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Tassa tyossa selvitettiin, miten raportoinnin kéyttoonoton onnistuminen voidaan
varmistaa. Tyon selvittdmiseksi suoritettiin asiantuntijahaastattelut kohdeyrityk-
sessa seka selvitettiin kirjallisuustutkimuksen avulla kayttoonottossa huomioitavia

seka kayttoonottoon vaikuttavia tekijoita.

Raportointijarjestelmén toimitusprojekteissa ei juurikaan voida puhua pelkasta ra-
portoinnista vaan bi-jarjestelmasté, jossa on mukana myos infrastruktuuria, ja kéyt-

toonotto tapahtuu vaiheittain osana bi-jérjestelmén ketterad kehittamista.

Kriittiset menestystekijiat ovat sellaisia avaintekijoita, joiden toteutuminen takaa
kayttoonoton onnistumisen. Kriittiset menestystekijiat vaikuttavat myos toiseen suun-
taan: menestystekijoiden puutos aiheuttaa kiyttoonoton epdonnistumisen. Bl-jarjes-
telman kiyttoonoton tarkeimmét kriittiset menestystekijat ovat johdon ja toteutta-
van tason tuki, jirjestelmén visio ja vision yhteensopivuus organisaation strategian
kanssa, liiketoimintaongelman ratkaisu seké resursointi. Naita ja muita kriittisid me-
nestystekijoita tulee tarkastella liiketoimintalahtoisesti eiké esimerkiksi asiakkaat tai

teknologia edella.

Ketteran kehityksen mukainen Scrum-viitekehys ei huomioi kaikkia kriittisid menes-
tystekijoita: organisaationakokulman ja teknologiandkokulman menestytekijat jaa-

vét lahes huomioitta Scrum-viitekehyksessa.

Menestystekijoiden lisaksi kayttoonotossa tulee huomioida sen aiheuttama muu-
tos organisaation neljin toimijan valilla: teknologia, ihmiset, rakenteet ja tehté-
vat. Kayttoonoton onnistumista voidaan mitata tietojarjestelmiin sovitetulla BSC-

mittaristolla teknologian hyviksymismallia mukaillen.
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The aim of this thesis was to identify how to successfully implement a reporting
system. In order to achieve that, expert interviews were conducted in a case company
and a literature research was conducted to understand more about dimensions and

views affecting implementation.

A reporting systems project is hardly just reporting. Usually a reporting systems
project is actually a business intelligence project including infrastructure, and bi-
system implementation is not a one time event but an incremental delivery of an

agile project.

Critical success factors are certain factors whose presence guarantees the success
of bi-system implementation. Vice versa, the absence of critical success factors
mean failure for the implementation. The most important critical success factors
in bi-implementation are management support, the vision and the compatibility of
that vision with organisation’s strategy, solving a business problem, and resourcing.
These and the other critical success factors need to be managed from the business’

point of view, and not for example from the customers’ or technology’s.

Scrum, as the most popular agile framework, does not accommodate all of the crit-
ical success factors: the organisational and technological success factors are almost

completely ignored.

Besides the critical success factors, one needs to consider the change an information
system implementation forces. Implementation generates change in the four actors
and their relationships of an organisation: technology, structure, actors, and tasks.
The success of an implementation can be measured with a Balanced Score Card that
has been adjusted for information systems and the goals of the measures are aligned

using the technology acceptance model: information, data, and service quality.
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1. JOHDANTO

Bl-jarjestelmien kayttoonotto vaikuttaa uusien pilvipalveluiden kanssa entista hel-
pommalta. Kahdella suurimmalla pilvipalveluntuottajalla, Amazon Web Services-
s ja Microsoft Azuressa (Synergy Research Group 2018), on omat Bl-tuotteensa,
joiden kayttoonotto tapahtuu vain muutamassa minuutissa luottokortilla ja kaytta-
jatunnuksella. Kokonaiseen bi-jérjestelméan on tarjolla tietokantoja, integrointivéi-
lineitd ja laskentatehoa. Kuinka vaikeaa bi-jarjestelméan kayttoonotto voi olla, jos
kerran erilaiset Platform As A Service-komponentit saa kayttoonsd muutamassa mi-

nuutissa?

Aikaisempi tutkimus bi-jarjestelmien kayttoonotosta on myos suhteellisen rajallis-
ta. Verrattuna esimerkiksi Scopus-tietokannasta, hakusanat “business intelligence”
implementation tuottavat 898 hakutulosta kun taas erp implementation tuottaa
4114 osumaa. Huomattava osa bi-jarjestelmien kayttoonoton tutkimuksista késitte-
lee asiaa vain kriittisten menestystekijoiden ndkokulmasta, ja sivuuttaa esimerkiksi

kayttoonoton mittaamisen tai muut kayttoonotossa huomioitavat asiat.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa tyossa pyritadn selvittaméan, mika tekee raportointijarjestelman kayttoono-
tosta onnistuneen ja listataan onnistuneen kayttoonoton keskeiset tekijat. Tavoittee-
na on laajentaa ymmarrysta siita, mita jarjestelméanimikkeesta riippumattomia omi-
naisuuksia raportointijarjestelmissa on. Erilaisia raportointijarjestelmia on markki-
noilla runsaasti, ja esimerkiksi tutkimusyhtio Gartnerin modernien alustojen arvion-
nissa (Howson et al. 2018) on mukana 20 eri raportointijarjestelmaa. Raportointi-
jarjestelmille yhteisten taustaolettamusten ja periaatteiden ymmartdminen auttaa

ymmartaméaan valitusta tyokalusta riippumatta jarjestelmien toimintaperiaatteita.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on laatia onnistuneen kayttoonoton opas. Onnis-
tuneen kayttoonoton tekijat paatettiin koota oppaan muotoon, jotta niiden hyodyn-

taminen kaytdnnon projekteissa olisi mahdollisimman helppoa.

Tutkimuksen tavoitteet kuvattiin tutkimuskysymyksiin. Paatutkimuskysymys ala-
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kysymyksineen on esitetty alla olevassa listauksessa. Tutkimuskysymykset on laa-
dittu niin, ettd vastaamalla pienempiin ja tarkempiin alatutkimuskysymyksiin tul-

laan myos vastatuksi paatutkimuskysymykseen.

e Miten varmistaa raportoinnin onnistunut kayttoonotto?

— Miké on raportointijirjestelméa?
— Mité erityispiirteitd raportointijarjestelmissa on?
— Miten raportointijarjestelmia on aikaisemmin otettu kayttoon?

— Mitka ovat olleet avaintekijat onnistumisissa / epaonnistumisissa?

Miten mitata kayttoonoton onnistumista?

Kaksi ensimmaéista alatutkimuskysymysta vastaavat tutkimuksen raportointijarjes-
telmiin liittyviin tavoitteisiin. Naihin kysymyksiin vastaamalla etsitdan yleisia ra-

portointijarjestelmien toimintaperiaatteita, jotka eivat ole toimittajariippuvaisia.

Seuraavat alatutkimuskysymykset vastaavat paatutkimuskysymyksen toiseen osaan,
onnistuneeseen kayttoonottoon. Menestyneiden ja epaonnistuneiden kayttoonotto-

jen tekijoitéa etsitaan seka kirjallisuudesta etta haastatteluista.

1.2 Tyon suoritus ja rakenne

Tyo suoritettiin kirjallisuuskatsauksena ja haastatteluina. Kirjallisuuslahteiden ja
haastatteluiden suorittamisesta on kerrottu tarkemmin luvussa 3. Kirjallisuuskat-

sauksessa keskityttiin raportointijarjestelmien selvittdmiseen ja kdyttoonottoon vai-

Haastatteluiden tavoitteena on saada tarkentavaa tietoa todellisista kayttoonotois-
ta, niiden onnistumista ja syistd onnistumisten seké epaonnistumisten taustalla. Li-
siksi haastateltavien kanssa keskusteltiin tavoitteena olevan kayttoonotto-oppaan

merkityksesté ja tarpeellisuudesta. Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina.

Kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluiden jalkeen tulokset kootaan yhteen, ja nais-
ta etsitddn yhteinen pohja onnistuneen kayttoonoton oppaalle. Oppaaseen kootaan

merkittavimmét 16ydokset kirjallisuuskatsauksesta ja haastatteluista.

Diplomityon rakenne perustuu aikaisemmin mainittuihin tutkimuskysymyksiin, ja
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alakysymykset kasitelladn seuraavissa luvuissa. Ensimmaiseksi kasitelladn rapor-
tointijarjestelmien taustaa: liiketoimintatiedon hallintaa ja tatd mahdollistavia tie-
tojarjestelmia. Téamén jalkeen kasitelladn haastattelujen avulla sitd, miten rapor-
tointijarjestelmia on aikaisemmin otettu kayttoon. Viimeisend luvussa 5 yhdistetadn
haastattelujen ja aiemman tutkimuksen tuloksista onnistumisten ja epaonnistumis-

ten avaintekijat, seka laaditaan onnistuneen kayttoonoton opas.

1.3 Tyon rajaukset

Tyon rajaukset liittyvit tyon kahteen suurimpaan nakokulmaan: raportointijéarjes-
telmiin ja kdyttoonottoon. Raportointijarjestelmien osalta tutkimuksen ulkopuolel-
le rajattiin eri raportointijérjestelmien vertailu toisiinsa. Ohjelmistot kehittyvat no-
peasti, ja esimerkiksi Microsoft julkaisee Power BI -ohjelmistostaan kuukausittaisia
péivityksid (Microsoft 2018). Tasta syysta yksittdiset ohjelmistot rajattiin tutki-
muksen ulkopuolelle ja tutkimuksessa keskityttiin raportointijarjestelmien toiminta-
periaatteisiin ja yleisiin piirteisiin yksittaisten toiminnallisuuksien jatkuvasti muut-

tuessa.

Raportointijarjestelmén osia ei rajattu kovinkaan tarkasti tutkimuksen alussa. Ajal-
lisesti ensimmaisena suoritettujen haastattelujen jalkeen varmistui, ettd raportoin-
tijarjestelmissa on kyse kokonaisuudesta, bi-jarjestelmasta. Bl-jarjestelma on ohjel-
mistokokonaisuus, johon kuuluu tietolahteiden integrointia, tietovarasto, kokonai-

suutta tukeva infrastruktuuri ja loppukayttéijien kaytettavissa olevat raportit.

Kéyttoonoton tarkkaa ajanhetked ei myoskédan maaritelty ennen tutkimuksen aloit-
tamista. Osana tyotd haluttiin selvittdd, onko kayttoonotolla tarkkaa yksittaista
tapahtumaa. Hyvin aikaisessa vaiheessa selvisi, etta kayttoonoton ajanhetked ei voi
rajata yksittdiseen tapahtumaan, vaan kdyttoonotto on jatkuva prosessi osana ket-

teraa kehitysté.



2. TEOREETTINEN TAUSTA

Yrityksen tai organisaation nykytilaa ja historiaa esittédva ja analysoiva raportointi
on osa liiketoimintatiedon hallintaa, eng. business intelligence (mm. Thierauf 2001;
Waltz 2003; Laihonen et al. 2013). Téssa luvussa késitelldédn raportointiin ja sen
kayttoonottoon liittyva teoriatausta. Ensin esitelladn tietojohtamisen laajempi ko-
konaisuus, jonka jalkeen késitelldan tarkemmin liiketoimintatiedon hallintaa. Taméan
jalkeen kasitelldan raportointijarjestelmia. Viimeisena tarkastellaan yleisemmin tie-
tojarjestelmien kayttoonottoa, ja etsitdan vastauksia raportointijarjestelmien on-
nistuneeseen kayttoonottoon. Ensimméisena siis vastataan tutkimuskysymykseen:
Mikd on raportointijirjestelmd? Téaman jalkeen késitelladn tietojérjestelmien kayt-
toonottoa raportointijarjestelmiin soveltuvin osin, ja vastataan seuraaviin tutkimus-
kysymyksiin: Mitd erityispiirteitd raportointijarjestelmissa on? ja Miten raportoin-

tijarjestelmid on aikaisemmin otettu kdyttoon?

2.1 Tietojohtaminen

Organisaatioiden ja yhteiskunnan toiminta perustuu enenevassa maéarin tietoon. Esi-
merkiksi Waltz (2003, s. 56) perustelee tietojohtamisen tarkeytta kolmella paateki-
jalla: tieto kilpailuetuna, tiedon hallinnan vaikeus ja erilaisuus sekéa tiedon hallinnan

lapileikkaavuus.

Tieto kilpailuetuna tarkoittaa sité, ettd tieto on korvannut perinteiset tuotannon-

tekijat: raaka-aineet, pddoman ja tyovoiman, padasiallisena kilpailuedun tuojana

(Waltz 2003).

Tieto on aineetonta, muuttuvaa ja dynaamista, mika tekee siité vaikean ja erilaisen
hallittavan (Laihonen et al. 2013). Tiedon johtaminen ja hallinta on monimutkaisem-
paa kuin perinteisten tuotannontekijéiden (Waltz 2003, s. 56). Tiedon mittaaminen,
varastoiminen, jakaminen ja turvaaminen eroavatkin taysin fyysisten tuotannonte-

kijoiden hallinnasta.

Tiedonhallinnan lapileikkaavuus nakyy siten, etté siina ei ole kyse vain tiedon tuot-

tamisesta, kerdamisesta ja tallentamisesta vaan ennen kaikkea tiedon hyodyntami-
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sestd lapi organisaation (Laihonen et al. 2013). Tietojohtaminen ei siis ole vain yh-
den organisaation osaston tehtéva, vaan tietojohtamisen oppeja tulisi hyodyntaa lapi

organisaation tasojen ja yksikkojen.

Tietojohtamisella pyritaédn vastaamaan ylla esitettyihin haasteisiin. Tietojohtamisel-
la tarkoitetaan organisaatioiden toimintatapoja, prosesseja ja tietojéarjestelmia, joita
kaytetaan tiedon kerdamiseen, luomiseen, loytamiseen ja jakamiseen organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi seka organisaation tiedon ja osaamisen hallitsemiseksi
ja hyodyntamiseksi (Waltz 2003; Laihonen et al. 2013). Tietojohtamisen tavoitteena
on tunnistaa ja hyodyntad organisaation hallussa olevat tiedot liiketoiminnan hy-
viksi (Laihonen et al. 2013). Tietojohtamisessa on siis kyse ihmisten, prosessien,

tiedon ja tietojarjestelmien johtamisesta.

Kaytannossa tietojohtaminen nakyy seka operatiivisella etta strategisella tasolla.
Operatiivisella tasolla tietojohtaminen auttaa valttdméan turhaa péaallekkéistéa tyo-
td, kun aikaisemmin opittu ratkaisu on tekijoiden kéytettavissd (Laihonen et al.
2013). Strategisella tasolla tietojohtaminen antaa tyokalut oleellisen tiedon tunnis-

tamiseen, hyodyntdmiseen, mittaamiseen ja arvottamiseen (Laihonen et al. 2013).

Tietojohtamisen ongelmat liittyvat niin ikdan ylla esitettyihin tietojohtamisen paa-
tekijoihin: tieto kilpailuetuna, tiedon hallinnan vaikeus ja erilaisuus seké tiedon hal-
linnan lapileikkaavuus. Tietojohtamisen haasteina ovat tiedon méara: joko sen puute
tai runsaus. Myo6s oikein tiedon loytaminen esimerkiksi asiakastarpeista tai toimin-
taympariston muutoksista ei ole helppoa. Tiedon jakamisessa organisaation sisél-
14 on myos usein haasteita. Epayhteensopivat tietojarjestelmét tuottavat ongelmia.
Myos tietoturva liittyy oleellisesti tietojohtamiseen: ei pelkastaéan tietojérjestelmien
sisaltamén informaation tietoturva vaan seké eldkoityvien etté tyopaikkaa vaihta-

vien tyontekijoéiden inhimillinen tieto. (Laihonen et al. 2013)

2.1.1 Tieto ja tiedon tasot

Pelkka raaka data ei kuitenkaan viela tarjoa kilpailuetua, vaan tietoa tulee jalostaa
(Waltz 2003). Usein puhutaankin tiedon eri tasoista, toisin sanoen tiedon eriasteises-
ta jalostamisesta. Sekd Waltz (2003) etta Laihonen et al. (2013) mainitsevat tiedon
tasoiksi datan, informaation ja tietdmyksen. Waltz (2003) liséé vield naiden ylapuo-
lelle viisauden (eng. wisdom), ja mainitsee viisauden olevan vain ihmisen, eiké siis
tietojarjestelméan, toimintaa, jossa ihminen hyodyntda tietdmystéa jonkin tavoitteen

saavuttamiseksi.

Tiedon eri tasojen lisdksi tietoa voidaan kasitella jakamalla se kahtia: implisiitti-
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seen eli hiljaiseen tietoon seké eksplisiittiseen tai kirjalliseen tietoon (Waltz 2003;
Laihonen et al. 2013). Hiljainen tieto on kokemuksen kautta kertyvédi tietoa, joka
voi olla osin myos tiedostamatonta. Hiljaisen tiedon tallentaminen tavalla tai toisel-
la, dokumentointi, on vaikeaa, minké takia sen jakamisessa ja dokumentoinnissa on
haasteita (Laihonen et al. 2013). Eksplisiittinen tieto puolestaan on nimenomaisesti
tallennettua tdsmallisté tietoa, jonka jakaminen on tdmén my6ta helppoa (Laihonen
et al. 2013).

Taulukossa 2.1 on kuvattu tiedon tasot seka esimerkki kunkin tason tietoon liit-
tyvésté eksplisiittisesta ja implisiittisestd toiminnasta. Tiedon alimmalla tasolla on
data (Waltz 2003; Laihonen et al. 2013). Data on rakenteetonta ja irrallista tie-
toa, esimerkiksi mittauksia ja havaintoja. Dataan liittyvé eksplisiittinen prosessi on
esimerkiksi esikasittely ja suodattaminen: datan maaréaan ja laatuun voidaan vaikut-
taa jollain dokumentoidulla tavalla. Sen sijaan datan jarjestely suhteessa muuhun
dataan vaatii kokemusta eli implisiittista tietoa. (Waltz 2003)

Taulukko 2.1 Tiedon tasot ja esimerkki eksplisiitisestd ja implisiittisestd toiminnasta

Tiedon taso Kuvaus Eksplisiittinen ~ Implisiittinen
prosessi prosessi
Tietamys Ymmarrettya infor- Paattely, ris- Jarkeenkdypyys,

maatiota, inhimilliseen kitekijoiden ja arvottaminen,
kokemukseen perustuvaa  epavarmuuksien merkityksellisyys

hallinta
Informaatio Kontekstin saanutta da- Korrelaatiot ja Ideointi, sovitta-
taa, indeksoitua, organi- assosiaatiot, ek- minen aikaisem-
soitua, rakenteellista strapolointi paan
Data Rakenteetonta dataa, Esikasittely, Jérjestely
mittauksia, havaintoja suodattaminen,
indeksonti

Dataa jalostuneempi tiedon taso on informaatio. Informaatio on dataa, joka on saa-
nut kontekstin: data ei ole enéda irrallista tai rakenteetonta, vaan se organisoitua
ja indeksoitua. Informaation tasolla voidaan eksplisiittisesti etsia datasta korrelaa-
tioita ja assosisaatioita, informaatiosta voidaan interpoloida ja ekstrapoloida uut-
ta. Informaation pohjalta ideointi ja sovittaminen aikaisempaan informaatioon ovat

esimerkkejé implisiittestd informaation hyédyntamisesta. (Waltz 2003)

Edelleen informaation ylapuolella on tietamys (eng. knowledge). Tietdmys on ym-
marrettya ja kokemukseen perustuvaa informaatiota. Tietdmyksen erottaa aikaisem-

mista tasoista myos se, ettd tietdmys on inhimillinen tiedon taso. Sopivalla tieta-
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myksen perusteella voidaan eksplisiittesti arvioida ja hallita epdvarmuuksia ja ris-
kitekijoita. Tietamyksen jarkevyys ja arvottaminen seka tietdmyksen merkitykselli-
syys ovat taasen esimerkkejé kokemusperusteisesta hiljaisesta tietdmyksesté. (Waltz
2003)

Tiedon tasojen rajat ja tiedon jakaminen implisiittiseen tai eksplisiittiseen tietoon on
héilyvaa. Edella esitetyt tasot ja jako taydentavat toisiaan ja ovat yksi tapa jéasentaé
tietoa (Laihonen et al. 2013). Erityisesti jako implisiittiseen ja eksplisiittiseen tietoon
voidaan ymmartaa janana, jolle tieto tai sen osat sijoittuvat eri kohdille kahden

aaripaan valille (Laihonen et al. 2013).

2.1.2 Tietojohtamisen prosessi ja vaikutus organisaation toimin-

taan

Tietoperustaisen ndkemyksen mukaan edellé esitetty tieto antaa organisaatiolle kes-
tavan kilpailuedun (Alavi ja Leidner 2001; Turner ja Makhija 2006; Laihonen et al.
2013). Kilpailuedun saavuttaminen vaatii siis tdméan tiedon tunnistamista, luomis-
ta, hyodyntamistd ja jakamista organisaatiossa (Alavi ja Leidner 2001; Turner ja
Makhija 2006). Yhteenvedossaan Heisig (2009) esittaa tietojohtamisen prosessiksi
kuvassa 2.1 esitettyja vaiheita: tunnistaminen, luominen ja hankinta, kiyttaminen,
tallentaminen ja jakaminen. Heisig (2009) jattad listauksensa ulkopuolelle tiedon
hankinnan, joka kuitenkin on oleellinen osa tietojohtamisen prosessia esimerkiksi
Turner ja Makhija (2006) ja Laihonen et al. (2013) mukaan.

Tietojohtamisen prosessin vaiheet eivat ole toisistaan erillisid tai perdkkéisia. Eri
prosessin vaiheet tapahtuvat yhtaaikaisesti ja ristiin toisiinsa vaikuttaen. Esimer-
kiksi tietoa jaettaessa tietoa yhdistetdan aikaisempaan tietoon luoden uutta, mika

puolestaan johtaa tiedon kayttdmiseen. (Alavi ja Leidner 2001)

Tietojohtamisen prosessin tavoitteena on aikaansaada muutoksia organisaation toi-
minnassa (Alavi ja Leidner 2001; Turner ja Makhija 2006; Laihonen et al. 2013).
Waltz (2003) esittédé nelja keskeisté tekijad, miten tietojohtaminen muuttaa organi-

saation toimintaa:
1. Dynaaminen tietamys - Muuttuvan liiketoimintaympariston ymmértaminen
ja tahén liittyva organisaatioon kertyvé informaatio.

2. Systeemiajattelu - Tilanteen ymmartaminen ja kertynyt informaatio mahdol-

listavat vaihtoehtoisten tavoitteiden ja padtosten suunnittelun ja valinnan.
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-

Jakaminen

Tunnistaminen

Luominen ja
hankinta

Tallentaminen Kéyttiminen

Kuva 2.1 Tietojohtamisen prosessi (Turner ja Makhija 2006; Heisig 2009)

3. Jaettu tilannekuva - Jaettu tilannekuva nykytilanteesta seké jaettu kokemus

mahdollistavat yhteistyon ja itseohjautuvuuden.

4. Jdrjestelmdllinen tiedon luominen - Kaiken edelld mainitun pohjana toimii

litkketoimintaympéristoon mukautuva tietojohtamisen prosessi.

Waltz (2003) mukaan kyseessd on nimenomaisesti tietojohtamisen yleisen proses-
simallin vaikutusmekanismit organisaation toimintaan. Tietojohtamisen kaytannon
sovellutuksia varten tietojohtamista voidaankin tarkastella eri nakokulmista, joiden

tavoitteena on tuottaa malleja ja ratkaisuja kidytannon haasteisiin ja johtamiseen.

2.2 Liiketoimintatiedon hallinta

Seuraavassa osassa perehdytaan liikketoimintatiedon hallintaan (eng. business intelli-
gence). Liiketoimintatiedon hallinta on yksi osa tietojohtamisen laajempaa kokonai-
suutta (mm. Thierauf (2001) ja Laihonen et al. (2013)). Tietojohtamisen yhteydessé
esiteltiin, miten tiedosta ja erityisesti tiedon hyodyntédmisestd on tullut yksi oleel-
linen kilpailuedun tekiji. Liiketoimintatiedon hallinta tarjoaa prosesseja ja kaytan-
teitda tdman tiedon hyodyntamiseen ja jalostamiseen kilpailuedun saavuttamiseksi
(Thierauf 2001).

Liiketoimintatiedon hallinnasta on useita maéritelmia, joille keskendan yhteistda on

liikketoiminnan ja liiketoimintaympériston korostaminen verrattuna tietojohtamisen
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yleisempéddn mééritelméén. Esimerkiksi Bensoussan ja Fleisher (2015) mééaritte-
lee liiketoimintatiedon hallinnan tarkoittavan prosessia, jolla organisaatiot keraavét
hyodyllista informaatiota kilpailijoistaan ja liiketoimintaympéristosta ja kayttavét
tatda informaatiota suunnittelussa ja péaéatostenteossa. Myos Waltz (2003, s. 17) ko-
rostaa sisdisen ja ulkoisen tiedon merkitystd omassa maédrittelyssiaan: "liiketoimin-
tatiedon hallinnan tavoitteena on ymmartaa liiketoiminnan kaikki puolet: siséiset
toiminnot ja ulkoinen liiketoimintaymparisto, asiakkaat, kilpailijat ja markkinat,

kumppanit ja toimittajat.”

Edellisiin lisdten Chen et al. (2012) esittdméa madritelma kéasittaa myos ajallisen na-
kokulman: liiketoimintatiedon hallintaa on tekniikat, teknologiat, jarjestelmat, kay-
tannot, metodologiat ja sovellukset jotka analysoivat kriittisté liiketoimintatietoa
ja nain auttavat organisaatiota paremmin ymmértdmaan liiketoimintaympéristod
ja tekemddn oikeita padtoksid oikeaan aikaan. Myos Thierauf (2001) tuo ajallisen
ulottuvuuden osaksi litketoimintatiedon hallinnan maaritelmaa: liiketoimintatiedon
hallinta keskittyy oikean tiedon tuottamiseen oikea aikaisesti oikeille paatoksenteki-

joille.

Edellisen perusteella liiketoimintatiedon hallinnan tavoitteena on siis tuottaa oikeaa
tietoa oikeille henkil6ille organisaation liiketoiminnasta ja liiketoimintaympéristosta
oikeaan aikaan. Liiketoimintatiedon hallinta ei rajoitu pelkéastadn jarjestelmiin, vaan
kasittda niin prosesseja ja teknologioita kuin kaytéantojakin litketoimintaympéariston
ymmaértamiseksi. Esimerkiksi Oxfordin sanakirja (2016) maarittelee business intel-
ligence -termin tarkoittavan "ohjelmistoa, joka mahdollistaa suurten tietoméérien
analysoinnin ja hyodyntédmisen péatosten teossa'. Oxfordin maéritelma maérittelee
vain liiketoimintatiedon hallinnan tietojéarjestelmén, eika siis koko liiketoimintatie-

don hallinnan prosessia.

2.2.1 Liiketoimintatiedon hallinnan prosessi

Liiketoimintatiedon hallinta esitetadn usein jatkuvana prosessina, jossa on vaihteleva
méadra vaiheita. Muller et al. (2010) esittédé liikketoimintatiedon hallinnan prosessin
neljalla vaiheella: ensimmaisena on suunnittelu, seuraavaksi lihteiden tunnistus, da-
tan kerays ja tallennus, kolmantena analyysi ja viimeisené vaiheena on informaation
jakaminen. Omassa omassa liiketoimintatiedon hallinnan mittaukseen keskittynees-
sé tutkimuksessaan Lonnqvist ja Pirttiméki (2006;) myos méérittelevit liiketoimin-
tatiedon hallinnan prosessin neljélla hieman eri sisalloisillé vaiheilla: tietotarpeiden
tunnistus, tiedon kerdys, tiedon analysointi ja viimeisena tiedon tallennus ja hyo-
dyntédminen. Laihonen et al. (2013) esitteleméassd prosessissa on viisi vaihetta: tie-

totarpeiden maarittely, tiedon hankinta, tiedon prosessointi ja analysointi, tiedon
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Tiedon ! Tietotarpeiden

hyodyntdminen

ja palaute médrittely
Tiedon Tiedon
jakaminen hankinta
Tiedon
prosessointi,
analysointi ja
tallentaminen

Kuva 2.2 Liiketoimintatiedon hallinnan prosessi (Lonnquist ja Pirttimdki 2006; Muller
et al. 2010; Laihonen et al. 2013)

jakaminen seka tiedon hyodyntédminen ja palaute.

Edella esitetyt versiot liiketoimintatiedon hallinnan prosessista ovat hyvin yhtene-
vaisid ja sisdltavit samoja asioita vain hieman eri tavoin jaoteltuina eri vaiheisiin.
Ainoana erona on Muller et al. (2010) esittdmé prosessin ensimméinen yleinen suun-
nitteluvaihe, jossa prosessi suunnitellaan ja prosessille valitaan suuntaa. Tamé on
hyvin yhteneva Laihonen et al. (2013) esittdmén viimeisen vaiheen sisdltdmén pa-
lautteen kanssa, jota hyodyntamalla prosessia voidaan kehittaa edelleen. Laihonen
et al. (2013) esittamé viiden kohdan prosessi korostaa myos tiedon jakamisen roolia
erona Lonnqvist ja Pirttiméaki (2006;) esittdméén prosessiin. Toisaalta Lonngvist ja
Pirttiméki (2006;) mainitsee myos tiedon tallentamisen, jota Laihonen et al. (2013)

ei erikseen mainitse.

Esitetyn perusteella liiketoimintatiedon hallinnan prosessi voidaan esittaa viisi vai-
hetta sisaltavana jatkuvana prosessina. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessin viisi

vaihetta on esitetty kuvassa 2.2.

Prosessin ensimméinen vaihe on tietotarpeiden maérittely. Tietotarpeiden maéaarit-

telyssé tunnistetaan ratkaistavan ongelman kannalta oleelliset tietotarpeet (Lonn-
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qvist ja Pirttimaki 2006; Laihonen et al. 2013) sekd milloin ja misséd muodossa tieto
tarvitaan Laihonen et al. (2013).

Tiedon hankinnassa kerdtdan ensimmaéisessé vaiheessa mééritellyt tiedot (Lonnqvist
ja Pirttiméaki 2006; Laihonen et al. 2013). Haasteen muodostavat tietolahteiden mo-
nimuotoisuus ja monipuolisuus (Lonnqvist ja Pirttiméki 2006;), organisaation si-
saisen ja ulkoisen tiedon hyédyntadminen (Lonnqvist ja Pirttiméki 2006;) seké tie-
don luotettavuus ja laadukkuus (Laihonen et al. 2013). My6s tiedon hankinnan
kustannukset voivat vaikuttaa tiedon hankkimiseen (Laihonen et al. 2013). Varsin-
kin organisaation ulkopuolista tietoa on saatavilla runsaasti esimerkiksi erilaisina ja
erihintaisina markkinaraportteina. Laihonen et al. (2013) mainitsee liséksi tiedon
hankinnan laillisuuden ja eettisyyden, mika on realisoitunut esimerkiksi Cambridge
Analytican tapauksessa (The Guardian 2018).

Kolmannessa vaiheessa on kerédtyn tiedon prosessointi, analysointi ja tallentaminen.
Eri lahteista edellisessa vaiheessa kerattyé tietoa jalostetaan, sille annetaan konteks-
ti ja sitd yhdenmukaistetaan muun tiedon kanssa (Lonnqvist ja Pirttiméki 2006;
Laihonen et al. 2013). Tietoa analysoidaan eri tavoin, esimerkiksi esittdmélla sité
visuaalisesti tai erilaisilla tilastollisilla menetelmilld (Laihonen et al. 2013). Néin
tuotetut tietotuotteet tallennetaan organisaation jarjestelmiin myohempéa hyodyn-

tamista varten (Lonngvist ja Pirttiméki 2006;).

Liiketoimintatiedon hallinnan prosessin neljantend vaiheena on tiedon jakaminen.
Jotta tiedosta oli paatoksenteossa hyotya, oikea tieto tulee olla oikeilla ihmisilla
oikeaan aikaan oikeassa muodossa (Lonnqvist ja Pirttiméki 2006; Laihonen et al.
2013).

Viimeisenéd vaiheena on tiedon hyddyntaminen ja palaute. Ainoastaan kaytetystéa
tietotuotteesta on organisaatiolle hyotya, ja jotta tietotuote olisi mahdollisimman
kéyttokelpoinen, siitd tarvitaan palautetta (Lonnqvist ja Pirttiméki 2006; Laihonen
et al. 2013). Palautteen avulla liiketoimintatiedon hallinnan jatkuvaa prosessia voi-
daan koko ajan kehittaa ja tuottaa parempaa tietoa paatoksenteon tueksi (Lonnqvist
ja Pirttiméki 2006; Laihonen et al. 2013).

Liiketoimintatiedon hallinnan prosessin vaiheiden jaottelu ei ole taysin selkedsti ra-
jattua, vaan eri toimenpiteet saattavat kuulua useampaankin vaiheeseen ja vaiheet
voivat olla paallekkaisid (Laihonen et al. 2013). Vaiheet eivit myoskéén aina seu-
raa toisiaan, vaan esimerkiksi tietotarpeita voidaan arvioida ja méaaritella uudestaan

prosessin jo edettya (Laihonen et al. 2013).
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2.2.2 Liiketoimintatiedon hallinnan mahdollisuudet

Liiketoimintatiedon hallinta voi parantaa organisaation suorityskykyé (Thierauf 2001;
Watson ja Wixom 2007). Thierauf (2001) mainitsee liiketoimintatiedon hallinnasta
hyotyviksi osa-alueiksi organisaation tuottaman tiedon jalostamisen, oppivan orga-
nisaation, kilpailuedun saavuttaminen ja parantaminen, tietopadoman hyodyntami-
nen kilpailuedun lahteend, kriittisten menestystekijoiden (eng. critical success fac-
tors, CSF) ymméartdminen seké hallinnollisen ja ei-hallinnollisen tyon tuottavuuden

parantaminen.

Liiketoimintatiedon hallinta auttaa jalostamaan organisaation tuottamaa tietoa (Thie-
rauf 2001, s. 13). Organisaatioissa on runsain méérin raakaa dataa tuottavia jarjes-
telmia, kuten myynti- ja varausjarjestelmat ja asiakaspalvelu. Haasteena on tuottaa
lukuisista erilaisista jarjestelmisté tulevasta valtavasta dataméarasta liiketoiminnan
kannalta oleellista ja hyodyllista tietoa. Organisaation tuottaman sisdisen tiedon
lisdksi on olemassa ulkoista dataa: esimerkiksi ostettavia markkina-analyyseja tai
avointa tietoa markkinoiden yleisesta kehittymisesta. Liiketoimintatiedon hallinnan
tehtavana on yhdistda organisaation tuottama sisdisen tieto ulkoiseen tietoon ja té-

mén jalostaminen hyodyllisiksi tietotuotteiksi. (Thierauf 2001, s. 14)

Oppivalla organisaatiolla Thierauf (2001, s. 14) tarkoittaa organisaatioita, jotka pys-
tyvéit hyodyntdmaéan tietoa kilpailuedun tuojana verrattuna vanhoihin tuotannonte-
saation kyvyn oppia asioista, joita se tekee hyvin seka jatkuva kehittaminen. Oppiva
organisaatio hyodyntaa liiketoimintatiedon hallinnan tuottamaa ymmarrystéa suori-
tuskykynsa jatkuvaan parantamiseen ja toiminnan muuttamiseen Thierauf (2001, s.
14). Oppiva organisaatio on proaktiivinen liiketoimintaympériston muutosten suh-
teen. Erotuksena muihin liiketoimintatiedon hallintaa hyoédyntaviin organisaatioihin
oppiva organisaatio ymmartéaa, etta liiketoimintatiedon arvo on sen hyodyntéamises-
sd eikd vain keraamisessa. Taman lisaksi oppivassa organisaatiossa tunnistetaan,

mitéd tietamysta viela tarvitaan. (Thierauf 2001, s. 15)

Liiketoimintatiedon hallinta auttaa kilpailuedun saavuttamisessa ja parantamisessa
(Thierauf 2001; Davenport 2006). Toimialalla kuin toimialalla kilpailevilla organi-
saatioilla on mahdollisuus hyoédyntaa samoja teknologioita ja tehda samansuuntaisia
investointeja. Nain ollen erot organisaatioiden vélilla tulevat siita, miten tehokkaas-
ti organisaatio kykenee kayttdméaan resurssejaan (Thierauf 2001, s. 16) ja liiketoi-
mintaprosessien eroista (Davenport 2006). Téssa liiketoimintatiedon hallinnalla on
suuri merkitys. Oleellinen resurssi on tietopddoma, ja sen hydodyntaminen kilpailue-

tuna (Thierauf 2001, s. 16). Organisaation tietopadoman muodostavat johtamistai-
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dot, teknologiat, patentit, prosessit, asiakas- ja toimittajatuntemus seka kokemukset
(Thierauf 2001, s. 16).

Kriittiset menestystekijat ovat harvalukuisia ja tarkasti méariteltyjé osatekijoité,
joilla on suuri vaikutus organisaation menestykseen (Thierauf 2001, s. 17). Tyy-
pillisesti organisaatioissa mitataan ja arvioidaan juuri kriittisia menestystekijoitéa
(Thierauf 2001, s. 17). Liiketoimintatiedon hallinta mahdollistaa kriittisten menes-
tystekijoiden seurannan ja analysoinnin, ja edelleen organisaation suorituskyvyn pa-
rantamisen menestystekijéiden paremman ymmaéartamisen myota (Thierauf 2001, s.

18).

Johdon ja hallinnon tekemat péatokset eivat suoraan ole tuottavaa tyoté, vaan hei-
dén tuottavuuttaan voidaan mitata heidan paatoksiensa laadukkuudella (Thierauf
2001, s. 18). Samaan aikaan suurin osa teollisuuden yhteenlasketusta tuottavuuden
kasvusta johtuu juuri osaamisen kasvamisesta (Thierauf 2001, s. 18). Tamén seu-
rauksena johdon tuottavuuteen, eli johdon tekemien paatoksien laadukkuuteen, kan-
nattaa panostaa resursseja; johdon paatoksilla on merkittavampi rooli organisaation
tuottavuuteen kuin alemman tason téiden automatisoinnilla (Thierauf 2001, s. 18).
Liiketoimintatiedon hallinnan tavoitteena on tarjota oikeaa dataa oikeaan aikaan

oikeille henkiléille, ja ndin parantaa tuottavuutta (Thierauf 2001, s. 18).

Liiketoimintatiedon hallinnassa menestyvié organisaatioita Davenport (2006) nimit-
taa analyyttisiksi kilpailijoiksi merkitsemaén sité, ettd ndmé organisaatiot saavat
merkittavin kilpailuedun nimenomaisesti tiedosta eika perinteisemmista tuotannon-
tekijoista. Tutkimuksessaan Davenport (2006) 16ysi kolme avaintekijaa litketoiminta-
tiedon hallintaa menestyksekkaasti hyodyntavista analyyttisista kilpailijoista: mal-
lintaminen ja optimointi, organisaation laajuinen hyodyntéminen seké ylimmén joh-
don tuki. Davenportin (2006) kolmessa avaintekijéssia on paljon samaa Watson ja
(2007) mukaan menestystekijat ovat ylimmén johdon sitoutuminen, tiedon ja ana-
lytiikan kaytto osana organisaation kulttuuria, liiketoiminnan ja liiketoimintatiedon
hallinnan strategioiden yhteensopivuus, liiketoimintatiedon hallinnan johtaminen,
kaikkea tatd tukeva tukevan datan kestavé infrastruktuuri sekd koulutuksen, tuen

ja tyokalujen tarjoaminen kayttajille.

Organisaatio voi Davenportin (2006) mukaan muuttua "analyyttiseksi kilpailijaksi”
merkittavillda panostuksilla teknologiaan seké datan keraédmiselld ja organisaation
laajuisilla suunnitelmilla kerdtyn datan hyodyntémiseksi. Taman lisdksi tarvitaan
ylimman johdon nidkyvé ja padméaratietoinen sitoutuminen muuttaa toiminta- ja

ajattelutapoja (Davenport 2006). My6s Watson ja Wixom (2007) painottavat datan
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kerdamisen tarkeytta ja infrastruktuuriin panostamista.

Laajalle viety mallintaminen ja optimointi ndkyy analyyttisissa kilpailijoissa siten,
ettéd ne eivit hyodynné vain tilastoja (Davenport 2006). Namé organisaatiot laativat
ennustavia malleja sekd organisaation sisaisesté etté ulkoisesta datasta ja hyodyn-
tavit naitd malleja toiminnan optimoinnissa (Davenport 2006). Watson ja Wixom
(2007) eiviat mainitse mallintamista ja optimointia suoraan yhteni menestystekija-
né, vaan he painottavat kayttajien koulutusta, tukea ja tyokalujen tarjoamista seké

uusien osaajien hankkimista, jotta organisaatio paésisi samaan lopputulokseen.

Organisaation laajuinen hyodyntadminen tarkoittaa sitd, ettd organisaation jokai-
nen yksikko hyddyntéaa liiketoimintatiedon hallintaa (Davenport 2006). Watson ja
Wixom (2007) kdyttavit tastd termia tiedon ja analytiikan kéytté osana organi-
saation kulttuuria. Tamén lisaksi eri yksikkojen analytiikkaa johdetaan keskitetysti
ja siind hyodynnetdin yhteisia tyokaluja ja teknologioita (Davenport 2006; Watson
ja Wixom 2007). Kaikkien organisaatioiden yksikéiden hyodyntéessa analytiikkaa
tulee my0s varmistua siitd, etta samat oikeat tiedot ovat kaikkien kaytettévissa
(Davenport 2006; Watson ja Wixom 2007).

Kuten kaikki suuret muutokset, muutos liiketoimintatiedon hallintaa hyodyntéavaksi
organisaatioksi vaatii ylimméan johdon tuen (Davenport 2006). Tutkimuksessaan Da-
venport (2006) kohtasi organisaatioita, joissa alempi johto, esimerkiksi yksittaisen
yvksikon johtaja, yritti ajaa muutosta usein tuloksetta. Alemmalta johdolta puuttuu
vaikutusvalta ja organisaation laajuinen nidkemys toimintakulttuurin muuttamisek-
si (Davenport 2006). Watson ja Wixom (2007) lisdévit ylimmén johdon tehtaviksi
my0s tarvittavien resurssien varmistaminen seké tietoon perustuvien paatosten te-

kemisen vaatimisen.

Davenport (2006) ei erikseen mainitse liiketoimintatiedon hallinnan ja liiketoimin-
nan strategioiden yhteensovittamista kuten Watson ja Wixom (2007). Sen sijaan
Davenport (2006) lahtee jo siitd olettamuksesta, ettd menestyvissi organisaatiossa
liiketoimintatiedon hallinta ja analyytiikka ovat kiinted osa liiketoimintaa, eivitka

siis mitenkadn muista toiminnoista erillisid prosesseja.

2.2.3 Liiketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelma

Liiketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelmén tarkoituksena on tallentaa informaa-
tiota ja tietAmysta, ja tuottaa naista liiketoimintatietoa (Thierauf 2001, s. 20). Ta-
voitteena on kokonaisvaltaisesti ymmartaéd organisaation liiketoimintaymparistoa ja

parantaa paatoksentekijoiden tehokkuutta seka paatosten nopeutta ja laadukkuutta
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(Thierauf 2001; Chaudhuri et al. 2011).

Liiketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelmén toimintaymparisto eli arkkitehtuuri
voidaan esittda eri tavoin. Watson ja Wixom (2007) jakavat arkkitehtuurin kah-
teen paatoimintoon: tiedon tallentamiseen ja tiedon hyodyntédmiseen (eng. getting
data in, data warehousing ja getting data out, business intelligence). Watson ja
Wixom (2007) esitystavassa on paljon yhteistd Chaudhuri et al. (2011) kuvauksen
kanssa, jossa tyypillinen jarjestelméan arkkitehtuuri on jaettu viiteen osaan: datan
lahteet, datan siirtdminen, datan tallentaminen, datan tarjoaminen seké loppukayt-
tajan sovellukset. Kimball ja Ross (2013, s. 18) jakavat liiketoimintatiedon hallin-
nan tietojarjestelman ympériston neljéan: operatiiviset lahdejarjestelmat, tietojen
lataus (ETL-prosessi), datan esitys ja tarjoaminen seké viimeisené tietoja kayttava

bi-jarjestelma.

Liiketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelmén arkkitehtuuri voidaan siis esittaa
koostuvan viidesta kuvassa 2.3 esitetysta osasta: tietoldhteet, datan siirto ja muok-
kaus, tietovarasto, tiedon tarjonta seka loppukayttijéan sovellukset. Nama osat 10y-
tyvét jossain méérin kaikista Watson ja Wixom (2007), Chaudhuri et al. (2011) ja
Kimball ja Ross (2013) esityksistd. Aikaisemmin esitetty liiketoimintatiedon hallin-
nan prosessi on myos sovitettu kuvan 2.3 ylaosaan. Liiketoimintatiedon hallinnan
tietojarjestelman arkkitehtuurin tietyt osiot vastaavat selkeésti liiketoimintatiedon
hallinnan prosessin vaiheista. Kuten prosessin esittelyn yhteydessa todettiin, proses-
sin vaiheet eivét ole taysin toisistaan erilldan eivitka ne aina tapahdu juuri esitetyssa

jarjestyksessa (Laihonen et al. 2013, s. 46).

Ensimmaisenéd osana ovat tietolahteet. Tietoldhteend voi olla joukko operatiivisia
jarjestelmid, kuten myynti- tai varausjarjestelméa (Kimball ja Ross 2013), tai ne voi-
vat olla myo6s organisaation ulkopuolisia lahteita kuten tilattuja markkina-analyyseja
tai tieto voi tulla liiketoimintakumppanilta kuten esimerkiksi toimittajalta (Watson
ja Wixom 2007). Erityisesti operatiivisten jarjestelmien tapauksessa tiedon tallen-
nustapaan ei voi vaikuttaa tai voi vaikuttaa vain vdhan (Kimball ja Ross 2013, s. 18).
Operatiivisten jarjestelmien tapa kasitelld dataa on suunniteltu yksittaisten tapah-
tumien késittelyn tehokkuus, ennakoitavuus ja toimintavarmuus edella, mika eroaa
raportoinnin tavasta késitelld tapahtumia (Kimball ja Ross 2013, s. 18-19). Léh-
dejarjestelmissi ei myoskaan usein ole historiadataa merkittavia mééria (Kimball
ja Ross 2013, s. 19). Varsinkin operatiivisissa ldhdejarjestelmissd on myos vaihtele-
via tapoja ilmaista erilaista yhteistéa tietoa kuten esimerkiksi asiakas, ajankohta tai
paikkakunta, miké aiheuttaa haasteita yhteisten tietojen yhdistamiselle raportointia
varten (Chaudhuri et al. 2011; Kimball ja Ross 2013).
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Kuva 2.3 Liiketoimintatiedon hallinnan prosessi sekd litketoimintatiedon hallinnan tie-
tojarjestelman arkkitehtuuri. Muokattu ldhteistd Watson ja Wirom 2007; Muller et al.
2010; Chaudhuri et al. 2011; Kimball ja Ross 2013

Tietolahteet osana liiketoimintatiedon hallinnan arkkitehtuuria vastaa hyvin liiketoi-
mintatiedon hallinnan prosessin tiedon hankinta -vaihetta. Aikaisemmassa vaihees-
sa, tietotarpeiden maarittely, tunnistettuihin tarpeisiin vastaavat ldhteet etsitdaan ja

naista kerataan tarvittavat tiedot.

Toinen osa liiketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelméan arkkitehtuuria on datan
siirto ja muokkaus eli ETL-vaihe. ETL on lyhenne sanoista Fxtract, Transform,
Load ja tarkoittaa datan hakemista lahteista (extract), muokkaamista ja yhtenéis-
tamista hyodynnettaviadn muotoon (transform) seké lataamista tiedon esitysalueelle
(load) (Watson 2009; Kimball ja Ross 2013). Eztract-vaiheessa tarvittava data ko-
pioidaan ldhdejéarjestelméasté kasittelya varten liiketoimintatiedon hallinnan jérjes-
telmaan (Kimball ja Ross 2013, s. 19). Transform-vaiheessa edellisessé vaiheessa ko-
pioitua dataa muokataan hyédynnettéavain muotoon esimerkiksi siivoamalla datasta
virheellisia arvoja kuten kirjoitusvirheita tai puuttuvia tietoja, yhdistamaélla useasta
lahteesté kerédttyéd dataa ja poistamalla monistuneita arvoja (Kimball ja Ross 2013,
s. 20). Transform-vaihe tuottaa myos hyodyllistd metadataa tiedon kéasittelysté, mi-
ta voidaan edelleen hyddyntda prosessien parantamisessa (Kimball ja Ross 2013,
s. 20). Viimeisend osana ETL-vaihetta on Load-vaihe, jossa dsken muokattu data
siirretdan eteenpéin mahdollisesti esityskerrokseen tai normalisoituun tietokantaan
(Kimball ja Ross 2013, s. 20). ETL-vaihe on usein haastavin vaihe liiketoimintatie-

don hallinnan tietojarjestelméaprojektia. Haasteita aiheuttavat esimerkiksi huonolaa-
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tuinen data, datan omistajuuden ongelmat sekd vanhat tietojirjestelmét (Watson
ja Wixom 2007).

Kolmantena on tiedon varastointi. Tietovarasto (eng. data warehouse, DW') on usein
johonkin relaatiotietokantaan perustuva yhdella tai useammalla palvelimella tapah-
tuva tiedon séilytys (Watson ja Wixom 2007; Chaudhuri et al. 2011). Toisin kuin
operatiivisissa jarjestelmissé, tietovarastossa sailotadn myos historiatietoa analyyse-
ja varten (Chaudhuri et al. 2011).

Téassa vaiheessa liiketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelman arkkitehtuuria on
suoritettu Watson ja Wixom (2007) esittdméstéd jaottelusta ensimmaéinen, eli data
on saatu sisaén tietojarjestelmiin. Pelkéasta tiedon keradmisesté ja varastoinnista ei
kuitenkaan ole vield hyotyé, vaan keratty ja kasitelty tieto tulee saattaa loppukayt-
tajien saataville kdyttajien ymmartaméadn muotoon (Watson ja Wixom 2007). Myos
Kimball ja Ross (2013, s. 21) kdyttédé jaottelua datan sisédén ja ulos saamiseen (eng.

getting the data in ja getting the data out).

Neljas osa arkkitehtuuria on tiedon tarjonta. Tieto tarjotaan kayttajien ja sovellus-
ten saataville raportointia, kyselyitd ja ennustavaa analysointia varten (Watson ja
Wixom 2007; Kimball ja Ross 2013). Chaudhuri et al. (2011) mukaan tdma toteu-
tetaan usein tiettyyn kédyttotarkoitukseen erikoistuneilla palveluilla (eng. mid-tier
servers) kuten OLAP-kuutiolla (eng. OnLine Analytical Processing), muistinvarai-
silla tietomalleilla, raportointipalveluilla, hakukoneilla, datan louhinta- ja analysoin-
tityokaluilla seké tekstid analysoivilla tyokaluilla. Kimball ja Ross (2013, s. 21 -
22) korostavat, etta tiedon esityskerros on erilldén aikaisemmasta ETL-vaiheesta ja
sen lopputuloksesta: tiedon esityskerros on ainoa, johon loppukéyttajilla on paésy.
Vaihtelevista tyokaluista ja tietotarpeista johtuen tieto tulee sailyttda esitystasolla-
kin tarkimmalla saatavilla olevalla tasolla, esimerkiksi yksittédisind laskuriveina tai
ostotapahtumina (Kimball ja Ross 2013, s. 21).

Datan siirto ja muokkaus, tietovarasto seka tiedon tarjonta ovat kaikki osa tiedon
prosessointia, analysointia ja tallentamista liiketoimintatiedon hallinnan prosessis-
sa. ETL-vaiheessa tietoa prosessoidaan ja yhdenmukaistetaan, minka jalkeen se tal-
lennetaan tietovarastoon. Tarjottaessa tietoa tiedon esitystasolla tietoa usein myos
analysoidaan seké osaltaan edelleen tallennetaan. Niinpa ndma kolme arkkitehtuurin

osaa yhdessid muodostavat yhden osan liiketoimintatiedon hallinnan prosessista.

Viimeisena ovat loppukéyttdjan sovellukset. Loppukayttajan bi-sovellukset tarjoa-
vat erilaisia tyokaluja tiedon esitystason hytdyntamiseen (Watson ja Wixom 2007;
Kimball ja Ross 2013). Loppukayttajan sovellus voi olla esimerkiksi yksinkertainen

tiedon taulukointi, monimutkainen tiedon analysointi ja mallinnus tai valmiin ra-
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portin ja datan visualisoinnin tarkastelu (Chaudhuri et al. 2011; Kimball ja Ross
2013). Yleinen kiyttotapaus on myos ad hoc -kyselyt, eli ennalta maaritteleméatto-
mét niin sanotusti "lennosta” tehtavét kyselyt (Chaudhuri et al. 2011; Kimball ja
Ross 2013).

Yhdessa tiedon tarjoamisen kanssa loppukayttajan sovellukset vastaavat tiedon ja-
kamisesta osana liiketoimintatiedon hallinnan prosessia. Tietoa tarjoavissa palveluis-
sa tietoa nimensa mukaisesti tarjotaan ja jaetaan loppukéyttéjille ad hoc -kyselyiden
muodossa, mutta usein tiedon tarjoamiseen ja jakamiseen kdytetdan yhta tai useam-

paa loppukayttijén sovellusta.

Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin kuvassa 2.3 esitettyd viimeista osaa eli lop-
pukayttajan sovelluksia. Seuraavassa vastataan siis tutkimuskysymyksiin Mikd on

raportointijarjestelmd? ja Mitd erityispiirteitd raportointijarjestelmissd on?.

Liiketoimintatiedon hallinnan loppukéayttajan sovelluksista puhutaan usein bi-jéarjes-
telmina alan toimittajien keskuudessa. Esimeriksi eCraft (2018) madrittelee alan ter-
mit seuraavasti: “Business Intelligence, joka pdadpiirteittdin tarkoittaa BI-tydokalujen
ja litketoimintatiedon hyoédyntamistd pddtoksenteossa.” Myos Evry (2018) méérit-
telee liiketoimintatiedon hallinnan ja business intelligencen suoraan tarjoomassaan:
"Litketoimintatiedon hallinta ja hyodyntaminen (Business Intelligence, BI)”. Soli-
tan (2018) tarjonnassa liiketoimintatiedon hallinnan tietojérjestelmét ovat "Tiedolla
johtaminen”-otsikon alla, esimerkiksi "Kdyttdjdaldhtoinen Bl-kehitys”. Profit Softwa-
re (2018) on antanut talle liiketoiminta-alueelleen nimen analytiikka, jonka tarjon-
taan kuuluvat esimerkiksi "Bl ¢ DW -arkkitehtuuriratkaisut ja hallintamallit”. Pro-
fit Softwaren tapaan myos Tieto (2018) on sijoittanut liiketoimintatiedon hallinnan

2.

Analytiikka-liiketoiminta-alueeseen: "- litketoimintatiedon hallinnan (BI, Business
Intelligence) jarjestelmida hyddyntavin digitaalisen litketoiminnan harjoittaminen —
7. Koska téassa tyossa tarkastellaan liiketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelméan
kayttoonottoa toimittajan ja tilaajan vélilld, on mielekésté kayttda toimittajien ja
tilaajien kayttamia termeja: Bl-jarjestelmaélla ja Bl-tyokaluilla tarkoitetaan liiketoi-

mintatiedon hallinnan tietojarjestelmia.

Tutkimusyhtié Gartnerin (2017) katsauksen mukaan liiketoimintatiedon hallinnan
tietojarjestelmat ovat muuttuneet tietohallinnon koordinoimasta raportoinnista lii-
ketoimintavetoiseksi kdyttajien itsensa tekemaéksi itsepalveluanalysoinniksi eng. self-
service analytics. Nykyisen bi-jarjestelmien tulee olla ketteria, mika tarkoittaa lii-

ketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelmien yhteydessa sita, etta jarjestelmén lah-
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Kuva 2.4 Bl-sovelluksen toiminnalliset osat. Muokattu ldhteestd Gartner 2017

teet, tiedon maara ja tiedon monimuotoisuus muuttuvat liiketoiminnan muuttuessa
(Howson et al. 2017; Simon 2017).

Muuttuva liiketoimintaympéristd vaatii entistd nopeampaa reagointia ja tiedon ym-
mértdmista (Howson et al. 2017). Analytiikka ja tiedon hyddyntdminen ovat osa
jokaista liiketoiminta-aluetta kuten HR-toimintoja tai markkinointia (Howson et al.
2017). Niinpa Bl-jirjestelmét eivit endé ole tietohallintovetoisia vaan ne ovat tie-
tohallinnon tukemia liiketoimintavetoisia jarjestelmié ja hankkeita (Howson et al.
2017).

Bl-sovelluksessa on Gartnerin (2017) mukaan kuusi avainkomponenttia: tietolah-
teet, tietomalli, datan sisdanotto ja kasittely, sisédllon tuotanto, analysointi seka tie-
totuotteiden jakaminen. Omassa katsauksessaan Obeidat et al. (2015) esittelevat
hieman eriavan listauksen bi-sovelluksen ominaisuuksille: datan integraatio, struk-
turoitu ja strukturoimaton data, tietovarastointi, pilvipalvelut ja muut tietolahteet,
tiedon louhinta, reaaliaikainen analytiikka, tasapainotettu tehokkuus ja taloudelli-
suus seké yhteistyo. Otsikkojen alle kuuluvat asiat sopivat kuitenkin hyvin yhteen.
Gartnerin 2017 esittamé jaottelu on selkeimpi kuin Obeidat et al. (2015) esittamé
seka se on lahempéna bi-sovelluksista 10ytyvid ominaisuuksia, kun taasen Obeidat
et al. (2015) jaottelu on tehty akateemisesta lahestymisesté. Bl-sovelluksen kokonai-
suuden kuvaajaksi ja toiminnallisiksi osiksi onkin siis otettu Gartnerin 2017 esitta-

méat elementit, ja ndméa on koottu kuvaan 2.4.

Kuvan 2.4 vasemmassa reunassa on esitettyina tietoldhteet. Tietoldhteet ovat osal-

taan vastaavat kuin liiketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelmén arkkitehtuuria
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kuvanneessa kuvassa 2.3: operatiiviset jarjestelmat, ulkoiset tietoldhteet ja tiedos-
tot. Gartner 2017 laajentaa tietolédhteisiin niin siséiset kuin ulkoiset lahteet, datavir-
rat, pilvipalvelut ja sensoridatan ynna monet muut. Yhteista naille lahteille nykyai-
kaiselle jarjestelmélle on se, ettd lahtodata voi olla monella eri tavalla tallennettua

ja monen muotoista (Howson et al. 2017).

Yhtena merkittdvana erona perinteisiin bi-sovelluksiin verrattuna on se, etta nykyi-
set sovellukset eivat valttaméttd tarvitse etukateen tarkasti mallinnettua tietova-
rastoa ja tiedon tarjoamiskerrosta analyysien ja raporttien tuottamiseksi (Howson
et al. 2017). Tama on esitetty kuvassa 2.4 avoimella nuolella tietovarasto-lahteesta.
Etukateen tarkasti mallinnetun tietovaraston sijaan nykyiset Bl-sovellukset tukevat
liiketoiminnasta 1dhtoisin olevia tarpeita: tarkasti maéritellyt tarpeet ovat vaihtu-
neet nopeaan, ketterdén ja hajautettuun tietotuotteiden tekemiseen (Howson et al.
2017). Perinteisté tietovarastoa kéytetdén edelleen yhteisten ja toistuvasti tarvit-
tavien tietojen késittelyyn (Howson et al. 2017). Gartnerin (2017) mukaan oleelli-
nen muutos on siind, ettd kayttajat voivat itse kokeilla tietomallien muutoksia ja
uuden tietoldhteen mukaantuomista ilman tietohallintoa. Tietohallinnon roolina on
valmistella saatavilla olevat siséiset ja ulkoiset tietolahteet seka kouluttaa kiayttajia

saatavilla olevan tiedon kaytossa (Howson et al. 2017).

Seuraavana tietoldhteiden yhteyksien jalkeen on datan sisadnotto ja kasittely. Da-
tan sisdanotto eroaa tyystin perinteisemmaéasta ETL-arkkitehtuurista: ETL-arkki-
tehtuurissa ETL-vaiheet tapahtuvat varsinaisen Bl-sovelluksen ulkopuolella ja ovat
tietohallinnon toteuttamia, eivét liiketoiminta-alueiden (Howson et al. 2017). ETL-
vaiheiden sijasta modernissa Bl-sovelluksesseen voidaan ottaa dataa sisdian useista
erilaisista lahteista (Howson et al. 2017). Sovellukseen sisdénotettu data harmoni-
soidaan muista ldhteistd kerdtyn datan kanssa osana visuaalista analyysia (How-
son et al. 2017). Howson et al. (2017) huomauttaa, ettd kdantopuolena modernin
Bl-sovelluksen datan sisdéanoton ja késittelyn mahdollisuuksien kanssa tulee miet-
tid perinteisen ETL-tason sisdltdvan ratkaisun uudelleenkaytettavyytta ja tietojen

yhtenaisyytté.

Datan sisadnoton ja kasittelyn piirteita ovat ketterd mallinnus, metatietojen paét-
tely seké tiedon yhdistely (Howson et al. 2017). Ketterd mallintaminen tarkoittaa
bi-sovelluksen tukea nopealle tietomallin iteroinnille sovelluksessa itsessdan (How-
son et al. 2017). Ketterdan mallintamiseen kuuluu datan muokkaus, datan laadun
parantaminen, datan rikastus sekd laskennat (Howson et al. 2017). Ketterd mallin-
taminen voi olla manuaalista tai sitd on voitu kehittda koneoppimista hyodyntaen
(Howson et al. 2017). Metatietojen padttely pitda sisalldén datan keskindisten suh-

teiden automaattisen tunnistamisen, lokaatiotietojen tunnistamisen, aikamerkinto-
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jen kasittelyn, datan tilastollisen kasittelyn kuten poikkeavien arvojen tunnistuksen,
dimensioiden ja mittareiden paattelyn sekd koneoppimisella tehostettu siséllon tun-
nistaminen ja ehdottaminen (Howson et al. 2017). Tiedon yhdistely mahdollistaa

tietojen yhdistdmisen ennen niiden lataamista tietomalliin (Howson et al. 2017).

Bl-sovelluksen yhteydet tietolahteisiin mahdollistavat myos suorat kyselyt (Howson
et al. 2017). Gartnerin (2017) mukaan suoria kyselyitd tarvitaan esimerkiksi tilan-
teissa, joissa tarvitaan ldhdejéarjestelmén suorituskykyé tai tietoturvaa. Suorien ky-
selyiden ero edellda mainittuun datan sisddnottoon on siind, etta suorien kyselyiden

dataa ei siilota tietomalliin (Howson et al. 2017).

Myos sisallon tuottaminen bi-sovelluksessa on muuttunut tietohallinnon toimitta-
masta liiketoiminnan itsensd tekeméksi (Howson et al. 2017). Sisallon tuottamisen
keskiossa on datan interaktiivinen visuaalinen tutkiminen ja tiedon l6ytdminen se-
ké néiden avulla iteratiivinen ja ketterd tietotuotteen kehittdminen (Howson et al.
2017). Nykyisessa bi-sovelluksessa loppukayttajén tulisi pystyé itse tekeméén inte-
raktiivisia analyyttisia sisalt6ja, "dashboard”-tyylisia analyyttisia sovelluksia seka
luomaan tarinankerrontaa siitd, mita on tapahtunut ja ennen kaikkea miksi niin ta-
pahtui (Howson et al. 2017). Gartner (2017) lisd4 kuitenkin, etta kiyttotapauksissa,
joissa raportointi on enimmaékseen muutamien avainlukujen seurantaa, voi vanhan-

mallinen tietohallinnon toimittama raportointi olla edelleen sopiva ratkaisu.

Sisallon tuottamisen liséksi itse analyysin tekeminen on muuttunut ennalta méari-
tetyisté raporteista datan vapaaseen visuaaliseen tutkimiseen (Howson et al. 2017).
Kun analytiikka on enenevassda méarin liiketoiminnan suorittamaa, eika pelkastaan
analytiikkaan erikoistuneiden ihmisten suorittamaa, pitda myos tyokalujen olla help-
pokéyttoisid (Howson et al. 2017). Loppukéyttéjien analyysityokalujen tulisikin tu-
kea datan vapaata interaktiivista ja visuaalista tutkimista seka luonnollisella kielella
tehtyja kyselyja seké edelld mainittujen siséltojen vapaata tutkimista (Howson et al.
2017).

Siséltojen ja analyysien kdyttdminen on monimuotoistunut (Howson et al. 2017).
Tietotuotteita kiytetadn niin tyopoytasovelluksella, internetsivulla kuin mobiilissa-
kin, mika aiheuttaa omat muutoksensa perinteiseen tarkkaan raportin suunnitteluun

ja toimittamiseen (Howson et al. 2017).

Bl-sovelluksen tulee mahdollistaa tiedon jakaminen ja yhdistdminen (Howson et
al. 2017). Useasta ldhteestd poimittuja tietoja yhdistelemélla kayttaja voi rakentaa
tarinallisen kuvauksen siitd, mitd on tapahtunut ja miksi, ja jakaa tdméan esityksen
helposti eteenpéin (Howson et al. 2017). Tarinankerrontaan liittyy myos luonnollisen

kielen muodostus dataan liittyen, jossa joko analysoija tai sovellus automaattisesti
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laativat kuvauksen datasta ja siitd tehdyistd havainnoista (Howson et al. 2017).
Gartenerin mukaan (2017) tdmé edesauttaa tiedon ja havaintojen ymmartamista
seké levittamista organisaatiossa. Tiedon jakaminen ei ole pelkastdan sovelluksen
rajoissa, vaan avoimien rajapintojen avulla tietoa voidaan edelleen vieda sovelluksen

ulkopuolelle hyddynnettéviksi (Howson et al. 2017).

2.3 Bl-jarjestelmadn kdyttoonotto

Tassa luvussa tarkastellaan bi-jarjestelman kayttoonottoa. Luvussa siis vastataan
tutkimuskysymyksiin Miten bi-jarjestelmid on aikaisemmin otettu kdayttoon? ja Mit-

kd ovat onnistuneen kdyttéonoton avaintekijiat?.

Ensimmaisena kasitelldan yleisesti tietojarjestelmien kayttoonottoa. Tamén jélkeen
esitelldaan bi-jarjestelman kayttoontto: onko bi-jarjestelmien kayttoonotossa joitain
erityispiirteitd ja miten ne pitaisi huomioida? Viimeisena tarkastellaan kéyttoonot-

toon vaikuttavia kriittisia menestystekijoita (CSF, eng. Critical Success Factors).

2.3.1 Tietojarjestelmadn kayttoonotto

Tietojéarjestelmien kdyttoonotto on monimutkainen prosessi: tietojarjestelmat liitty-
vat usein toisiin tietojarjestelmiin ja lukuisiin organisaation rakenteisiin (Akgin et
al. 2014). Tietojarjestelman kayttoonotto on jatkuva prosessi, joka kasittaa jarjes-
telmén koko kehityskaaren soveltuvuuden selvittamisesta suunnitteluun, kehittami-
seen, koulutuksiin ja asennuksiin (Kim ja Pan 2006). Akgiin et al. (2014) taydentééa
listaan vield kayttoonoton jalkeisen yllapidon ja kehittdmisen. Myers (1995) mu-
kaan kdyttoonotto (eng. implementation) tarkoittaa tietojirjestelmén onnistunutta
kayttoa organisaatiossa. Kim ja Pan (2006) painottaa, etta kiyttoonotto ei ole vain
tekninen prosessi, vaan siind on vahvasti mukana myos sosiaalinen aspekti, mita La-
pointe ja Rivard (2007) ja Akgin et al. (2014) taydentévat omilla tutkimuksillaan.

Tietojarjestelmén kayttoonotto aiheuttaa muutoksen organisaatiossa (Fetzner ja
Freitas 2011). Lyytinen ja Newman (2008) tarjoavat yleisen mallin tietojérjestel-
mien muutokseen ymmartamiseen. Keskeinen osa myos Lyytinen ja Newman (2008)
esittamaa mallia on se, ettd tietojarjestelmémuutos ei ole vain tekninen muutos,
vaan tietojarjestelmamuutoksessa on vaiheittaisia sosiaalisia ja teknisia tapahtumia
(eng. punctuated socio-technical IS change, PSIC'). PSIC-mallin keskeisia késitteita
ovat sosiaaliset ja teknologiset toimijat ja ndiden véliset suhteet: teknologia, raken-

teet, tekijit ja tehtavat (Lyytinen ja Newman 2008). Namé on esitetty kuvassa 2.5



2.3. Bl-jarjestelman kayttéonotto 23

Path Depandancy

[ Environmental Context: Critical events conceming organization’ social, economic, political, regulatory and competitive context

| Organizational contexl of the building system: Evenls conceming the resources, authordly, culiure, polities of IS change

| T
Contaxt Ewvenl
o o T a3 S chang
Shapes 15 Socle-Technlcal (usually a plannad Soclo-Technlcal L:-ubsllll-:;]::

change Building System Building System

[=]

7]

z

2

E

a

17}

&

E intervention) Context

g + | . (Project organization and [Project organization and

n v institutional arangaments) institutional arangements) I
2 tg GAP
s 8% E Technology
o Sa 7
© =s® ! & & eeeeeeeead @
& TE > 2
= EEd o
3] |gg= £ g
H ansg [Development lools  (Goals and Development tools | &
- § ; ] and technical Delivarables) and technical g

5 & platform}) latfarm
§8¢ plstiom)

- a [Usars, Managar and [Usars, Manager and

,-% Dasignars) Designaers)

a

B

a Punctuaton

[=]

«w Revolutionary Change —-________,_.

k] |Duu Strueture 1+\ second ordar change Deap Stucture 2

2 | |Deep [; e} "‘| P

=}

] Incremental adaptation Incremental adagptation

e (first arder change) (first arder change)

Harizontal Interactions

Time

Kuva 2.5 PSIC-malli tietojdrjestelman muutoksesta (Lyytinen ja Newman 2008)

keskella timanttimuodossa olevissa kahdessa neljén nelion ryppaéssa. Toimijat voi-
vat olla epéatasapainossa toisiinsa ndhden ja naiden valisissa suhteissa voi olla aukko-
ja. Ennen muutosta néiden neljan toimijan véliset suhteet muodostavat vallitsevan
olotilan (eng. deep structure), joka mukautuu ympéaroivaan kontekstiin vahittaisilla
muutoksilla (Lyytinen ja Newman 2008).

Suuremman suunnitelmallisen muutoksen yhteydessd saavutetaan uusi tila, mité
havainnollistetaan kuvan 2.5 oikeassa reunassa. Nelji toimijaa, teknologia, raken-
teet, tekijat ja tehtavét, ovat uudessa tilassa toisiinsa nahden (Lyytinen ja Newman
2008). PSIC-mallissa tapahtumia tarkastellaan kolmella tasolla: tyonteko (eng. work
system), muutostentekijitasolla (eng. building system) ja organisaatiotasolla (eng.
organisational system) (Lyytinen ja Newman 2008). PSIC-malli kuvastaa muutok-
sen perakkaisina mallin tiloina, joista toiset ovat tasapainossa ja toiset eivat. Naita
yvhdistda tapahtumat, joista osa onnistuu, osa ei, osa on vahittaisia, osa jérjestel-
mallisia. Onnistuneessa muutoksessa tyontekotaso on aina jarjestelmaéllinen ja suun-

nitelmallinen (eng. punctuated) (Lyytinen ja Newman 2008).

Eri tasoilla tapahtuvat tapahtumat voivat synnyttad muutoksia neljan toimijan vé-
lille (Lyytinen ja Newman 2008). Lyytinen ja Newman (2008) esittévit niille muu-

toksille nelja mahdollista lopputulosta: Muutos voi epédonnistua ja kasvattaa ole-
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Kuva 2.6 PSIC-mallin mukainen analyysi tietojirjestelmamuutoksesta (Lyytinen ja
Newman 2008).

massa olevia aukkoja toimijoiden valilld; muutos voi onnistua, ja se synnyttasa va-
hittaisia muutoksia; muutos voi onnistua, ja se synnyttaa uuden vallitsevan tilan; ja
viimeisena vaihtoehtona muutos voi synnyttda kriisin, ja synnyttad uusia aukkoja

ja epatasapainoja toimijoiden valille.

Lyytinen ja Newman (2008) esittelemd PSIC-malli tarjoaa myds tyokalun ymmaér-
taméaan ja kuvaamaan tietojarjestelmémuutoksen laajuutta ja organisointia, seka
se auttaa tunnistamaan ndiden muutosten sisallon ja ajavan voiman (Lyytinen ja
Newman 2008). PSIC-mallin mukaisessa analyysissi on viisi vaihetta. Ensimmaise-
na tietojarjestelmémuutos kuvaillaan sarjana periakkéisia tapahtumia. Seuraavaksi
arvioidaan naiden tapahtumien vaikutuksia sosiaalisiin ja teknologisiin toimijoihin
(teknologia, rakenteet, tekijit ja tehtavit) ja toimijoiden vélisiin suhteisiin. Kolman-
tena kuvataan koko prosessi PSIC-mallin tarjoamalla sanastolla. Neljantena analy-
soidaan prosessin organisaation kontekstia ja vuorovaikutuksia keskeisimpien jérjes-
telmien kanssa. Viimeisena aikaisemmat vaiheet kootaan yhteen ja piirretaan koko-

naisuudesta prosessikuvaaja, jollainen on esitetty kuvassa 2.6.

Myos Myers (1995) esittaméssa tietojarjestelmén kayttoonottoa selittavissa mallissa

keskeissa roolissa on ihmisten, organisaation ja teknologian véliset suhteet ja naiden
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jatkuva muuttuminen. Myers (1995) lahestyykin kdyttoonoton ongelmaa Lyytinen
ja Newman (2008) tavoin vihemmén teknisestd nédkokulmasta. Kéyttoonoton avain
kysymykset ovat, miten tietojarjestelmad kaytetadn ja mita tietojarjestelma tarkoit-

taa organisaation ihimisille (Myers 1995).

Myers (1995) esittaa tietojarjestelmien kayttoonottoa selittéaviksi malliksi dialekti-
sen hermeneutiikan (eng. dialectical hermeneutics). Myers (1995) mukaan dialek-
tinen hermeneutiikka tarkoittaa ldhestymistapaa, jossa tulkitaan kriittisesti tapah-
tumien sosiaalista tasoa, tarkoituksellisia ja tahattomia tuloksia. Tietojarjestelmien
kayttoonoton tapauksessd taméa tarkoittaa organisaation ja kayttoonoton sidosryh-
mien nakokulmien ja suhteiden ymmartamistéd ja suhteiden muuttumista kayttoon-
oton yhteydessa (Myers 1995). Lyytinen ja Newman (2008) esittamén mallin tavoin
Myers (1995) malli tarjoaa tyokaluja ymméartié tietojarjestelman kéyttoonoton ai-

heuttamia muutoksia organisaatiossa.

Lyytinen ja Newman (2008) esittamé PSIC-malli sekd Myers (1995) esittamé dialek-
tinen hermeneutiikka tarjoavat hyvin yleisen lahestymistavan tutkia, havainnollis-
taa ja ymmartaa tietojarjestelmamuutosta ja tietojarjestelméan kéyttoonottoa. Mo-
net tutkimukset ja katsaukset (esimerkiksi Myers (1995) ja Boyton et al. (2015))
listaavat onnistuneen kéyttoonoton piirteeksi jarjestelmén kédyttamisen ja hyviksy-

misen.

Tietojéarjestelmén ottamista osaksi organisaation ja tyontekijoiden kéyttoa on kasi-
tellyt esimerkiksi Venkatesh et al. (2003) erittdin paljon viitatussa tutkimuksessaan.
Tutkimuksessaan Venkatesh et al. (2003) péivittavat jo vuonna 1989 julkistettua

teknologian hyviksymismallia kdymaélla lapi ja yhdistamalla useita alan teorioita.

Venkatesh et al. (2003) esittdvat yhdistetyn teorian teknologian hyvéiksynnélle ja
kaytolle (eng. unified theory of acceptance and use of technology, UTAUT). UTAUT
mallissa on neljé keskeisté hyviksyntaédn ja kayttoon vaikuttavaa tekijaa: suoritusky-
kyyn kohdistuvat odotukset, vaivaan kohdistuvat odotukset, sosiaaliset tekijit seka
edesauttavat tekijat (Venkatesh et al. 2003). Neljan tekijan merkittavimméat mode-
raattorit ovat sukupuoli, ikd, kokemus ja vapaachtoisuus kéyttoa kohtaan (Venka-
tesh et al. 2003). UTAUT-malli on esitetty kuvassa 2.7. Venkatesh et al. (2003)
esittamisté tekijoista suorituskyvyn ja vaivannaon odotukset vaikuttavat kokijoiden
kayttaytymiseen, edesauttavat tekijat puolestaan vaikuttavat itse kayttoon. Mode-
raattorit kuvaavat asioita, jotka vaikuttavat voimistavasti tai vaimentavasti, kuten
esimerkiksi miehet ja nuoret tyontekijat kokevat suorituskyvyn odotukset voimak-
kaampina kuin muut (Venkatesh et al. 2003).

Suorituskyvyn odotukset pitavat sisalldan sellaisia asioita kuten hyodyllisyyden vai-
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Kuva 2.7 UTAUT-malli teknologian hyviksynndasta ja kaytosta (Venkatesh et al. 2003)

kutelma, ulkoinen motivaatio, sopivuus tyohon, jarjestelméan tuottama etu seké lop-
putuloksiin kohdistuvat odotukset: jérjestelmén kaytto esimerkiksi nopeuttaa teh-
tavien suorittamista, se koetaan edeltavaa jarjestelmaéd paremmaksi tai se parantaa
tyon laatua (Venkatesh et al. 2003). Vaivanndkoon liittyvit odotukset kasittévét
kéyton koetun helppouden ja monimutkaisuuden (Venkatesh et al. 2003). Venka-
tesh et al. (2003) mukaan kolmantena olevat sosiaaliset tekijat koostuvat kdyttajan
kokemista sosiaalisista odotuksista ja olettamuksista. Viimeisené on edesauttavat te-
kijét, joilla Venkatesh et al. (2003) tarkoittaa koulutuksen ja resurssien tarjoamista

seké jarjestelman yhteensopivuutta vallitsevaan tilanteeseen.

Bagozzi (2007) kéasittelee UTAUT-mallin ongelmia omassa tutkimuksessaan. Yhte-
né onglemana Bagozzi (2007) mainitsee UTAUT-mallin yhteensé 41 kayttajan aiko-
muksiin vaikuttavan muuttujan ja 8 kayttaytymiseen vaikuttavan muuttujan suuren
médran ja tastd johtuvan monimutkaisuuden. Bagozzi (2007) esittelee yksinkertai-
semmaksi ja yleisemmaksi malliksi pddtoksenteon ytimen (eng. decision making co-
re). Paatoksenteon ytimen malli koostuu yleisesté prosessista ja siithen vaikuttavista
tapauskohtaisista rajoitteista ja muuttujista (Bagozzi 2007). Tama on esitetty ku-
vassa 2.8. Keskeistd mallissa on tavoitteen asetannan ja lopputuloksen valinen kuilu
(Bagozzi 2007).

Tavoitteen tahtotilaan vaikuttaviksi syyt ja rajoitteet liittyvit Bagozzi (2007) mu-
kaan tavoitteen asetantaan: jonkin teknologian kayttoonotto, kilpailuedun tavoitte-
lu, sopivuus tyohon seké lopputuloksen onnistumiseen tai epdonnistumiseen kohdis-

tuvat odotukset. Toimimisen tahtotilaan puolestaan vaikuttavat ryhméan normit ja
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muut sosiaaliset tekijit, toimimisen vaatima vaiva ja toimintaan liittyvit asenteet
(Bagozzi 2007). Toimimisen aikomuksen vaikutuksia voivat Bagozzi (2007) mukaan
olla suunnittelu, taytantoonpano, seuranta, arviointi, tavoitteen saavuttaminen, on-
nistuminen tai epaonnistuminen. Toimijoiden itsesdately vaikuttaa tahtotilan toteu-
tumiseen (Bagozzi 2007). Toimijat peilaavat asetettua tavoitetta omaan moraaliin-
sa ja normeihinsa, ja saattavat sen perusteella lykata, muokata tai jopa peruuttaa

aikomuksiaan toimia (Bagozzi 2007).

Tietojarjestelman kayttoonottoa ja sen aiheuttamaa muutosta ja hyvaksyntaé selit-
tavia malleja on useita. Nama ovat kaikki hyvin yleisen tason malleja, ja tarjoavat
erilaisia laajoja ndkokulmia ilmion ymmartamiseen. Seuraavassa tarkastellaan tar-

kemmin bi-jarjestelmien kéyttoonottoa.

2.3.2 Bl-jarjestelmdn kayttoonoton kriittiset menestystekijat

Tassa luvussa tarkastellaan tarkemmin bi-jarjestelmien kéyttoonottoa, kun edelli-
sessa luvussa keskityttiin yleisempaédn nakokulmaan. Bl-jarjestelmien kayttoonottoa
on tutkittu runsaasti kriittisten menestystekijoiden nédkokulmasta. Kriittisilla me-
nestystekijoilla (eng. Critical Success Factors, CSF) tarkoitetaan niitd osatekijoi-
ta, joiden onnistuminen takaa kéyttoonotettavan jarjestelmén onnistumisen (Poon
ja Wagner 2001; Wixom ja Watson 2001). Niinpé kriittiset menestystekijat tarjoa-
vat hyvan nakokulman tarkastella edellistd lukua konkreettisemmin bi-jarjestelméan

kayttoonottoa.

Yeoh ja Koronios (2010) tdydentdd mééritelmaa vield niin, ettd kriittisten menes-



2.3. Bl-jarjestelman kayttéonotto 28

tystekijoiden puuttuminen johtaa epaonnistumiseen. Kriittisia menestystekijoitda on
yleisesti tutkittu paljon: erilaiset hakusanayhdistelmét esimerkiksi Googlen Scholar-
hakupalveluun tuottavat kymmenié tuhansia tuloksia liittyen kriittisiin menestyste-
(2001), Poon ja Wagner (2001), Yeoh ja Koronios (2010) ja Yeoh ja Popovié¢ (2016)
kuitenkin esittavit, ettd kriittiset menestystekijit eivat valttamétta ole yleispate-
vid ja ettéd bi-jarjestelmien kdyttoonotossa on omat menestystekijansi. Seuraavassa
kasitellaan bi-jarjestelmien kayttoonoton kriittisia menestystekijoité, niiden luokit-
telua seké vaikutuksia. Bl-jarjestelman onnistuminen liittyy laheisesti kdyttoonoton
sitellaén myo6s bi-jarjestelmien onnistumista kriittisten menestystekijoiden konteks-

tissa.

Wixom ja Watson (2001) jakavat onnistuneen kayttoonoton kolmeen nakékulmaan:
organisaatio, projekti ja teknologia. Organisaation nakokulmasta kéyttoonotto on
onnistunut, kun jarjestelméd hyviksytaan ja otetaan osaksi toimintaa (Wixom ja
Watson 2001). Bl-jarjestelmén kayttoonotto voi myos aiheuttaa ongelmia organi-
saation ndkokulmasta: datan ja informaation jakaminen ja omistaminen sekéd ko-
konaiset liiketoimintaprosessit voivat muuttua (Wixom ja Watson 2001). Projek-
tin nédkokulmasta onnistuminen tarkoittaa Wixom ja Watson (2001) mukaan pro-
jektitiimin pysymista aikataulussa ja budjetissa seka suunniteltujen toiminnalli-
suuksien toimittamista. Onnistuminen teknologian ndkokulmasta pitéa sisalléan bi-
jarjestelmaprojektin teknologiset asiat: integroinnit muihin jarjestelmiin, datan ka-
sittely ja jalostaminen, tiedon toimittaminen ynnd muut aikaisemmissa luvuissa esi-
tellyt tekniset asiat. Yeoh ja Koronios (2010) esittéé, etta teknologiaan liittyvit asiat
eivat ole yhté térkeitd kuin organisaatioon ja prosessiin liittyvit. Omassa tutkimuk-
sessaan Yeoh ja Koronios (2010) hyédyntavit Wixom ja Watson (2001) esittdmié
nakokulmia, mutta taydentavéit sité liiketoiminnan mukaisella ohjauksella: Yeoh ja
Koronios (2010) mukaan kaikkia kriittisid menestystekijoita tulisi tarkastella liike-

toiminnan nakokulmasta.

Kaikki seuraavassa mainitut ja lahteista keratyt kriittiset menestystekijét on listattu
liitteessa Liite A. Kriittiset menestystekijat. Kriittiset menestystekijat on tiivistet-
ty ja yhdistetty taulukkoon 2.2. Kriittiset menestystekijiat on jaettu vasemmassa
sarakkeessa Wixom ja Watson (2001) esittdmiin kolmeen nékokulmaan. Keskim-
maisessa sarakkeessa kriittiset menestystekijat on yhdistetty seitsemaksi otsikoksi,

ja viimeisessé sarakkeessa on lyhyt méaaritelméa kustakin otsikosta.

Ensimmaéinen organisaationakokulman otsikko on johtaminen ja tuki. Taman otsi-

kon kriittiset menestystekijat ovat johdon tuki (Poon ja Wagner 2001; Wixom ja
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Watson 2001; Hawking ja Sellitto 2010; Olbrich et al. 2012; Mungree et al. 2013),
toteuttavan tason tuki (Poon ja Wagner 2001; Mungree et al. 2013), sanansaattaja
(eng. champion) (Wixom ja Watson 2001; Hawking ja Sellitto 2010; Yeoh ja Koro-
nios 2010) sekd muutosvastarinnan hallinta (Poon ja Wagner 2001). Johdon tuella
tarkoitetaan ylimmaén tason tukea projektille: aikaa ohjata projektia, sekd ymmaértaa
tulevan jérjestelman mahdollisuudet ja rajoitukset (Poon ja Wagner 2001). Wixom
ja Watson (2001) ja Olbrich et al. (2012) esittévét, ettd koko johtoryhmén tulee tu-
kea jirjestelméhanketta eiké vain yksittdisen edustajan. Sekda Mungree et al. (2013)
ettd Wixom ja Watson (2001) lisdévat vield, ettd johdon tuella on merkittavé rooli
bi-jarjestelmén tuomien muutosten lapiviennissa sekéd muutosvastarinnan hallinnas-
sa. Poon ja Wagner (2001) mainitsee vield erikseen muutosvastarinnan hallinnan
kriittisend menestystekijand. Toteuttavan tason tuki eroaa ylimmén johdon tuessa
siind, ettd toteuttavan tason tuen tehtédvané on ohjata ja edustaa projektia organi-
saatiossa sekd varmistaa riittavit resurssit projektin toteuttamiselle (Poon ja Wag-
ner 2001; Mungree et al. 2013). Sanansaattaja (eng. champion) aktiivisesti tukee ja
edistaa jarjestelméprojektia organisaation sisilla (Wixom ja Watson 2001; Hawking
ja Sellitto 2010; Yeoh ja Koronios 2010). Sanansaattaja ja toteuttavan tason tuki

voidaankin ndhda toisiaan tukevina késitteina.

Taulukko 2.2 Kriittiset menestystekijdt

Néakokulma  Otsikko Tiivistelma
. . Johtaminen ja Organisaation laajan johdon seka toteuttavan
Organisaatio . )
tuki tason tuki
Strategia ja lii- Jéarjestelman visio ja vision yhteensopivuus
ketoiminta organisaation strategian kanssa. Liiketoimin-
taongelman ratkaisu.
. Osaajat ja osaa- Osaava ja monialainen riittavisti resursoitu
Prosessi . . e . e
minen tiimi: teknologia, liiketoiminta ja viestinta.
Projektin hallin- Muutoksenhallinta ja kayttajien osallistami-
ta ja tyotavat nen. Projektin ja projektin laajuuden hallin-
ta.
Maarittely Jéarjestelmén, datan, informaation ja infor-
Teknologia maatiotarpeiden maarittely.
Data Datan hallinta, datan laatu ja luotettavuus se-

Infrastrukturi ja
teknologia

ka ldhdejérjestelmét.

Liiketoiminnan mukaan skaalautuva ja jousta-
va infrastruktuuri. Loppukéyttéajille ja kehit-
tajille sopiva teknologia.

Seuraavan otsikon, strategia ja litketoiminta, kriittiset menestystekijat ovat jarjestel-
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mén sopivuus liiketoimintaan (Poon ja Wagner 2001) seka visio ja liiketoimintaon-
gelman ratkaisu (Yeoh ja Koronios 2010; Mungree et al. 2013). Kéyttoonotettavan
jarjestelmén ja teknologian tulee vastata liiketoimintaongelmaan (Poon ja Wagner
2001). Yeoh ja Koronios (2010) ja Mungree et al. (2013) jatkavat edellista niin, etta
pitkédaikaisen onnistumisen takaamiseksi jarjestelméan tarvitsee vision ja etta taman

vision tulee olla yhteensopiva organisaation muun strategian kanssa.

Toinen nakokulma on prosessindkokulma. Prosessindkokulman kriittiset menestyste-
kijat liittyvat projektin toteuttamiseen ja tekemiseen. Ensimmaisen otsikon osaajat
ja tekeminen kriittiset menestystekijit ovat toteuttavan tiimin osaaminen (Poon ja
Wagner 2001; Wixom ja Watson 2001; Yeoh ja Koronios 2010; Hawking ja Sellitto
2010; Olbrich et al. 2012; Mungree et al. 2013) ja resurssit (Wixom ja Watson 2001;
Hawking ja Sellitto 2010; Mungree et al. 2013). Tiimin osaamisessa ei ole kyse vain
teknologian osaamisesta, vaan Poon ja Wagner (2001) ja Wixom ja Watson (2001)
painottavat myos projektin tekijoiden viestinnéllistd osaamista niin tiimin sisalla
kuin tiimin ulkopuolellekin. Yeoh ja Koronios (2010) esittéd, ettd tiimin tulisi muo-
dostua niin liiketoiminnan kuin valitun teknologian osaajista. Osaava ja osaamis-
taustoiltaan moninainen tiimi tarvitsee riittavét resurssit: rahaa, tekijoita ja aikaa
(Wixom ja Watson 2001; Mungree et al. 2013).

Prosessindkokulman toinen otsikko on projektin hallinta ja tyétavat. Téaman otsikon
kriittiset menestystekijit ovat kéyttédjien osallistaminen (Wixom ja Watson 2001;
Hawking ja Sellitto 2010; Olbrich et al. 2012), muutoksen ja levittdmisen hallinta
(Poon ja Wagner 2001; Yeoh ja Koronios 2010; Hawking ja Sellitto 2010; Mungree
et al. 2013), projektin hallinta ja metodologiat (Yeoh ja Koronios 2010; Hawking
ja Sellitto 2010) seka projektin laajuus (Hawking ja Sellitto 2010; Mungree et al.
2013). Kayttajien osallistaminen auttaa kdyttdjien tarpeiden tunnistamisessa se-
ki odotusten hallinnassa (Wixom ja Watson 2001). Muutoksen hallinta tarkoittaa
projektin suhtautumista muuttuvaan liiketoimintaymparistoon (Yeoh ja Koronios
2010). Kéytdnnossa muutoksenhallinta tarkoittaa litketoimintalahtoisté iteratiivista
kehittamista (Yeoh ja Koronios 2010; Mungree et al. 2013). Levittamisen hallinnalla
Poon ja Wagner (2001) sivuaa muutoksenhallintaa: toimivaa jarjestelmaa halutaan
ennen pitkaa levittaa kiayttoon muuallekin organisaatiossa, jolloin tulee my6s uusia
vaatimuksia toiminnallisuuksille. My6s kaksi viimeista kriittistd menestystekijaa,
projektin hallinta ja metodologiat seka projektin laajuus, liittyvat laheisesti toisiin-
sa. Projektin laajuudessa tulisi keskittya liiketoiminnalle merkittavimpien asioiden
tuottamiseen (Yeoh ja Koronios 2010). Yeoh ja Koronios (2010) lisda viela, etta pro-
jektiin mukaan otettavien asioiden suunnittelun lisédksi yhta téarkedd on myos késitel-
a4 projektin ulkopuolelle jatettavat asiat. Hyvalla projektihallinnalla varmistetaan

kaikkien edelld mainittujen asioiden onnistunut toimittaminen (Yeoh ja Koronios
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2010; Hawking ja Sellitto 2010).

Viimeisend ndkokulmana on teknologia. Teknologian nakokulma on jaettu edelleen
kolmeen tekijaan: maarittely, data ja infrastruktuuri. Maarittely ei tarkoita pelkén
jarjestelmén maéarittelyd vaan myos datan ja informaation maérittelyd seké infor-
maatiotarpeiden méérittelyd (Poon ja Wagner 2001; Mungree et al. 2013). Data
pitaa sisdllaan datan hallinnan, laadun ja lahdejarjestelmiin liittyvat seikat. Kriit-
tisid menestystekijoitd ovat datan kerdaminen erilaisista lahdejarjestelmista ja luo-
tettavan datan tarjoaminen (Poon ja Wagner 2001) sekéd kerdtyn datan joustava
yhdistely ja muokkaus (Mungree et al. 2013). Wixom ja Watson (2001) ja Yeoh
ja Koronios (2010) painottavat datan oikeellisuutta seké organisaation eri puolille

"siiloutuneen"datan yhdistamisté.

Viimeisena teknologiandkokulman tekijana on infrastruktuuri ja teknologia. Valitun
infrastruktuurin tulee olla skaalautuva ja joustava liiketoiminnan tarpeiden mukaan
(Yeoh ja Koronios 2010; Mungree et al. 2013). Poon ja Wagner (2001) yksinkertais-
taa tdman ongelman loppukayttdjan nakokulmasta sopivan jarjestelman valinnaksi,
kun taas Wixom ja Watson (2001) esittda ongelman kehittajien sovelluksien ja tek-

nologioiden nakokulmasta.

Projektin siséisten tekijoiden lisaksi on myos joukko projektin ulkopuolisia kriitti-
sid menestystekijoitd. Mungree et al. (2013) ja Olbrich et al. (2012) esittavit niité
kontekstuaalisiksi tekijoiksi. Olbrich et al. (2012) ovat kerdnneet omassa tutkimuk-
sessaan 25 bi-projektin ulkopuolista kriittista menestystekijaa. Namé 25 kontekstu-
aalista kriittistd menestystekijaa voidaan Olbrich et al. (2012) tutkimuksen mukaan
jakaa niiden oleellisuuden, hallittavuuden ja vaihtelevuuden mukaan kuuteen ryh-
maén, jotka on esitetty taulukossa 2.3. Ensimmaisen ja toisen ryhman menestyste-
kijat ovat kaikkien kolmen mittarin, oleellisuuden, hallittavuuden ja vaihtelevuuden,
asteikon karkipdassa. Néilla ympéariston menestystekijoilld on siis suuri oleellisuus

ja vaihtelu, mutta ne ovat silti projektin hallittavissa (Olbrich et al. 2012).

Kaikki ensimmaisen ja toisen ryhmén kontekstuaalisista menestystekijoista 10ytyvat
my0s edelld mainittujen sisdisten menestystekijoiden joukosta. Erona on menestyste-
kijoiden kontekstuaalinen merkitys: kaikki menestystekijat eivét ole projektin hallit-
tavissa, vaan on olemassa myo6s projektin ulkopuolisia merkittavia tekijoita (Olbrich
et al. 2012; Mungree et al. 2013). My6s Yeoh ja Popovi¢ (2016) painottaa kriittisten
menestystekijoiden kontekstin oleellisuutta nimenomaisesti bi-jarjestelmien tapauk-

sessa.

Kriittiset menestystekijat eivit ole taysin tasa-arvoisia keskendén: Yeoh ja Popovic

(2016) esittad, ettd organisaatioon liittyvat kriittiset menestystekijit ovat kaikis-
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Taulukko 2.3 Kontekstuaaliset menestystekijit (Olbrich et al. 2012)

Ryhma

Kontekstuaaliset menestystekijat

Korkea oleellisuus, hallittavuus ja
vaihtelevuus

Korkea oleellisuus, hallittavuus ja
vaihtelevuus

Korkea vaihtelevuus ja hallitta-
vuus, kohtalainen merkittavyys

Kohtalainen oleellisuus, hallitta-
vuus ja vaihtelevuus

Kohtalainen oleellisuus ja vaihte-
levuus, vihainen hallittavuus

Véahainen merkittavyys, vaihtele-
vuus ja hallittavuus

Lahdejarjestelmat, kayttdjien osallistaminen,
bi-strategia, bi-osaaminen

Ylimmén johdon tuki, budjetti, infrastruktuu-
ri

Prosessien automatisointi, kiyttajien osaamis-
taso, aikarajat

[t:n organisointi ja asema organisaatiossa, hal-
lintokdytannot, jarjestelmien heterogeenisyys,
viestintakaytannot

Organisaation strategia, taloudellinen tila,
markkinatilanne, myytéavien tuotteiden moni-
muotoisuus

Lainsaéddanto, organisaation koko, organisaa-
tion rakenne, teollisuuden ala, Kkilpailijoiden

asema, omistajien strategia

ta tarkeimpid. Myo6s Poon ja Wagner (2001) esittdd mahdollisia muita tarkeAmpia
menestystekijoita: sanansaattaja, resurssit ja liiketoimintaldhtoisyys. Yeoh ja Koro-
nios (2010) mukaan jokaista kriittistd menestystekijaa tulisi lahestyé litketoiminnan

nakokulmasta eika esimerkiksi asiakkaat tai teknologia edella.

Monet edellé esitetyista kriittisistd menestystekijoista sopivat ldheisesti yhteen ket-
terdn kehityksen kanssa. Erityisesti kdayttdjien osallistaminen ja muutoksenhallinta
ovat sellaisenaan suoraan osa myos ketteran kehityksen menetelmia. Oleellinen osa
ketteraa kehitysta on prosessin jatkuvuus. Yeoh ja Koronios (2010) onkin esittényt,
etta myos kayttoonottoa ja siihen liittyvid kriittisia menestystekijoitéa tulisi tarkas-
tella prosessina: muuttuvan litketoiminnan kayttajat tarvitsevat uutta tietoa ja ole-
massa olevia toiminnallisuuksia taytyy muokata. Tama prosessi on esitetty kuvassa
2.9.

Kuvan vasemmassa reunassa on esitetty taulukon 2.2 kriittiset menestystekijat.
Olbrich et al. (2012) ja Mungree et al. (2013) mukaisesti myos organisaation ja
menestystekijoiden konteksti tulee huomioida, miké on esitetty menestystekijoiden
kontekstina kuvan vasemmassa reunassa. Liiketoiminnan nakékulmasta huomioidut
kriittiset menestystekijat yhdessa prosessin onnistumisen ja tietojarjestelman onnis-

tumisen kanssa mahdollistavat onnistuneen kayttoonoton (Yeoh ja Koronios 2010).

Edella kasiteltyjen kriittisten menestystekijoiden lisaksi kuvassa on mainittu myos
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Liiketoimintavetoinen jatkuva kehitys

* Johtaminen ja tuki Infrastruktuurin

Organisaatio o .
o Strategia ja liiketoiminta suorituskyky

e Osaajat ja osaaminen

: L . . Liiketoiminnan Kayttoonoton Koettu
Prosessi ® Projektin hallinta ja nakékulma onnistuminen hybty
tyotavat
o Madrittely
Teknologia LIl Prosessin
o Infrastruktuuri ja onnistuminen
teknologia

Kontekstuaaliset tekijat

Kuva 2.9 Bl-jdrjestelmdn kdyttéonoton kriittiset menestystekijit. Muokattu lihteestd
Yeoh ja Koronios (2010)

tietojdarjestelmdn onnistuminen seka prosessin onnistuminen kayttoonoton onnistu-
miseen vaikuttavina tekijoina. Prosessin onnistuminen ja tietojarjestelman onnistu-
minen eivit korreloi keskendan: projekti voi olla myohéssé ja tuottaa silti laadukasta
informaatiota, ja toisinpain ajallaan ja budjetissa toteutettu projekti ei automaat-
tisesti tuota informaatiota halutulla tavalla (Yeoh ja Popovi¢ 2016). Prosessin on-
nistumista voidaan arvioida projektin aikataululla ja budjetilla (Yeoh ja Popovié
2016).

My6s Yeoh ja Popovi¢ (2016) arvioi tietojarjestelmén onnistumista osana malliaan
Delone ja McLean (2003) esittdmalla tietojarjestelmien onnistumisen mallilla. De-
lone ja McLean (2003) mallissa informaation, jarjestelmén ja palvelun laatu vai-
kuttavat kayttajatyytyvaisyyteen, jarjestelmén kiyttoon ja kdyttajien aikomukseen
kéayttdad jarjestelmad. Yhdessia ndmaé tuottavat jarjestelmén nettohyodyt (Delone ja
McLean 2003). Informaation laatu bi-kéyttoonoton kontekstissa tarkoittaa tiedon
tarkkuutta, oikeellisuutta, taydellisyytté, ajantasaisuutta, eheytta ja hyodyllisyytta
(Yeoh ja Popovic¢ 2016). Jarjestelméan laatu nékyy informaation késittely- ja proses-
sointikykyna sekéa jarjestelmén joustavuutena, skaalautuvuutena ja uusien tietoléh-
teiden integrointikykyné (Yeoh ja Popovi¢ 2016). Myos Wixom ja Watson (2001)
esittad onnistuneen kayttoonoton viimeisena vaiheena koettuja hyotyja. Wixom ja
Watson (2001) tutkimuksen mukaan nimenomaisesti informaation ja jarjestelman

laadulla on merkittava vaikutus lopputuloksena koettuun hyotyyn.
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Yhteenvetona kriittiset menestystekijat ovat joukko tekijoitd, joiden onnistuminen
takaa jarjestelman kéyttoonoton onnistumisen (Poon ja Wagner 2001; Wixom ja
Watson 2001). Prosessin sisdisten menestystekijoiden lisiksi menestystekijoita tu-
lee tarkastella myos kontekstin nédkokulmasta onnistuneen kayttoonoton varmista-
miseksi (Olbrich et al. 2012; Mungree et al. 2013). Kayttoonotto, kuten koko bi-
jarjestelman kehittdminen, ei kuitenkaan ole yksittainen projekti vaan jatkuva pro-
sessi, jossa uusia ldhdejérjestelmia ja toiminnallisuuksia otetaan jatkuvasti kayttoon
(Yeoh ja Koronios 2010; Yeoh ja Popovi¢ 2016).

2.3.3 Kettera kehitys bi-jarjestelman kontekstissa

Kriittisten menestystekijoiden lisaksi ketterid kehitystapoja on tutkittu bi-jérjes-
telmien kayttoonoton yhteydessa. Esimerkiksi Hughes (2012), Kisielnicki ja Misiak
(2017) ja Williams et al. (2017) esittévat ketteran kehityksen toimintatapojen ede-

sauttavan bi-jarjestelméan onnistunutta kayttoonottoa.

Jo Thierauf (2001, s. 158) on esittényt, etté liikketoimintatiedon hallinnan tietojérjes-
telmia tulee kehittda uudella tavalla, koska kayttédjien tarpeet muuttuvat ja Hughes
(2012) mainitsee nimenomaisesti vesiputousmallin perinteisend menetelména. Tie-
totarpeiden maérittelyn vaikeus asettaa omat rajoitteensa vesiputousmallilla toteu-
tetulle Bl-projektille (Watson 2009; Kisielnicki ja Misiak 2017). Omassa julkaisus-
saan Krawatzeck et al. (2015) painottavat liiketoimintatiedon hallinnan sovellusten
tarvetta pystya nopeasti mukautumaan muuttuvaan liiketoimintaympéaristoon. Lar-
son (2009) puolestaan mainitsee vesiputousmallin heikkouden olevan paljon perus-
tavampaa laatua: vesiputousmallin projektin tuloksena syntyy ohjelmisto, mutta se
ei itsessdan tuota lisdarvoa, vaan vasta tamén bi-ohjelmiston tuottama ja esittama
informaatio. Seuraavassa keskitytadnkin bi-jarjetelmén kehittamiseen ja kayttoon-

ottoon osana ketteréé (eng. agile) kehitysprosessia.

Watson (2006) jakaa Bl-jarjestelmien kehityshankkeet kolmeen hankkeiden tavoit-
teiden perusteella. Pienimpéana hankkeena on yksittédisratkaisu, jossa otetaan kayt-
t66n yksittainen Bl-sovellus ratkaisemaan yksittdinen ongelma (Watson 2006). Toi-
nen hanketyyppi on infrastruktuurihanke, jossa kehitetaan yhtenaistetty tietovarasto
tukemaan nykyisié ja tulevia bi-jarjestelmia (Watson 2006). Watsonin (2006) esitté-
méana viimeisena ja suurimpana hankkeena on organisaation laajuinen muutos, jossa

bi-jarjestelmia hyodyntamaélla muutetaan ydinliiketoimintatapoja.

Kuten aikaisemmissa luvuissa on esitetty, bi-jarjestelmé ei myoskaén ole pelkka yk-
sittdinen sovellus, vaan projektissa on usein mukana myos datan kerddmiseen ja

késittelyyn liittyvaa infrastruktuuria. Myos Wixom ja Watson (2001) perustelee
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bi-jarjestelmédhankkeiden omalaatuisuutta juuri tulevaisuuden tarpeisiin tahtéaval-
14 tietovaraston infrastruktuurilla. Edelld esitetystd jaottelusta seuraavassa keski-
tytadnkin infrastruktuurihankkeisiin. Infrastruktuurihankkeissa késitellaén jokaista
kuvassa 2.4 esitettyéd osasta, ja erityisesti keskitettya yrityksen tietovarastoa (eng.
enterprise data warehouse) (Watson 2006). Infrastruktuurihankkeet vaikuttavat or-
ganisaation laajuisesti, jolloin my6s niiden kayttéonottoon on panostettava (Watson
2009).

Kettera ohjelmistokehitys on yleisnimitys joukolle toimintatapoja ja metodeja, jotka
perustuvat vuonna 2001 julkaistun ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen (eng.
agile manifesto) arvoihin ja periaatteisiin (Agile Alliance 2018b). Ketteryyden ta-
voitteena on vastata muuttuvaan toimintaympéristoon (Agile Alliance 2018b). Ket-
terd ohjelmistokehitys tarjoaa useita kaytantoja, kuten Scrum ja Kanban, seka tyo-
kaluja, kuten erilaiset kalenterit ja taulut, tavoitteen saavuttamiseen (Agile Alliance
2018a).

Ketterdn ohjelmistokehityksen julistuksen (2001) mukaisesti: "Léyddmme parempia
tapoja tehdd ohjelmistokehitystd, kun teemme sitd itse ja autamme muita siindg. Ko-

kemuksemme perusteella arvostamme:

Yksiloitd ja kanssakdymista enemmdan kuin menetelmid ja tyokaluja

e Toimivaa ohjelmistoa enemmdn kuin kattavaa dokumentaatiota

Asiakasyhteistyotd enemmdn kuin sopimusneuvotteluja

Vastaamista muutokseen enemman kuin pitaytymista suunnitelmassa

Jalkimmaisillakin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja enem-

”

man.

Ketterassa kehityksessa projekti toteutetaan vaiheittain iteratiivisesti (Hughes 2012;
Kisielnicki ja Misiak 2017). Iteraatioiden tuloksena on projektin edetessi kehitty-
va jatkuvasti toimiva jarjestelma, jonka toiminnallisuudet laajenevat iteraatioiden
mukana (Hughes 2012; Kisielnicki ja Misiak 2017). Yhdessa iteraation kierrokses-
sa toteutetaan pieni joukko uusia toiminnallisuuksia (Hughes 2012). Iteraatioihin
perustuva kehitys myos osallistaa loppukéayttajia, ja antaa heille mahdollisuuden
testata toimitettuja toiminnallisuuksia (Kisielnicki ja Misiak 2017). Hughes (2012)
erikseen mainitsee, etta liiketoiminnan tarpeita edustavan tyontekijén tulisi olla osa

toteuttavaa projektitiimia.
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Bl-jarjestelmaprojektin laajuudessa on kaksi daripdata: toisessa paassa on datan in-
tegraatiot ja kasittely, toisessa padssa on raporttien tekeminen (Hughes 2012). Nai-
den kahden daripdan vaatimat tyokalut ja menetelmét eroavat toisistaan suuresti:
raporttien laatimisessa on usein taysin omat ja valmiit tyokalunsa loppukayttajia
varten, kun taas datan késittely vaatii useita eri vaiheita (Hughes 2012). Datan ké-
sittelyn vaiheet on aiemmin esitetty luvussa 2.2.3. Hughes (2012) esittéékin, etta bi-
projektin tarvitsemat muutokset ketteran kehityksen menetelmiin riippuvat datan
kasittelyn maérasta suhteessa raporttien kasittelyyn. Janan toisessa péaassa raport-
tien laatimiseen riittad tavanomaiset ketterdan kehityksen menetelmat, janan toises-
sa padssa puolestaan tarvitaan muutoksia ketteran kehityksen menetelmiin (Hughes
2012).

Ketterdin ohjelmistokehityksen menetelmét ja tyokalut eivat sellaisenaan sovellu bi-
jarjestelmien kehittdmiseen (Hughes 2012; Krawatzeck et al. 2015). Ketterien me-
netelmien tavoitteena on tuottaa ohjelmisto kun taas bi-sovelluksen toimittamisessa
tavoitteena ei ole pelkka toimivan ohjelmiston kéyttoonotto, vaan jalostaa orga-
nisaatiossa olevaa tietoa hyodynnettéviksi informaatioksi (Larson 2009; Larson ja
Chang 2016). Larson (2009) ja Larson ja Chang (2016) puhuvat datasta informaa-
tioksi -arvoketjusta (eng. data-to-information value chain) ja Thierauf (2001) kéyt-
ti samasta asiasta yleisempéad termié tiedon jalostaminen. Hughes (2012) mukaan
ketterat menetelmat eivat sellaisenaan hallitse bi-jarjestelméaprojektien laajuutta ja
syvyytta: laajuus kumpuaa tietovarastojen pitkista ja vaihtelevista tiedon késitte-
lyketjuista ja syvyys tulee tiedon maérittelyista, liiketoiminnan vaatimuksista, tie-
don madarasta ja néiden ristiriidoista. Myos Kimball ja Ross (2013) huomauttaa,
ettd ketteran kehityksen periaatteilla on paljon samaa heidén esittaméansé kehitys-
periaatteiden kanssa: lisiarvon luominen, liiketoiminnan kanssa tehtava yhteistyo ja

jaksoittainen kehittdminen.

Muuttuvan toimintaympariston mukanaan tuomat haasteet, joihin kettera ohjelmis-
tokehitys luotiin vastaamaan, ovat kuitenkin pitkalti samoja kuin bi-jarjestelméan
kehityksen haasteet (Larson 2009; Hughes 2012; Larson ja Chang 2016). Kettera
ohjelmistokehitys tarjoaa siis hyvan lahtokohdan onnistuneen bi-jarjestelman kehit-

tamiselle ja kayttoonotolle.

Eréds suosituimmista ketterdn kehityksen menetelmistd on Scrum (Hughes 2012;
Krawatzeck et al. 2015; Simon 2017). Scrum-viitekehysessa itseohjautuva tiimi, jos-
sa on myo6s loppukayttijan/asiakkaan edustaja (Hughes 2012), tyoskentelee lyhyissé
jaksoissa (Schwaber ja Sutherland 2017). Scrum-viitekehysta havainnollistetaan ku-
vassa 2.10. Schwaber ja Sutherland (2017) méaaritelmén mukaan yhden jakson, eli

sprintin, pituus on enintddn kuukausi kun taas Hughes (2012) esittdd sprintin pi-
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Péivittdispalaveri

Serum- Inkrementti
Tuotteen Sprintin tiimi
kehitysjono kehitysjono

Kuva 2.10 Scrum viitekehys (Scrum.org 2018)

tuudeksi 2-8 viikkoa. Jokaisen jakson alussa tiimi valitsee kehitysjonosta tehtavia,
joiden merkitys projektille on valintahetkella suurin (Hughes 2012). Jokaisen jakson
lopputuloksena on aina mahdollisesti julkaistava tuoteversio, inkrementti (Schwa-
ber ja Sutherland 2017). Sprinttien pituus pidetddn vakiona koko kehityksen ajan
(Schwaber ja Sutherland 2017). Scrum-viitekehyksen mukaisesti sprinttiin kuuluvat
vakioidut tapahtumat: suunnittelupalaveri sprintin alussa, jossa suunnitellaan mita
toiminnallisuuksia ja miten alkavassa sprintissa tehdaan; lyhyt paivittainen paivit-
taispalaveri jossa kaydéaan lapi tehdyt ja tehtavat asiat seka esteet; sprintin lopussa
katselmointi jossa esitelldan sprintin aikana toteutettu tuoteversio; ja viimeisené
sprintin jélkeen retrospektiivi jossa tiimi kdy lapi omaa toimintaansa (Schwaber ja
Sutherland 2017).

Scrum-tiimi muodostuu kehitystiimista, scrummasterista ja tuoteomistajasta (Schwa
ber ja Sutherland 2017). Hughes (2012) lisd4 tiimiin bi-projektien laajuuden vuoksi
nelja roolia: projektiarkkitehti, data-arkkitehti, jarjestelmétestaaja ja jarjestelma-
suunnittelija (eng systems analyst). Kehitystiimin vastuulla on tuottaa kehitysjonon
tehtavista valmiin-méaritelman tayttavia toiminnallisuuksia jokaisen jakson lopuk-
si (Schwaber ja Sutherland 2017). Kehitystiimisséd on kaikki tarvittava osaaminen
ja koko tiimi vastaa yhdessé kehityksesta, eika erillisia rooleja tai alitiimeja siis ole
(Schwaber ja Sutherland 2017). Hughes (2012) kuitenkin painottaa, ettd johtuen bi-
jarjestelmien spesifeistéa ja vaihtelevista tyokaluista, on hyodyllista poiketa scrumin
roolittomuuden vaatimuksesta. Scrummastterin vastuulla on edistda ja tukea tiimin
toimintaa niin tiimin sisdisesti kuin ulkoisestikin (Schwaber ja Sutherland 2017).

Tuoteomistaja on vastuussa kehitysjonosta ja lopputuotteen arvosta (Schwaber ja

Sutherland 2017).
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Hughes (2012) esittamisté rooleista projektiarkkitehdin vastuulla on ymmaértaé lii-
ketoiminnan tarpeet, ehdottaa sovelluksen liiketoimintamallia ja luonnostella tasa-
painoinen tekninen suunnitelma. Data-arkkitehdin tehtdva on laatia edelld esitetty
litketoimintamalli ja tekninen suunnitelma loogisiksi ja fyysiksi tietomalleiksi (Hug-
hes 2012). Hughes (2012) esittdma jérjestelmisuunnittelijan osaamisalueena on da-
tan késittelyn sdannot ja laskennat. Jarjestelmétestaajan vastuulla on luoda péaivit-
tainen validointiprosessi, jossa luodut virheet havaitaan heti (Hughes 2012). Néiden
uusien roolien lisiksi Hughes (2012) esittaa, ettd yhdessa tuoteomistajan kanssa pro-
jektiarkkitehti, data-arkkitehti, jarjestelmésuunnittelia ja jérjestelméatestaaja muo-
dostavat scrum-tiimin johtoyksikon, jonka yhteiset padtokset vaikuttavat suuresti

kehitystiimin toimintaan.

Bi-jarjestelman loppukayttaja on siis mukana jarjestelméan kehityksessa alusta asti
Scrum-viitekehyksen mukaisesti. Hughes (2012) esittda, ettd loppukayttdjan edus-
taja olisi mukana kehitystiimissd, Schwaber ja Sutherland (2017) alkuperéisessé
Scrum-méaritelméssékin loppukayttaja osallistuu vahintaédnkin jokaisen sprintin lo-
pussa olevaan katselmointiin, mitd Simon (2017) myotailee. Bl-jarjestelman lopul-
liset kédyttajat ovat siis osallistuneet alusta asti tuotteen kehitykseen ja eri kehitys-
versioiden nékemiseen. Jokaisen sprintin lopputuloksena on julkaisukelpoinen versio
(Hughes 2012; Schwaber ja Sutherland 2017; Simon 2017). Scrum-viitekehyksen mu-
kaisesti uusia versioita julkaistaan saannollisesti esimerkiksi kahden sprintin valein
(Hughes 2012; Schwaber ja Sutherland 2017) tai muista erityista syisté joiksi Hug-
hes (2012) esittéd tietyt paivaiméirat kuten joulualennusten alku, tietyn halutun toi-
minnallisuuden saaminen nopeammin kéyttoon, tai kiireellisen korjauksen saaminen
kayttajille. Loppukayttajilla on jatkuvasti saatavilla sprinttien mukaisesti kehittyvé
bi-jarjestelma.

2.3.4 Kayttoonoton onnistumisen mittaus

Tassé luvussa késitelladn tietojarjestelmén onnistumista ja sen mittaamista. Aikai-
sempaa kirjallisuutta tutkittaessa nimenomaisesti kayttoonoton onnistumista késit-
televida tutkimuksia, jotka ldhestyvat asiaa muusta kuin kriittisten menestystekijoi-
den nakokulmasta, ei ole mittavasti suoritettu. Tassa luvussa kasitelldankin yleisem-
min tietojarjestelman onnistumista, mika tarjoaa kontekstin kasitella ja ymmaértaa

myoOs kayttoonoton onnistumista.

Tietojarjestelmén onnistumisen mahdollisesti tunnetuin viitekehys on Delone ja
McLean (2003) esittdmé tietojarjestelméan onnistumisen malli. Alunperin DeLone
ja McLean esittelivat mallinsa vuonna 1993, ja kymmenen vuotta myohemmin De-

lone ja McLean (2003) paivittivit malliaan.
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Kuva 2.11 Tietojdrjestelman onnistumisen malli (Delone ja McLean 2003)

Péivitetyssé tietojarjestelmé onnistumisen mallissa laadun-kéasite on jaettu kolmeen
nidkokulmaan: informaation laatu, jarjestelmén laatu ja palvelun laatu (Delone ja
ta laadun tekijaa tulisi mitata erikseen (Delone ja McLean 2003). Laadun nékokul-

mat on esitetty kuvassa 2.11 vasemmassa reunassa.

Mallissa seuraavalla tasolla on kaytto ja kayttdjatyytyvaisyys. Delone ja McLean
(2003) ovat jakaneet kdyton kahteen osaan kayton paljon vaihtelevan kontekstin ta-
kia: tietojarjestelman kaytto voi esimerkiksi olla pakollista tai vapaaehtoista. Kay-
ton ja kdyton aikomuksen eroa Delone ja McLean (2003) havainnollistavat niin, etta
kayton aikomus on asenne ja kaytto on konkreettista kaytosta. Kayton aikomuksen
ja kdyton valistd suhdetta on kuitenkin Delone ja McLean (2003) mukaan hyvin vai-
kea mitata, ja suoran mittaamiseen sijaan kahden kéyton erot tulee vihintaankin

tiedostaa.

Delone ja McLean (2003) mallissa kiytto ja kdyton aikomus ovat hyvin vahvasti
linkittyneet kayttdjatyytyvaisyyteen. Prosessindkokulmasta kayton tulee tapahtua
ennen kayttajatyytyvaisyytta, mutta kausaliteettindkokulmasta positiivinen kaytto-
kokemus vaikuttaa positiivisesti kdyttajatyytyvéisyyteen (Delone ja McLean 2003).
Edelleen, kasvanut kayttajatyytyvaisyys vaikuttaa kayton aikomukseen, miké edel-

leen vaikuttaa kéyttoon (Delone ja McLean 2003).

Kuvan 2.11 oikeassa reunassa on nettohyodyt, mitkd ovat kdyto ja kayttajatyy-
tyvéisyyden tulosta (Delone ja McLean 2003). Delone ja McLean (2003) mallissa
nettohyodyt vaikuttavat takaisin kéyton aikomukseen ja kayttajatyytyvaisyyteen
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Kuva 2.12 Tietojarjestelmiin sovitettu BSC (Martinsons et al. 1999)

vahvistaen seka positiivista ettd negatiivista suhtautumista tietojérjestelméaan. Net-
tohyotyjen mittauksen ongelmana on Delone ja McLean (2003) mukaan kontekstin

ja sidosryhmien tunnistaminen.

Delone ja McLean (2003) esittaméi malli tarjoaa laadun, kdyton, kayttdjatyyty-
vaisyyden ja nettohyotyjen konseptit tietojarjestelman onnistumisen mittaamiseen.
Tietojarjestelman onnistumisen malli on yleinen malli, eivatka Delone ja McLean

(2003) esita valmiita konkreettisia mittareita bi-jarjestelmén onnistumiselle.

Martinsons et al. (1999) esittévéit tietojarjestelmien onnistumisen mittaamiseen toi-
minnanohjauksen késitteistosta tunnetumman tasapainotetun mittariston (eng. Ba-
lanced scorecard, BSC'). Martinsons et al. (1999) ovat muokanneet alkuperéista BSC-
mittaristoa huomioimaan paremmin organisaation it-toiminnan luonteet: tietojérjes-
telmatoimitus on ainakin jossain maarin sisédinen prosessi ja tietojarjestelméaprojektit
tehdaan seké loppukayttajia ettd organisaatiota varten pelkkien loppuasiakkaiden

sijasta.

Tietojéarjestelmien BSC:ssé on edelleen nelja nakokulmaa: loppukéayttdjien ndkokul-
ma, liiketoiminta-arvon nakokulma, sisdisten prosessien nakokulma sekd mukautu-
minen tulevaan (Martinsons et al. 1999). Tietojarjestelmiin sovitettu BSC, sen né-

kokulmat ja ndkokulmien valiset suhteet on esitetty kuvassa 2.12.
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Liiketoiminta-arvon mahdollisiksi mittareiden otsikoiksi Martinsons et al. (1999)
esittavit kustannusten hallinnan, myynnin, litketoiminta-arvon tuottamisen seka ris-
kien vahentamisen. Liiketoiminta-arvon tuottamisen mittaamisen yhteydessa Mar-
tinsons et al. (1999) painottavat, etta tietojarjetelmét ovat usein organisaation muita
toimintoja tukevia, jolloin pelkan tietojarjestelméaprojektin tarkastelu ei vilttamaét-
ta anna oikeita tuloksia. Esimerkkimittareita ovat ROI (eng. return on investment),
budjettiylitys/-alitusprosentti, riskien suuruus ja todenndkéisyys ja niiden muuttu-

minen (Martinsons et al. 1999).

Loppukayttajanakokulman mittareiden tulisi kasitella kaytettyna toimittajan pysy-
mistd, toimivan suhteen luomista kayttajien kanssa seka kayttédjien tarpeiden taytta-
mistd (Martinsons et al. 1999). Seké olemassa olevien etté potentiaalisten kayttéjien
kanssa tulisi kidyda vuoropuhelua tarpeiden ja toiveiden ymmaértamiseksi (Martin-
sons et al. 1999). Taméa auttaa myos luomaan ja yllapitdméén luottamusta kéytta-
jien ja kehittajien valilla (Martinsons et al. 1999).

Martinsons et al. (1999) mukaan sisiisid prosesseja voidaan mitata suunnittelun, ke-
hityksen ja ylldpidon nakokulmista. Erityisesti naiden mittareiden kohdalla korostuu
asioiden seuraaminen pidemmallé aikajanteelld sekda vertailu alan muihin toimijoi-
hin (Martinsons et al. 1999). Esimerkkimittareiksi Martinsons et al. (1999) esittévit
suunnitteluun ja kehitykseen kaytettyjen resurssien suhteen, toimitettujen toimin-

nallisuuksien maaran seké ylldpidon vasteajan.

Tulevaisuuteen mukautuminen on Martinsons et al. (1999) esittdméan BSC-mittaris-
ton viimeinen nakokulma. Tulevaan mukautumisen mittariston tavoitteena on jat-
kuvasti kehittda tekijoita ja tietojarjestelmia seké olla tietoinen uusista kehittyvan
teknologian mahdollisuuksista (Martinsons et al. 1999). Mahdollisiksi mittareiksi
Martinsons et al. (1999) esittévit koulutus- ja tutkimusbudjetin suhdetta, tyonteki-

jatyytyviisyytta seka sovellusten ikdjakaumaa.

Tietojarjestelman BSC:n laatimisessa keskeista on mittareiden ja tavoitteiden syy-
seuraussuhde, toimintojen lopputulosten mittaaminen seka liittdminen taloudellisiin
mittareihin (Martinsons et al. 1999). Eri ndkokulmien mittareiden ja tavoitteiden
véliset syy-seuraussuhteet vahvistavat toisiaan (Martinsons et al. 1999). Toiminto-
jen lopputulosten mittaamisella varmistetaan, onko haluttu toiminto tuottanut ha-
luttuja tuloksia (Martinsons et al. 1999). Viimeisené taloudellisiin mittareihin lin-
kittamisen tarkoituksena on osoittaa tietojarjestelman taloudellinen kannattavuus

organisaatiolle (Martinsons et al. 1999).
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Tamaé tyo on suoritettu eksploratiivisena tutkimuksena. Eksploratiivisessa tutkimuk-
sessa selvitetddan lisatietoja tapahtumista tai ilmidista ja laajennetaan omaa ymmar-
rysta tutkittavasta aiheesta (Saunders et al. 2012). Eksploratiivisen tutkimuksen
kolme merkittavinta suoritustapaa ovat kirjallisuuskatsaus, asiantuntijoiden haas-
tattelut sekd kohderyhmén haastattelut (Saunders et al. 2012). Tésséd tyossa hyo-
dynnettiin kahta ensimmaista tapaa, eli kirjallisuuskatsausta, joka esiteltiin edelté-
véssd luvussa, sekéd asiantuntijoiden haastatteluita. Tutkimusstrategiaksi valikoitui
tapaustutkimus, miké tukee hyvin tyon tavoitteena olevaa ilmion ymmértamista
(Saunders et al. 2012).

Tassa luvussa kasitelldan tyon tutkimusmenetelmét. Ensimmaisena késitellaan ta-
paustutkimusta tutkimusstrategiana seké tapaustutkimukseen liittyvaa kohdeyritys-
ta. Tamén jalkeen esitelldan tyota varten suoritettujen asiantuntijahaastatteluiden
ja kirjallisuuskatsauksen kasittely. Haastatteluista esitelldan ensin haastattelu tut-
kimusmenetelmané ja sen jalkeen kasitelladn haastateltavien otanta seka haastatte-

lukysymykset.

3.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on tutkimustapa, jossa empiirisesti tutkitaan ilmioté useasta lah-
teestd sen oikeassa empiirisessé ymparistossé (Saunders et al. 2012). Tapaustutkimus
sopii hyvin tutkimuksiin, joiden tavoitteena on kasvattaa ymmarrysta tutkittavasta
aiheesta ja sen kontekstista (Saunders et al. 2012). Saunders et al. (2012) mukaan

tapaustutkimus on yleisin tutkimusstrategia eksploratiivisissa tutkimuksissa.

Tapaustutkimukset voidaan jakaa tapausten méaran perusteella yksittaisen tapauk-
sen tapaustutkimuksiin tai monitapaustutkimuksiin (Saunders et al. 2012). Yksit-
taisen tapauksen tutkimuksissa keskitytaan usein jollain tavalla kriittisen tapauksen
tutkintaa, kun taas monitapaustutkimuksissa selvitetdan, ovatko l0ydokset yleis-
tettavissd monen tapauksen vililla (Saunders et al. 2012). Saunders et al. (2012)
mukaan toinen tapa jakaa tapaustutkimuksia on analyysiyksikoiden perusteella: ta-

paustutkimus voi olla holistinen, jolloin tarkastellaan kokonaisvaltaisesti esimerkiksi
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koko organisaatiota, tai se voidaan jakaa pienempiin osiin.

Tassa diplomityossa tarkastellaan useampaa tapausta: haastateltavilta asiantunti-
joilta tiedustellaan kokemuksia ja havaintoja useammasta tapauksesta monesta eri
projektista, eikéd keskityta vain yhteen tapaukseen. Useammasta tapauksesta pyri-
tadn loytamadn yleistettavia kayttoonoton 16ydoksia, eli kyseessa on monitapaustut-
kimus. Analyysiyksikkona on kunkin kdyttoonoton tapaukset, jolloin ei siis tarkas-
tella yhté organisaatiota kokonaisvaltaisesti, vaan se on jaettu pienempiin projektia

ja sen kayttoonottoa toteuttaviin osiin.

Tapaustutkimuksen uskottavuuteen vaikuttavat reliabiliteetti ja validiteetti (Saun-
ders et al. 2012). Reliabiliteetilla tarkoitetaan tulosten johdonmukaisuutta ja tois-
tettavuutta: Onko muista tapauksista loydettavissa samat tulokset? Saavatko toiset
tutkijat samat lopputulokset? Onko tulokset johdettu lapindkyvésti ja johdonmu-
kaisesti? (Saunders et al. 2012) Reliabiliteettiin voivat vaikuttaa aiheesta tai osal-
listujat johtuvat virheet ja véaristymaét: esimerkiksi haastattelujen ajankohta voi
vaikuttaa vastauksiin tai haastateltavat voivat vastata niin kuin heidan odotetaan
vastaavan (Saunders et al. 2012). Haasteltavien tai tutkimuksen kohteiden lisak-
si my0Os tutkija voi aiheuttaa virheitd tai vaaristymia: kysymysrunkoa esimerkiksi

tulkitaan tapauskohtaisesti eri tavalla (Saunders et al. 2012).

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tulosten oikeellisuutta: tarkoittavat loydokset
juuri sitd, mitd niiden on tulkittu tarkoittavan (Saunders et al. 2012). Validiteettin
vaikuttaviksi tekijoiksi Saunders et al. (2012) listaavat kontekstin historian, testaa-
misen suorittamisen, kohteiden pois jattaytymisen, tutkimuksen ikdantymisen seka
kausaliteetin suunta. Kontekstin historia tarkoittaa esimerkiksi sitd, miten tutki-
musta ennen tapahtuneet tapahtumat voivat vadristad vastauksia (Saunders et al.
2012). Testauksen vaikutus tulee siitd, miten tutkittavat saattavat pyrkia vaikutta-
maan testauksen lopputulokseen (Saunders et al. 2012). Tutkimuksen ikdantyminen
nékyy siind, miten tutkimuksen aikaiset tapahtumat vaikuttavat l6ydoksiin (Saun-
ders et al. 2012). Viimeinen Saunders et al. (2012) mainitsemista validiteettiin vai-
kuttavista tekijoistd on myds vaikein: kausaliteetin suunnalla Saunders et al. (2012)
tarkoittavat sitéd, johtuuko havaittu 16ydos oikeasti sithen vaikuttavista asioista vai

onko asia toisin péain.

3.2 Haastattelututkimus

Diplomity6ta varten haastateltiin kuutta raportoinnin ja raportoinnin kayttoonotto-
jen parissa tyoskentelevia henkiloa. Haastattelujen tavoitteena oli taydentaa kirjal-

lisuudesta ja aikaisemmasta tutkimuksesta 10ytyvaa tietoa ja tiedon aukkoja. Haas-
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tattelija toimi tyontekijana haastateltavien kanssa kohdeyrityksessa. Haastattelijan

ja haastateltavien valilla ei ollut esimies-alainen suhdetta.

Saunders et al. (2012) mukaan haastattelutavat voidaan jakaa kolmeen: strukturoi-
tu, strukturoimaton seka naiden véliin jadva puolistrukturoitu tai teemahaastattelu.
Strukturoitu haastattelu vastaa tarkasti rajattuun kysymykseen tai antaa lisétietoa
tarkasti rajatusta ilmiosta. Vastausvaihtoehdot ovat strukturoidussa haastattelus-
sa usein valmiina, ja esimerkiksi kyselytutkimus on hyva esimerkki strukturoidusta

haastattelusta.

Strukturoimaton haastattelu on edellisen strukturoidun haastattelun vastakohta.
Strukturoimaton haastattelu on avoin ja keskusteleva, ja yleenséd haastattelussa on-
kin vain laaja avaava kysymys, johon vastataan syvéllisesti. Strukturoimaton haas-

tattelu vaatii haastattelijalta paljon. (Saunders et al. 2012)

Puolistrukturoitu eli teemahaastattelu sijoittuu naiden kahden haastattelutavan va-
liin. Puolistrukturoidussa haastattelussa kédytetdan kyselyrunkoa ohjaamaan haas-
tattelun kulkua, mutta erona strukturoituun haastatteluun kysymyset ovat laajoja
ja vastauksiin voidaan menna syvemmalle haastattelun aikana laadituilla tarkenta-
villa kysymyksilla. (Saunders et al. 2012) Haastatteluiden kysymysrunko on kasitelty

tarkemmin tdman luvun lopussa.

Otannan valintaan vaikuttavia asioita voidaan tunnistaa useita. Esimerkiksi Saun-
ders et al. (2012) tunnistaa otantaan vaikuttaviksi tekijoiksi muun muassa tutki-
musongelman ja -kysymykset, ennalta asetetut rajaukset ja tavoitteet, kéiytetta-
vissé olevat resurssit, ja aikataulun. Otanta itsessdén voi olla tilastollinen tai ei-
tilastollinen. Tamén tyon tapauksessa kéaytettiin ei-tilastollista otannan muodostus-
ta, ja haastateltavat valikoitiin tarkoituksenmukaisesti heterogeenisesti: haastatel-
taviksi pyrittiin valitsemaan hyvin erityyppisid tyontekijoita erilaisista projekteis-
ta. Kolme haastateltavista tyoskentelee asiakasvastaavan rooleissa ja kolme projek-
tipaallikon roolissa. Tavoitteena oli talla tavalla saada vastauksia useammalta eri
tasolta erilaisista projekteista: esimerkiksi miten kayttoonotto on koettu toteutta-
van projektipadllikon vastuulla pienemmaéssé projektissa tai millaisia kokemuksia on
isomman asiakkaan asiakasvastaavalla raportointiprojektien kayttoonotoista. Haas-

tateltavien taustat on esitetty alla olevassa taulukossa 3.1.

Valmistautuminen vaikuttaa oleellisesti haastattelun onnistumiseen ja haastattelun
tuottaman tiedon laatuun. Haastattelun aiheeseen ja kontekstiin tutustuminen, ky-
symysten valmistelu ja lapikédynti, ja nauhoituksen varmistaminen vaikuttavat kaikki
haastattelun onnistumiseen. My6s haasteltavalle tulee antaa mahdollisuus valmis-

tautua haastatteluun ja antaa tarvittavat lahtotiedot onnistumisen varmistamiseksi.
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Taulukko 3.1 Haastateltavien taustat.

Haastateltava Tausta

Al Asiakasvastaavana uusi, projektipadllikkond kokenut. Yksi iso
asiakas, jolle useampia projekteja.

A2 Asiakasvastaava ja projektipaallikkd kahdessa keskikokoisessa
asiakkuudessa. Vahan toteuttavaa tyotd. Muutaman vuoden
kokemus.

A3 Kokenut asiakasvastaava. Suuria asiakkuuksia ja projekteja.

P1 Uusi toteuttava projektipaallikké yhdessa projektissa.

P2 Projektipaallikko kahdessa projektissa. Paljon toteuttavaa tyo-

td. Muutaman vuoden kokemus.

P3 Projektipaallikké useammassa samalle asiakkeelle toteutetta-
vassa projektissa. Myos toteuttavaa tyota. Pitka kokemus.

(Saunders et al. 2012)

Vinoumaa voi tulla joko haastattelijan puolelta (esim. analysoidaan vaarin aanen-
painoja ja eleita) tai haastateltavan puolelta (ei valttamatta kerro kaikkea). Lisaksi

vinoumaa voi tulla siita, keita valitaan haastateltaviksi.

Teemahaastattelun mukaisesti jokaisessa haastattelussa seurattiin samaa alla olevaa
kysymysrunkoa, mutta haastattelun aikana ilmenneista asioista kysyttiin tarpeen
tullen tarkentavia lisdkysymyksia. Myos etukateen laadittujen aihepiirien ulkopuo-
lisia kysymyksié ja vastauksia kasiteltiin haastatteluissa: esimerkkiné haastateltava
A3:n kanssa keskusteltiin huomattavasti suunniteltua enemmén raportointiprojektin

valmistumisen méaritelméasta.

Ennen varsinaisen haastattelun aloittamista esiteltiin haastattelijan ja haastattelun
taustat, seka varmistettiin nauhoittamisen sopivan haastateltaville. Lisaksi haasta-
teltaville kerrottiin vastausten ja vastaajien kasittelysta anonyymisti: Haastatelta-
viin viitataan edellisessa luvussa esitetyilla kirjaimilla ja heidén asiakasprojekteihin-

sa vastaavasti anonyymisti.

Kysymysrungon kysymysten jarjestys laadittiin niin, ettd vastausten yksityiskohtai-
suus lisdantyisi haastattelun edetessa. Ensimmaiset kysymykset toimivat aiheeseen
johdattelevina kysymyksinéd ja myohempia vastauksia taustoittavina kysymyksiné.
Kysymysten etenemisen suunniteltiin myos peilaavaan raportoinnin kayttoonoton
kronologista etenemista, mika auttaisi haastattelun loogisessa etenemisessé ja suju-

vuudessa. Koko kysymysrunko on esitetty alla olevassa listauksessa.
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1. Millaisiin kéyttoonottoihin olet osallistunut?
(a) Millaisia aikatauluja?
(b) Millaisia jérjestelmia?
i. Uusi / korvaava / rinnakkainen?
ii. Kaikille / pienemmaélle kohderyhmaélle / johdolle / myynnille / ..?
2. Mitéa odotuksia sinulla oli kdyttoonotosta?
3. Mité odotuksia tiesit/kuvittelit asiakkaalla olleen?
4. Mitka muodostivat kiayttoonoton reunaehdot?
(a) Aikataulu? Budjetti? Projektin valmistuminen?

5. Miten kéyttoonottoa valmisteltiin?

(a) Miten suunniteltiin?

(b) Miten aikataulutettiin?
6. Miten kayttoonotto sujui?

(a) Miké onnistui? Miksi?

(b) Miké epdonnistui? Miksi?
7. Miten asiakasta autettiin kayttoonotossa?
8. Onko kédyttoonotosta saatu palautetta? Millaista?

9. Mité kyseisestd kiyttoonotosta opittiin?

Kysymykset 1, 2 ja 3 toimivat johdattelevina ja taustoittavina kysymyksina. En-
simméisen kysymyksen Millaisiin kdyttéonottoihin olet osallistunut? tarkoituksena
oli tuottaa kontekstitietoa myohemmille vastauksille: millaisia eroja erilaisten pro-
jektien, jarjestelmien, asiakkaiden, aikataulujen ynné muiden mahdollisesti esiin tu-
levien tekijoiden valilla olisi l6ydettavissa? Kysymykset 2 ja 3 omista ja asiakkaan
odotuksista olivat niin ikadn johdattelevia kysymyksié, joiden tavoitteena oli ohjata
haastateltavan ajatuksia pelkista konkreettisista asioista myos abstrakteihin asioihin

kuten omiin ja asiakkaan odotuksiin.

Neljas kysymys Mitkd muodostivat kdyttéonoton reunaehdot? taydensi omana val-
miina kysymyksenddn ensimmaéista haastattelukysymysta. Raportoinnin kayttoon-
ottoihin tutustuttua oli selvaa, etta reunaehdot ovat yksi merkittéava erotteleva tekija

erilaisten raportointiprojektien kdyttoonotoissa.
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Viides kysymys Miten kdyttéonottoa valmisteltiin? asetti kdyttoonotolle kronologi-

sen jarjestyksen. Mitd valmistelevia asioita on tehty eri tavoin eri kdyttoonotoissa?

Kuudes kysymys Miten kdyttéonotto sujui? oli haastattelun oleellisin kysymys ja
kaikki aikaisemmat kysymykset pohjustivat tata. Aikaisempien kysymysten kohdalla
saatujen vastausten perusteella kysyttiin lisdkysymyksid kuten "Miten aikataulun

viivastyminen vaikutti kdyttoonoton onnistumiseen?".

Seitseménnen kysymyksen Miten asiakasta autettiin kdyttéonotossa? keskustelu kes-
kittyi asiakkaalle tarjottuihin muihin palveluihin, joiden ei valttdmatta aikaisem-
missa kysymyksissé ajateltu kuuluvan varsinaiseen kayttoonottoon. Tavoitteena oli
saada laaja kokonaiskuva kayttoonottoon liittyvista ja kayttéonoton yhteydessé teh-
dyista tehtavista.

Viimeiset kysymykset kahdeksan ja yhdeksén ohjasivat keskustelun kayttéonoton
jalkeiseen aikaan ja haastateltavan itsepohdintaan. Viimeistaédn naiden kysymysten
Onko kayttéonotosta saatu palautetta? ja Mita kyseisestd kdyttdéonotosta opittiin?
aikana pohdittiin yhdesséa kayttoonoton onnistumiseen ja epdonnistumiseen vaikut-
taneita tekijoita seké sitd, mita oppeja haastateltavan esittamista kdyttoonotoista

voitaisiin kerdata muiden kayttoonottoprojektien hyodynnettaviksi.

Kysymysrunko lahetettiin soveltuvin osin haastateltaville etukateen, jotta késitel-
tava aihepiiri ja kokonaisuudet olisivat haastateltavien tiedossa jo ennen haastatte-
lua. Nain haastateltavat pystyivat valmistautumaan omalla tavallaan haastatteluun

kaymalla lapi kayttoonottoprojekteja, joissa ovat olleet mukana.

3.3 Haastatteluiden analysointi

Haastattelut tuottavat laadullista aineistoa; aineisto ei ole numeerista tai standar-
doitua, vaan sita téytyy tulkita ja luokitella (Saunders et al. 2012). Haastattelu-
rungon kysymykset laadittiin niin, ettd yhteenkaan kysymykseen ei voisi vastata
vain muutamalla sanalla, ja teemahaastattelun luonteen mukaisesti haastateltavilta

kyseltiin tdydentavia kysymyksié tapauskohtaisesti.

Teemahaastattelun joustavuus aiheuttaa myos haasteita haastattelujen analysoinnil-
le. Joiltain haastatelluilta kysyttiin aikaisemmista vastauksista riippuvia tarkentavia
ja syvemmalle menevia kysymyksid enemmén kuin toisilta. Tallaisiin kysymyksiin
saadut vastaukset kirjattiin kuitenkin kunkin ylemman tason, eli kysymysrungossa

maaritellyn, kysymyksen yhteyteen matriisiin.

Haastateltujen asiantuntijoiden vastaukset kirjattiin nauhoitettujen haastattelujen
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pohjalta matriisiin, jossa vaakariveilld olivat kysymysten vastaukset ja sarakkeis-
sa eri haastateltavat. Vaakariveille kirjatut vastaukset koottiin teemoittain yhteen.
Teemoiksi tunnistettiin projektien taustat, kayttoonottoprojekti seka onnistumiseen
ja epdonnistumiseen vaikuttaneet tekijat. Teemat on kasitelty tarkemmin luvussa 4.
Lisaksi matriisiin kirjattiin haastattelun lopuksi muita haastattelun teemoihin liit-

tyneita asioita.

Kysymysten teemojen lisaksi haastatteluja analysointiin asiantuntijoiden roolien,
asiakasvastaava tai projektipaallikko, seka asiantuntijoiden kokemuksen nakokul-
mista. Taulukon 3.1 perusteella asiantuntija jaettiin kolmeen ryhméan kokemuksen

perusteella: uudet, vihan kokeneet ja kokeneet.

Matriisiin kerattyjen haastatteluiden kvalitatiivisia vastauksia saatiin luokiteltua ja
vertailtua teemoittain: kuinka usein eri asiat toistuivat? Mitké seikat nousivat esiin
haastatteluiden vélilld? Miten haastateltavan rooli ja taustat ndkyivat vastauksissa?

Haastattelut on analysoitu seuraavassa luvussa 4.

3.4 Kirjallisuuslahteiden haku ja kasittely

Kirjallisuuslahteiden etsintdan kaytettiin Tampereen teknillisen yliopiston kirjaston
AndOr-hakukonetta sekd Googlen Scholar-palvelua. Tutkimuksen alussa lahteiné
suosittiin aiheita késittelevid kirjoja kuten Thierauf (2001), Bensoussan ja Fleis-
her (2015) ja Simon (2017). Kirjojen pohjalta vahvistettiin kasitysta tutkittavien

aiheiden taustoista ja kokonaisuuksista laajemmin.

Hakukoneista l6ydettya aineistoa valikoitiin otsikon, avainsanojen ja tiivistelmien
perusteella. Valittujen aineistojen ldhdeluettelot olivat myos yksi hakulédhde, ja eri-
tyisesti kriittisten menestytekijoiden kohdalla paljastui, ettéd suurin osa valikoitu-

neesta aineistosta hyodynsi tahankin tyohon valittuja lahteité.

Valikoidusta aineistosta loydetyt kriittiset menestystekijat koottiin liitteessia A esi-
tettyyn taulukkoon. Taulukon menestystekijoitd yhdisteltiin ja verrattiin muuhun
kriittisiin menestystekijoihin liittyvaan hyodynnettyyn aineistoon. Talta pohjalta
kriittiset menestystekijat tiivistettiin ndkokulmiin, otsikkoihin ja tiivistelmiin, jotka

esitettiin taulukossa 2.2.

3.5 Kohdeyritys

Haastatellut asiantuntijat toimivat kaikki samassa ohjelmistoalan yrityksessa. Yri-

tykselld on noin 220 tyontekijia Espoossa, Tampereella, Lahdessa, Tallinnassa ja
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Tukholmassa. 220 tyontekijastd noin 70 tyoskentelee aktiivisesti erilaisissa bi-jéarjes-
telméprojekteissa. Kohdeyritys ei edusta vain yhtéd bi-jarjestelméatoimittajaa, vaan
toteuttaa projekteja eri teknologioin aina asiakkaan toiveiden ja tarpeiden mukaan,
esimerkkeind Microsoftin Power BI ja SQL Server Reporting Services seka Qlikin
Qlik Sense.

Kohdeyrityksen toteuttamat bi-jarjestelméaprojektit vaihtelevat paljon: tarkasti maa-
ritellyistd viranomaisraportoinnin tarpeista uuden tietovaraston ja asiakkaan liike-
toimintaa tukevan raportoinnin toteuttamisiin. Tyypillista asiakasprojektia on vai-
kea méaritella. Projekteissa on tehty vaihteleva varsinaista raportointia mahdollista-
vaa infrastruktuuria. Suurimmat asiakkaat ovat finanssialan toimijoita, ja monessa
projektissa onkin monitoimittajaymparisto, eli samaan projektiin liittyy muitakin
toimittajia. Yksittaisten projektien pituus vaihtelee suuresti. Aktiivisen kehittami-

sen aikana henkilotyopaivina (fte) vaihteluvili on noin yhdesté viiteen.

Asiakkaiden valmiuksista riippuen projekteja johdetaan vaihtelevalla méaaralla ket-
teran kehityksen toimintatapoja noudattaen. Muuhun projektiliiketoimintaan ver-
rattuna kohdeyritys ei ole erityisesti myynyt tai kouluttanut ketterian kehityksen

toimintamalleja asiakkaille.

Bl-projektien vaihtelevasta koosta, kestosta ja asiakkaiden toimialoista riippumatta
yhteista lahes jokaiselle bi-jarjestelmatoimitukselle on ketteran kehityksen toimin-

tatapojen kayttaminen jossain méarin.
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4. HAASTATTELUIDEN KASITTELY

Tassa luvussa kasitelldan asiantuntijahaastattelut. Haastatteluvastausten kasittely
noudattelee vastausten analysointia: ensimmaisena késitellian haastatteluvastauk-
set teemojen nakokulmista. Teemojen kéasittelyn yhteydessa haastattelurungon ky-
symykset myos kaydadn kohta kohdalta lapi. Teemojen kasittelyn jalkeen asiantunti-
jahaastatteluita tarkastellaan asiantuntijoiden roolien mukaan: mité eroja on asias-
paéllikkéjen ja projektipadllikoiden vastauksissa? Viimeisena haastatteluita tarkas-

tellaan vield asiantuntijoiden kokemuksen nédkokulmasta.

Haastateltavien taustat on esitetty jo aiemmin taulukossa 3.1. Kirjainlyhenteill&

A1-A3 viitataan asiakasvastaaviin ja P1-P3 projektipaallikoihin.

4.1 Teemat

Edellisessa luvussa esitellyt teemat olivat projektien taustat mukaanlukien sidos-
ryhmét, kayttoonottoprojekti, sekéd viimeisend kayttoonoton onnistumiseen ja epéa-

onnistumiseen vaikuttavat tekijéat.

4.1.1 Projektien taustat

Ensimmaéisena kasiteltavana teemana on projektien taustat mukaanlukien raportoin-
nin kohderyhmét. Teemaan liittyvat kysymykset ovat haastattelurungon kysymykset
1., 2. ja 3., seké naita taydentavat kysymykset: kaikilta haastateltavilta tiedusteltiin

projektien kohderyhmista valmiiden kysymysten lisdksi.

Projektit, joissa haastateltavat ovat olleet mukana, vaihtelivat paljon. A2:n projek-
tit olivat olleet enimmaékseen jarjestelmien péaivitystd. A1l oli ollut mukana lukui-
sissa taloushallinnon raportointiprojekteissa: uusi budjetointialusta ja siitd tuotet-
tu raportointi seké kirjanpidon tédsmaytysprojekti esimerkkeind. A3 oli kokemusta
edellisten lisdksi myo0s viranomaisraportoinneista, joissa on tarkat ulkoa annetut
vaatimukset ja méaritelméat. Projektipaallikdiden projektit olivat hyvin samanlaisia
keskenéan: tietovarastointi ja siitd tuotettua raportointia. Erikoisempana tapaukse-

na voidaan mainita P3:n erds projekti, jossa tehtiin testitapausten etsintdsovellus:
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lopputuloksena syntyi mielenkiintoisia, erikoisia ja testitapausten kannalta oleellisia

rajatapauksia raportoiva metaraportti.

Projektien lopputulosten kayttajaryhmé on ollut kaikilla hyvin laaja. Ainoa spesi-
fimpi kédyttajaryhméa on ollut Al:n kirjanpidon tdsméytysprojektissa, joka tehtiin
erityisesti taloushallinnon controllereille. Tavanomaista raportoinnin kayttajaryh-
maéd kuvailtiin "operatiiviseksi, normaalien tyontekijoiden kayttoon". Myos P1l:n ko-

kemukset kdyttdajaryhmista painottuivat talousseurannan piiriin.

Asiakkaan odotuksia ja omia odotuksia késitteleviin kysymyksiin kaikki haastatelta-
vat eiviat osanneet vastata. Asiaa pidempéaédn pohtineet ja kysymyksiin my6s vastan-
neet A2, P2 ja P3 esittivit kaikki kuitenkin merkittdvid havaintoja: P2 korosti, ettéa
kayttoonotto on asiakkaalle ollut nimenomaisesti se hetki, kun bi-jérjestelmépro-
jektissa syntyy jotain nakyvaé ja konkreettista; tietovarastointi on loppukayttajalle
niakymétonta infrastruktuurin rakentamista. Omista odotuksista P2 16ysi my0s ris-
tiriidan todellisuuden kanssa: "Olin ajatellut, ettd asiakas on tdysilld mukana. Fi
valttamatta pidd aina paikkaansa.” P3 toi esille, ettéd siind missa projektin valmistu-

misen hetki on itselle ollut selked, nain ei aina ole asiakkaalle ollut.

Teemana projektin taustoja kartoittavat kysymykset toimivat haastateltaville joh-
dattelevina kysymyksiné kasiteltavaan aiheeseen. Tarkasteltaessa projektin tausta-
kysymyksia teemana, asiantuntijahaastatteluista nousee esiin asiakasorganisaation
talouteen liittyvan raportoinnin runsaus. Yhteensa viidelld kuudesta haastatellusta
oli kokemusta talousraportoinnista, ja Al mainitsi erikseen, etta ”Yleisesti [rapor-
toinnin/ tarve on lihtenyt controllereista.” Talouslukujen raportointi voi olla hyvin
yleinen raportointikohde: kannattavuus- ja liikevaihtoraportit tuottavat hyodyllista
tietoa toiminnan ohjaamiseen. Yleisyyden syyna voi olla my6s talousraportoinnin
selkeys: tutkittuja mittareita talouslukujen seuraamiseen ja analysointiin on tar-
jolla runsaasti, ja myos asiakasorganisaatioiden vélistd toimialatietoa on olemassa

juurikin talouslukujen nédkokulmasta.

Liian suoraa johtopédatosta esimerkiksi talousraportoinnin yleisyydesta tai siita, on-
ko talousraportointi ensimméinen osa pidempéé asiakkuutta ei kuitenkaan kannata
tehdé; On huomioitava, ettd kohdeyrityksen suurimmat asiakkaat ovat finanssitoi-
mialalta, mikd varmasti osaltaan vaikuttaa talousraportoinnin yleisyyteen. Toinen
mielenkiintoinen nédkokulma nimenomaisesti kohdeyrityksen tapauksessa olisi asia-
kasyritysten talousviranomaisille toimittavan viranomaisraportoinnin kehittyminen
laajemmaksi asiakkuudeksi. Al:lla oli erityisesti kokemusta viranomaisraportoin-
neista, mutta tassid haastattelussa ei keskitytty raportointiasiakkaiden pitkittais-

tutkimukseen.
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4.1.2 Kayttoonottoprojekti

Toinen késiteltava teema on kayttoonottoprojektin teema. Teeman yhdistettiin ky-
symykset 4. ja 5. seka keskustelu liittyen projektin sidosryhmiin. Sidosryhmét ei ol-
lut valmiina kysymyksena haastattelurungossa, mutta ensimmaéisesta haastattelusta

lukien kdyttoonottoprojektin sidosryhmista kysyttiin kaikilta asiantuntijoilta.

Ensimmaisena kayttoonottoprojekin teemaan liittyen haastateltavien kanssa keskus-
teltiin kayttoonoton reunaehdoista. Reunaehdot ovat haastatelluilla vaihdelleet pro-
jektikohtaisesti. Reunaehdoiksi 16ydettiin lainsdadanto, vanhan jarjestelman lakkaa-
minen, projektin budjetti, sidosprojektit, viranomaisvaatimukset ja fuusio. Isompana
kokonaisuutena asiantuntijat A1, A3, P2, P3 ja P1 mainitsivat asiakasorganisaation
omat prosessit kuten sisainen budjetointi, tilinpaatokset ja kvartaalit seka sisdisten
prosessien muuttuminen. Reunaehdoista P3 16ysi myos positiivisia vaikutuksia: Ra-
portointiprojektin kanssa samaan aikaan toteutettua ERP-projektia pystyttiin tu-
kemaan tuottamalla dataa vertailevia raportteja uuden ja vanhan ERP-jarjestelmén
valilla.

Jokaisen projektin kayttoonotto oli toteutettu osissa. A1 mainitsi osat méaarittaviksi
tekijaksi projektin prioriteettijarjestyksen seka projektin ulkopuoliset riippuvuudet:
"Yksi kokonaisuus siirtyi paljonkin myohemmdksi, koska asiakkaan tuntikirjauspro-
sessit eivdt olleet valmiit uuteen jarjestelmdadan”. P2:m ja P1:n projekteissa oli erikseen
sovittu lanseeraushetki ensimmaisille raportoille, minka jalkeen toiminnallisuuksia,
lahdejarjestelmia ja raportteja on tuotettu lisda. P3:n kayttoonottoméaaritelman mu-

kaan “kdyttoonotto on aina vaiheittainen ja osissa.”

Kayttoonottoprojektin kohderyhmiksi mainittiin yleisesti ldhdejarjestelmien toimit-
tajat, tilaaja ja loppukayttajat. Lahdejarjestelmien toimittajia oli niin ulkoisia kol-
mansia osapuolia tai asiakkaan sisdisid toimittajia. A1 mainitsi erikseen kirjanpidon
ja palkanlaskennan ongelmia aiheuttaneiksi lahdejarjestelmiksi: molemmissa jarjes-
telmisséd on vahva asiakkaan sisdisten paakayttajien rooli, mutta lahdejarjestelmé-

nakokulmassa tarvitaan usein myos jarjestelméatoimittajan asiantuntemusta.

Toisistaan tietdmatta kaikki haastateltavat kommentoivat spontaanisti, etta kysees-
sé ei juuri koskaan ole ollut pelkan raportoinnin kdyttéonotto, vaan projektissa on

aina ollut mukana myos tietovarastointia tai muuta infrastruktuuriin liittyvaa tyota.

Teemana kayttoonottoprojektiin liittyvat kysymykset nostivat esiin kayttoonotto-
projektin suorittamiseen ja suunnitteluun liittyvia seikkoja. Selkein viesti haastatel-
luilta oli asiakasorganisaation omien prosessien merkitys kayttoonottoa maarittavi-

na reunachtoina. Budjetointi, tilinpaatokset ja kvartaalit tulivat voimakkaasti esille
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kaikkien paitsi A2:n vastauksissa. Vastaajat, eli kaikki paitsi A2, ovat samat, joil-
la oli myos kokemusta talousraportoinnista. Naiden kahden asian yhteys on selva:
organisaation talouden prosessit asettavat tietysti reunaehtoja talousraportoinnille.
Esimerkiksi budjetointia varten tarvittavan toteumaraportoinnin on valmistuttava

ennen organisaation sisdistd budjetointikierrosta.

4.1.3 Onnistumisen ja epdonnistumisen tekijat

Viimeinen teema késitteli kdyttoonoton onnistumisen ja epdonnistumisen tekijoita.

Teemaan tarkasteltiin haastattelurungon kysymyksia 6. ja 9.

Onnistuneiden kayttoonottojen tekijoiksi haasteltavat 10ysivat hyvin erilaisia teki-
joita: A2 korosti ennakkotestauksen ja kayttoonoton suunnittelun merkitysta. Al
esitti merkittavimmaéksi onnistumisen tekijaksi resursoinnin niin toimittajan kuin
asiakkaankin puolelta. Erddssd Al:n tapauksessa asiakkaan tilaama ulkopuolinen
projektipaéllikko oli erittdin merkittavassé roolissa. Asiakaspadllikko A3 pohti pal-
jon projektin paattokriteereita, ketteran kehityksen “definition of done” maéarittely-
ja, jotka pitaisi pystya madrittelemadn projektin alussa. Tamén lisdksi A3 16ysi on-
nistumisen tekijoiksi asiakkaan liiketoiminnan, ei it-yksikon, sitoutumisen riittavan

korkealta tasolta.

Projektipaallikoiden P2 ja P1 vastaukset onnistuneen kéyttoonoton syihin kytkey-
tyiviat tyoméaraarvion ja méarittelyn onnistumiseen. Edelleen kysyttédesséd, miten
maarittelyt ja tyoméaraarviot onnistuvat, syiksi loydettiin taustatietojen riittavyyt-
ta ja asiakkaan oikeiden tarpeiden tunnistamista. P3:n vastaukset liittyivat tahén:
"ratkaisun tulee litttyd organisaation muuhun tekemiseen — ja strategiaan.” Lisak-
si P3:n mukaan onnistuneessa kdyttoonotossa on ollut mukana tuleva padkayttaja

mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Myos epaonnistuneiden kiayttoonottojen syyt vaihtelivat vastaajakohtaisesti. A2 mai-
nitsi yhdeksi syyksi henkilosidonnaisuudet: jokin kriittinen asia jad yhden henki-
lon vastuulle ja esimerkiksi sairastapauksissa joudutaan talloin tekemaan muutok-
sia suunniteltuun. A1 mainitsi onnistumisen lisdksi myds epdonnistumisten syyksi
resursoinnin ja tekijoiden kokemattomuuden. A3 pohti, ettd yleensd koko projek-
ti on epaonnistunut, eikd vain kayttoonotto: “epdonnistuneinen on sellainen pro-
jekti, joka ei jada kayttoon.” Projektipadllikdiden osalta kaikki mainitsivat yhdek-
si epaonnistumisen syista asiakkaan ja toimittajan erilaiset ndkemykset: asiakas ei
esimerkiksi ole osannut méaritella tarvettaan ja asiakkaalle on toimitettu jotakin,
mita asiakas ei ole odottanut. P2 mainitsi tilaajan ja loppukayttéjien erimielisyy-

det: asiakkaan tilaajalla ja asiakkaan loppukayttédjilla on ollut eriavit nédkemykset
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todellisesta tarpeesta. P3:lla ja Pl:lla raporttien méaarittelemattomyys seké hyvak-
symistestauksen puutteet. Maarittelemattomyydella tarkoitettiin sita, etté asiakas
ei ole osannut kuvailla, mita asioita ja miten raporteilla tulisi laskea ja havainnollis-
taa, jolloin raporttien tekeminen on jatetty kokonaan toimittajan vastuulle. Lisdksi

P2 ja P3 mainitsivat tyomaéaran ja aikataulujen mahdottomuudet.

Kayttoonotoista opituiksi asioiksi haasteltavat 16ysivat pitkalti samoja asioita hie-
man eri sanoin kuin onnistuneen kayttoonoton tekijoiksi: hyvaksymistestaus, todel-
lisen tarpeen térkeys, prosessien tukeminen, asiakkaan motivaatio, riskien huomioi-
minen, projektin ja valmistumisen méaarittely, johdon sitoutuminen ja sidosryhmien
tunnistaminen. Yksikédan haastatelluista ei ollut erikseen pyytanyt palautetta kayt-
toonotosta. Palautetta on keratty osana koko projektia eiké erityisesti kéyttoono-

tosta.

A1, A2 ja P2 asiantuntijoilta tiedusteltiin myos sitd, onko tuotettu raportointijérjes-
telma jadnyt kayttoon. Paasdantoisesti raportointijarjestelmét olivat jaaneet kayt-
toon, mutta poikkeuksiakin oli: A2:n projekteista yksi ei ollut jadnyt kayttoon, koska
asiakas ei ollut onnistunut sisdisesti myymaén uutta jarjestelméa: "Aina kun uudis-
tetaan, pitid mennd parempaan suuntaan.” P2:n tuotta raportointijarjestelma oli
kylld jadnyt kayttoon, mutta suunniteltua vahemmaéan. “Asiakkaalla on ollut omia,

reaaliaikaisempia jarjestelmia.”

Yhteenvetona onnistumisen ja epédonnistumisen teemaan haastatellut asiantuntijat
loysivat useita tekijoitd. Onnistumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi 1oydettiin hyva suun-
nittelu ja ennakkotestaus, asiakkaan ja toimittajan resursointi, ulkoistettu projekti-
paallikko, asiakkaan sitoutuminen, riittavin korkealta liiketoiminnan tasolta johdon
sitoutuminen, asiakkaan vastuu tiedon laadusta, budjetti, tyoméaraarvion ja maa-

rittelyn onnistuminen seké liittyminen muuhun tekemiseen ja strategiaan.

Epéaonnistumisen tekijoiksi mainittiin henkilériippuvuudet, resursointi, osaaminen,
aikataulu, eriavat ndkemykset lopputuloksesta, tarjouspyynnon ja toimituksen erot,

testauksen vahyys, vastuunjako sekd méaarittelyiden epdonnistuminen.

Onnistumisten ja epdonnistumisten tekijoiden vélill& on joitain yhtaldisyyksié, ku-
ten resursointi, mutta myos yllattavan paljon eroja. Esimerkiksi aikataulu mainit-
tiin vain epaonnistumisen tekijané. Toisaalta onnistumiseen listattiin méarittelyjen
ja tyomaaraarvion onnistuminen, mitka vaikuttavat vahvasti myos aikataulujen pi-

tamiseen.

Molemmissa mainittu resursointi késittaé seka asiakkaan etta toimittajan resursoin-

nin. Yhdessa epaonnistumisen tekijand mainitun henkiloriippuvuuden sekd osaa-
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mattomuuden kanssa nédmé tarkoittaisivat riittavin suurta ja osaavaa tiimia kayt-
toonoton toteuttamiseen. Projektien taustoista olisikin ollut hyodyllista tiedustella

tarkemmin myos projektin toteuttaneen tiimin rakennetta lisitietoja varten.

Onnistumisen ja epaonnistumisen teeman vastauksissa ei ollut nahtavissé yhteyksia
kahteen aikaisempaan teemaan. Vastaukset myos vaihtelivat paljon vastaajien valilla

eika samoja tekijoita mainittu useaan otteeseen.

4.2 Asiantuntijan roolin ndakokulma

Haastatelluista asiantuntijoista kolme oli toiminut projekteissa asiakasvastaavina ja
kolme projektipaallikdind. Seuraavassa tarkastellaan haastattelun teemoja néiden

kahden roolin ndkoékulmasta.

Kuten jo aikaisemmin todettua, selvin yhteinen tekijé projektien taustoissa oli ta-
lousraportointiin painottuminen. Tarkasteltaessa asiaa asiantuntijoiden roolien na-
kokulmasta, projektien taustoissa on kuitenkin myds eroja. Selvin ero oli asiakkaan
kayttoonottoon liittyvissa odotuksissa. Asiakasvastaavista ainoastaan A2 osasi pit-
kan pohdinnan jalkeen vastata kysymykseen siitd nakokulmasta, etta projektin ai-
kaisemmassa, ennen kéiyttoonottoa tapahtuneissa vaiheissa, asiakkaan odotuksissa
on saattanut olla eroja toteutukseen. Projektipaallikoista sen sijaan sekéd P2 etta P3
pohtivat, ettda kayttoonotto on nimenomaisesti se hetki, kun asiakas saa jotain kon-

kreettista ja ndkyvéaa, miké entisestdan kasvattaa kayttoonoton hetken merkitysta.

Kéyttoonottoprojektiin liittyen asiantuntijoiden roolien vélilla oli sekéd eroja etté
yhtalaisyyksid. Molemmat roolit mainitsivat kéyttoonoton reunaehtoja ristiin, eika

naissi ollut havaittavissa roolin vaikutusta.

Kayttoonoton valmistelussa sen sijaan oli joitakin eroja asiakasvastaavien ja projek-
tipdallikdiden vélilla. A2:n ja Al:n vastauksissa korostuivat tyonjako ja resursointi
niin toimittajan kuin asiakkaankin puolelta. P2 ja P1 puolestaan korostivat tes-
tauksen aikataulua: ennen kayttoonottoa tulisi rauhoittaa hetki testaukselle, eika
endd tuottaa uusia toiminnallisuuksia ja muutoksia. Yhteisté niin asiakaspéallikoi-
den kuin projektipaallikdidenkin vastauksissa oli hyviksymistestauksen merkityksen
korostus. Hyviksymistestauksessa asiakkaan tulisi vahvistaa, etté jarjestelméa on ha-
luttu ja toimii oikein. Hyvaksymistestaus ei kuitenkaan ole haastateltujen kokemus-
ten mukaan laheskdan aina toteutunut toivotulla tavalla: P3:n ja P1:n kokemusten
mukaan raportteja on liian usein tehty suoraan tuotantojarjestelméén ilman kun-

nollista testausta.

Viimeisena onnistumisen ja epdonnistumisen teemassa projektipaéllikdiden vastauk-
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sissa korostuivat maarittelyihin, tyomaaraarvioihin ja aikatauluihin liittyvat teki-
jat. Asiakasvastaavien vastauksissa oli yhteistd resursointiin liittyvissd maininnois-
sa. Kohdeyrityksen projekteissa resursointi on juurikin asiakasvastaavan vastuulla,
kun taas projektin péivittdinen tekeminen on projektipéaallikon vastuulla. Tama vas-
mutta vaikutuksen lopputulos on mielenkiintoinen havainto: projektipaallikot ko-
kevat onnistuvansa tai epdonnistuvansa maérittelyiden ja tyoméaardarvioiden takia,
eli asioiden, joihin he voivat vaikuttaa itse. Sama patee myos asiakasvastaaviin: re-
sursointi on heidéan vastuullaan, ja se koetaan myo6s lopputulokseen vaikuttavaksi
tekijaksi.

4.3 Asiantuntijan kokemuksen nakokokulma

Asiantuntijat jaettiin kolmeen ryhméan kokemuksen perusteella. Ryhmaét olivat uu-
det: Al ja P1; vahdn kokeneet: A2 ja P2; sekd kokeneet A3 ja P3. Seuraavassa

tarkastellaan haastatteluiden teemoja naiden kolmen ryhmén nakokulmasta.

Projektien taustoihin liittyvissd kysymyksissa ei ole l0ydettavissa merkittavia yhte-
nevaisyyksia asiantuntijan kokemuksen nakokulmasta, miké on toki itsesséaan 16ydos.
Asiantuntijan kokemuksella ei siis ainakaan kohdeyrityksen tapauksessa vaikuta ole-
van vaikutusta asiakasprojekteihin. Uutena asiakaspéadllikkond A1 oli osallistunut
hieman vaativampiinkin projekteihin, vihan kokeneemmalla P2:1l4 oli puolestaan

samat tutut projektit.

Mahdollinen selitys on myos se, etta tyypillinen etenemispolku kohdeyrityksessé on
projektipadllikkyidestd asiakasvastaavaksi, kuten Al ja A3 ovat edenneet. Tamén
seurauksena uusi asiakasvastaava voi silti olla vihintdankin vahan kokenut (astei-

kolla uusi - vahén kokenut - kokenut) projektipaallikko.

Projektiteemassa kiyttoonottojen reunachdoissa kokemuksen mukainen jaottelu nayt-
téisi vaikuttavan hieman vastauksiin: rooleissaan uudet asiantuntijat A1l ja P1 mai-
nitsivat kummatkin asiakkaan omat prosessit merkittaviksi aikataulutekijaksi, toi-
saalta niin mainitsi myos vahéan kokenut P2. Muissa projektiteeman kysymyksissa

asiantuntijan kokemuksen nakokulmasta tarkastelu ei tuottanut uusia havaintoja.

Onnistumisen ja epaonnistumisen tekijoita tarkasteltaessa kokemuksen nédkokulmas-
ta ainoastaan kokeneimmat asiantuntijat mainitsivat liiketoimintalahtoisyyteen ja

strategiaan liittyvat onnistumisen tekijat.
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5. TULOKSET

Tassa luvussa esitelladn tyon tulokset. Ensimmaéisend kasitelladén haastatteluiden
tulokset. Taman jéalkeen tyon empiiriseen osuuteen, eli haastatteluihin, yhdistetédan
luvussa 2 kasitelty aiheeseen liittyva aikaisempi tutkimus ja teoria. Néin saadaan
muodostettua kattava kuva raportoinnin onnistuneesta kayttoonotosta ja vastattua

tyon tutkimuskysymykseen.

Tutkimalla edellisessé luvussa 4 esitettyjen asiantuntijoiden vastauksia kayttoonot-
toprojektin seké onnistumisen ja epdonnistumisen teemoihin saadaan luotua kuva

siitd, miten kohdeyrityksessa on varmistettu raportoinnin onnistunut kayttoonotto.

Haastattelujen mukaan raportoinnin kdyttoonotossa ei ole kyse pelkésta raportoin-
nista, vaan raportointi on aina osa laajempaa bi-jarjestelméakokonaisuutta. Rapor-
tointi on loppukayttajille ndkyva osuus, joka kayttaa alle tehtyéa tietovarastointia

ja mahdollista muuta infrastruktuuria hyédykseen.

Bl-jarjestelmaprojektin reunachdot ovat haastattelujen perusteella moninaiset: lain-
sdadanto ja asiakasorganisaation omat prosessit kuten budjetoinnit ja tilinpaatok-
set aiheuttavat monesti taysin liikkumattomia paiviamaarirajoja. Muut rinnakkaiset

projektit vaikuttavat myos bi-jarjestelmaprojektin toimittamiseen.

Haastatellut asiakasvastaavat ja projektipdallikot tunnistivat useita kayttoonoton
onnistumisen ja epéonnistumisen tekijoitd. Nama on esitetty taulukossa 5.1. Kor-
kealla tasolla bi-jarjestelman tulee liittya asiakasorganisaation strategiaan ja muihin
prosesseihin. Silla tulee olla asiakkaan liiketoiminnan johdon, eika esimerkiksi it:n
johdon, tuki. Lahempéana projektia seka seka asiakkaan ettd toimittajan resursointi

on merkittava tekija.

Haastateltujen asiantuntijoiden mukaan onnistuneessa projektissa tunnistetaan to-
dellinen tarve ja tuetaan asiakkaan prosesseja. Varmistamalla onnistumisen tekijét
ja valttamalld epaonnistumisen aiheuttajia asiantuntijat ovat onnistuneesti toimit-

taneet raportointijarjestelméprojekteja.

Onnistuneen bi-jarjestelman kayttoonoton mekanismeja selvitettiin myos luvussa 2
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Taulukko 5.1 Onnistumisen ja epdonnistumisen tekijdt haastatteluissa

Asiakasvastaavat Projektipaallikot
Onnistumisen Asiakkaan ja toimittajan re- Budjetti, tyoméaraarvio,
tekijat sursointi, toisiaan taydentdava maarittely, liittyminen or-

tiimi, asiakkaan ulkopuolinen ganisaation strategiaan ja
projektipaallikkd, suunnitte- prosesseihin, tuleva  péaa-
lu, ennakkotestaus, projektin kéyttdja mahd. aikaisin
paattokriteerit, asiakkaan si- mukana.

toutuminen, johdon sitoutu-

minen liiketoiminnan puolel-

ta, asiakas ymmartda vas-

tuunsa esim. datan laadusta,

Epéaonnistumisen Resursointi, osaamattomuus, Tilaajasta tai kolmannes-

tekijat ajankohta, henkilosidonnai- ta  osapuolesta  johtuvat
suus, epavarmuus, sidospro- myohastymiset, tilaajan ja

jektit loppukayttdjan erimielisyy-

det, testaus, vastuunjako,

hyvaksymistestaus, méaa-

rittelyt, raporttien maérit-
teleméattomyys,  tyomaara,
aikataulu, tarjouspyynnon ja
toimituksen erot

késitellyssa kirjallisuustutkimuksessa. Bl-jarjestelmé sisdltda Gartnerin (Howson et
al. 2017) mukaan kuusi komponenttia: tietoldhteet, tietomalli, datan sisdanotto ja
kasittely, sisdllon tuotanto, analysointi seka tietotuotteiden jakaminen. Usean tar-
vittavan komponentin johdosta bi-jarjestelmia on hyvin erilaisia, ja Watson (2006)
onkin esittanyt, ettéd kehityshankkeet voidaan jakaa kolmeen niiden koon perus-
teella: yksittaisratkaisu, jossa otetaan kayttoon yksittdinen sovellus ja ratkaistaan
yksi ongelma; infrastruktuurihanke, jossa kehitetadn yhtendistetty tietovarasto tu-
kemaan nykyisid ja tulevia bi-jarjestelmia; organisaationlaajuinen tiedolla johtami-
sen muutos. Téssd tutkimuksessa keskityttiin Watson (2006) jaottelun mukaisiin

infrastruktuurihankkeisiin.

Tietojarjestelmén kayttoonotto aiheuttaa muutoksen organisaatiossa (Fetzner ja
Freitas 2011). Lyytinen ja Newman (2008) esittdméa PSIC-malli tarjoaa yleisen tason
mallin tdman muutoksen ymmartdmiseen. PSIC-mallin keskiossa on neljan toimi-
jan: teknologia, rakenteet, tehtavat ja ihmiset; véliset suhteet ja ndiden suhteiden
muutokset. Kuvassa 5.1 on esitetty, miten PSIC-mallia voidaan hyodyntaéd analy-
soimalla tietojarjestelman kayttoonoton prosessin tapahtumien, kuvan 5.1 ylempi

rivi, aiheuttamia muutoksia toimijoiden valilla, kuvan 5.1 alempi rivi.
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Workshop
ongelmallisen
jarjestelman
kanssa

Ongelmia
lahdejarjestelmien
datassa

Bl-jarjestelma- Ongelmia

projektin aloitus projektijohdossa EREEEED

Teknologia

Rakenteet Ihmiset. \ v |

Tehtavat

Kuva 5.1 PSIC-mallin analyysi tietojdrjestelmamuutoksesta mukaillen Lyytinen ja New-
man (2008) esittdmad esimerkkid.

Eraén haastatellun asiantuntijan mukaan huonoin raportointijérjestelméa on sellai-
nen, mitd ei kdytetd. Kirjallisuustutkimuksessa esitettiin Venkatesh et al. (2003)
péivittamé teknologian hyvéksymismalli ja Bagozzi (2007) esittdméa mallin moni-
mutkaisuuteen kohdistama kritiikki. UTAUT-mallissa on neljé keskeistd tietojar-
jestelman hyvéiksyntadn ja kayttoon vaikuttavaa tekijaa: suorituskyvyn odotukset,
vaivannidon odotukset, sosiaaliset tekijéit ja kayttoa edesauttavat tekijat (Venkatesh
et al. 2003). UTAUT-malli esitettiin kuvassa 2.7. Bagozzi (2007) esittdméssa paa-
toksenteon ydin -mallissa puolestaan on vain yksi prosessi: tahtotila tavoitteesta -
aikomus tavoitteesta - tahtotila toimimisesta - aikomus toimimisesta. Bagozzi (2007)
esittama malli on huomattavasti yksinkertaisempi, mutta samalla myos hyvaksyntéaa

huomattavasti yleisemmalla tasolla kasitteleva.

Kolmelta asiantuntijalta tiedusteltiin osana teemahaastattelua, ovatko raportointi-
jarjestelmat jadneet kayttoon. Naistd kahdessa tapauksessa asiantuntijat osasivat
kertoa syiksi joko muiden jarjestelmien olevan reaaliaikaisempia, tai sitten rapor-
tointijarjestelméaé ei ole onnistuttu myymaéaan sisaisesti kayttoon. Jarjestelmén re-
aaliaikaisuus liittyy selvisti UTAUT-mallin suorituskyvyn odotuksiin: huonompaa
suorituskykya ei olla valmiita kayttdmaan. Uuden jarjestelman sisaisen levittdmisen
ja markkinoinnin ongelma voi osaltaan johtua esimerkiksi suurista vaivannaén odo-
tuksista tai huonoista edesauttavista tekijoisté. Téaté ei kuitenkaan voida varmistaa

haastattelun tiedoilla.

Kriittiset menestystekijat tarkoittavat niitd osatekijoitd, joiden onnistuminen ta-
kaa kédyttoonotettavan jarjestelmén onnistumisen (Poon ja Wagner 2001; Wixom
ja Watson 2001). Yeoh ja Koronios (2010) esittivat myos, etta kriittisten menestys-
tekijoiden puuttuminen aiheuttaa jarjestelméan epédonnistumisen. Asiantuntijahaas-

tatteluissa esille tulleet kriittiset menestystekijat sekéa epaonnistumisen aiheuttaneet
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Liiketoimintavetoinen jatkuva kehitys

® + Johtaminen ja tuki Tietojirjestelméin

Organisaatio o .
* + Strategia ja liiketoiminta onnistuminen

® ++ Osaajat ja osaaminen

; (e L Liiketoiminnan Kayttéonoton Koettu
Prosessi * + Projektin hallinta ja nakokulma - [
tyotavat
o ++ Madrittely
Teknologia el Prosessin
o Infrastruktuuri ja onnistuminen

teknologia

Kontekstuaaliset tekijat

Kuva 5.2 Bl-jarjestelmdn kdyttéonoton kriittiset menestystekijit. Haastatteluissa vah-
vistetut tekijat merkattu +-merkilla. Muokattu lihteestd Yeoh ja Koronios (2010)

tekijat esitettiin taulukossa 5.1. Kirjallisuustutkimuksessa 16ydetyt kriittiset menes-
tystekijat, ja niiden vaikutus kdyttoonoton onnistumiseen esitettiin Yeoh ja Koronios
(2010) kuvaa mukailemalla. Kuvaan 5.2 on yhdistetty aikaisemmin esitetty kuva
sekd haastatteluissa loydetyt kriittiset menestystekijat: haastatteluissa mainitut on

merkitty 4+-merkilld, ja useamman toimesta mainitut kahdella +-merkilla.

Asiantuntijahaastattelut vahvistivat Wixom ja Watson (2001) esittamét nékokul-
esimerkiksi infrastruktuuri ja teknologia jaivat taysin vaille mainintoja. Liiketoimin-
nan nikokulmasta tekeminen oli Yeoh ja Koronios (2010) mukaan kaikista térkein
tekija: tdmékin jai haastatteluissa vahvistamatta. Olbrich et al. (2012) esittdmista
kontekstuaalisista kriittista menestystekijoistd budjetti, lainsdadanto ja teollisuuden

ala saivat vahvistuksen haastatteluissa.

Bl-jarjestelméaprojekteja on toteutettu kohdeyrityksessa ketterdn kehityksen mene-
telmin: kayttoonotoilla ei ole yhté tiettya ajankohtaa ja kayttoonotto tapahtuu osis-
sa. Ketteran kehityksen menetelmét tarjoavat ratkaisuja moniin raportointijarjestel-

mén kehittamisen ja kayttoonoton ongelmiin (Hughes 2012; Krawatzeck et al. 2015).
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Kriittiset menestystekijit takaavat kéyttoonoton onnistumisen (Poon ja Wagner
2001; Wixom ja Watson 2001) ja Hughes (2012) ja Krawatzeck et al. (2015) esit-
tivat ketteran kehityksen tarjoavan ratkaisuja bi-jarjestelmén onnistuneeseen kayt-
toonottoon. Kriittisid menestystekijoitd ja Scrum-mallia on vertailtu taulukossa
5.2.

Taulukon 5.2 perusteella Scrum vastaa erittdin hyvin prosessi-nakoékulman kriit-

man menestystekijoilla ei ole suoraa vastinetta Scrum-viitekehyksessé. Myos organi-
saation laajan johdon seké toteuttavan tason tuki ei sellaisenaan varmistu ketterilla

kehitysmenetelmillé.

Taulukko 5.2 Kriittiset menestystekijat ja Scrum-viitekehys

Menestystekijat Scrum-viitekehys

Organisaation laajan johdon seké to-
teuttavan tason tuki

Jarjestelmén visio ja vision yhteenso-
pivuus organisaation strategian kans-
sa. Liiketoimintaongelman ratkaisu.

Osaava ja monialainen riittavasti re-
sursoitu tiimi: teknologia, liiketoimin-
ta ja viestinta.

Muutoksenhallinta ja kayttéjien osal-
listaminen. Projektin ja projektin laa-
juuden hallinta.

Jérjestelmén, datan, informaation ja
informaatiotarpeiden maéarittely.

Datan hallinta, datan laatu ja luotet-
tavuus seka lahdejarjestelmat.

Liiketoiminnan mukaan skaalautuva
ja joustava infrastruktuuri. Loppu-
kayttajille ja kehittéjille sopiva tekno-
logia.

Tuotteen kehitysjono ja sen priori-
sointi. Tuoteomistaja. (Schwaber ja
Sutherland 2017)

Riittavasti resursoitu, monialainen
Scrum-tiimi (Hughes 2012; Schwaber
ja Sutherland 2017)

Asiakkaan edustaja Scrum-tiimissé
(Hughes 2012). Tuotteen kehitysjono
ja sprintit (Schwaber ja Sutherland
2017)

Kuvassa 5.3 on yhdistetty kriittiset menestystekijiat aikaisemmin esitettyyn Scrum-
prosessiin. Taulukon 5.2 menestystekijat on asetettu vastaaville paikoilleen pro-
sessiin. Néiden lisaksi kuvaan on sijoitettu myos muita kriittisid menestystekijoita.
Maaérittely ja lahdejérjestelmét voidaan huomioida osana Scrum-prosessia sprintin
suunnittelu ja sprintin kehitysjonoa paivitettdessia. Datan hallinta ja datan laatu

liittyy seké lahdejarjestelmiin ettd lopputuotteena syntyvadn inkrementtiin. Vain
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Visio ja vision
yhteensopivuus

Johtaminen
ja tuki

Infrastruktuuri
ja teknologia

Léhde-
jarjestelmat
Kayttsjien Paivittdispalaveri
Liiketoiminta- Muutoksen osallistaminen
ongelman ratkaisu halllinta . Kayttdjien ha?l?::'a
Osaajatiia osallistaminen J
osaaminen datan laatu
Scrum- Inkrementti
Tuotteen Médrittely Sprintin tiimi
kehitysjono L kehitysjono
Projektin ja
projektin

laajuuden hallinta

Kuva 5.8 Scrum prosessi (Scrum.org 2018) ja kriittiset menestystekijdt

johdon tuki, infrastruktuuri ja teknologia seké visio ja vision yhteensopivuus jéaavat

Scrum-prosessin ulkopuolelle.

Kayttoonoton onnistumisen mittaamiseen esitettiin kaksi mallia: Delone ja McLean
(2003) esittama tietojérjestelman onnistumisen malli sekd Martinsons et al. (1999)
esittama tietojarjestelmille sovitettu BSC (eng. Balanced Score Card. Naistd Delone
ja McLean (2003) malli ldhestyy jirjestelmén nettohyotyjé informaation, jarjestel-
mén ja palvelun laadun nékokulmista. Martinsons et al. (1999) BSC-mittaristossa
on nelja nakokulmaa: loppukayttajat, sisaiset prosessit, liiketoiminta-arvo seka mu-

kautuminen tulevaan.

Delone ja McLean (2003) esittamé malli tarjoaa kolme ndkokulmaa, joiden avulla
tietojérjestelmén onnistuu. Martinsons et al. (1999) esittdmé BSC-mittaristo puo-
lestaan tarjoaa tyokalut tasapainoisen mittariston luomiseen. Asettamalla Delone ja
McLean (2003) mallin mukaisesti tavoitteiksi informaation, jarjestelmén ja palve-
lun laatu seké neljantend naiden liiketoiminta-arvo, saadaan mitattua tietojarjestel-
man onnistumista. Kuvassa 5.4 on esitetty esimerkki tietojarjestelmaan sovitetusta

BSC:sté.
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Liiketoiminta-arvo
tavoitteet & mittarit

Loppukayttajat Sisdiset prosessit
Palvelun laatu Informaation laatu
Kayttajatyytyvaisyys Automaattitestausten
-kysely kattavuus

Mukautuminen
tulevaan

Jarjestelman laatu
Uusien

ominaisuuksien
kehitysaika

Kuva 5.4 Tietojirjestelmdn BSC (Martinsons et al. 1999) ja esimerkkimittarit Delone
ja McLean (2003) esittimiin tavoitteisiin
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6. TULOSTEN TARKASTELU

Tassa luvussa tarkastellaan tyon tavoitteisiin padsemista sekd tyon merkitysta. Li-
séksi pohditaan havaintojen ja tulosten yleistettavyytta seka esitetdan taydentavia

tutkimuskohteita, jotka laajentaisivat tdmén tyon havaintoja.

Téassé tyossa ldhdettiin selvittdméaédn raportoinnin onnistunutta kiyttéonottoa. Asian-
tuntijahaastatteluiden ja esimerkiksi Howson et al. (2017) mukaan “Raportointi” ei
tarkoita pelkkéda loppukéyttajan sovellusta, vaan se muodostuu kokonaisuudesta,

bi-jdrjestelmdsta.

Kayttoonotto aiheuttaa muutoksen organisaatiossa. Tyon tulosten perusteella muu-
tos vaikuttaa teknologian, rakenteiden, ihmisten ja tehtéavien vélisiin suhteisiin ja
suhteissa oleviin aukkoihin (Lyytinen ja Newman 2008). Naiden suhteiden muutos-
ten ymmaértdminen ja analysointi tarjoaa ldhtokohdat kayttoonottoprojektin onnis-

tuneeseen lapivientiin.

Seké aikaisempi kirjallisuus ettd haastatellut asiantuntijat esittivat useita kayttoon-
oton onnistumiseen vaikuttavia kriittisid menestystekijoitd. Menestystekijét, niiden
huomioiminen ja vaikutus kdyttoonoton onnistumiseen esitettiin kuvassa 5.2. Oleel-
lisinta menestystekijoiden huomioimisessa on ldhestyminen liiketoiminnan nakokul-
masta (Yeoh ja Koronios 2010). Seké asiantuntijahaastattelut etta kirjallisuus (Yeoh
ja Koronios 2010; Poon ja Wagner 2001) osoittivat tarkeimmiksi menestystekijoiksi

organisaatioon liittyvit menestystekijat seké resursoinnin.

Aikaisemmat tutkimukset (Hughes 2012; Krawatzeck et al. 2015) ovat ehdottaneet
perinteisia projektinhallintametodeja paremmaksi tavaksi ketteran kehityksen mu-
kaiset tyotavat. Myos kohdeyritys on toimittanut projekteja vaihtelevalla madralla
ketteran kehityksen tyotapoja. Ketterdan kehityksen viitekehyksista tutkittu Scrum
ei kuitenkaan huomioi jokaista kriittistd menestystekijaa, eiké siis ole kriittisten

menestystekijoiden nakokulmasta onnistuneen projektin takaava tekija.

Asiantuntijahaastatteluita lainaten “epdonnistunein [kayttéonotto/projekti on sellai-
nen, joka ei jad kayttéon”. Kenties tunnetuin malli teknologian hyviaksymisesta ja

kédyttdmisestd on Delone ja McLean (2003) esittdma tietojérjestelméan onnistumi-
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sen malli. Delone ja McLean (2003) malli oli kuitenkin hyvin yleinen, mita tdyden-
tdméan loydettiin tietojirjestelmille sovitettu BSC-mittaristo tarjoamaan onnistu-
misen mittausta (Martinsons et al. 1999). Luomalla BSC-mittariston ohjeistuksen
mukaiset syy-seuraussuhteiltaan toimivat mittarit, joiden tavoitteena on Delone ja
McLean (2003) mallin mukaiset informaation, jirjestelmén ja palvelun laatu, saa-
daan luotua tasapainoinen mittaustapa, jonka tavoitteena on hyvaksytty ja kaytetty

tietojarjestelma.

Raportoinnin onnistuneeseen kéyttoonottoon liittyvit asiat voidaan tiivistda seu-

raavaan listaukseen:

o Kayttoonottoprojekin toteutus ketterilla menetelmilla

— Ketteran kehityksen mukainen kehitys- ja kayttoonottoprosessi on perin-
teisid prosessinhallintatapoja parempi. Loppukéayttdjien osallistaminen,
kehitysjonon hallinta ja jatkuvasti kehittyvian inkrementin toimittami-

nen ovat keskeisié asioita.

— Ketteran kehityksen Scrum-viitekehys ei kuitenkaan huomioi kaikkia kriit-

tisia menestystekijoita, ja niihin tuleekin kiinnittaéd erityistd huomiota.
e Muutoksen huomioiminen organisaatiossa

— Raportoinnin kayttoonotto aiheuttaa muutoksen vahintaan teknologias-
sa. Tama muutos vaikuttaa teknologian, rakenteiden, ihmisten ja tehta-
vien valisiin suhteisiin. Muutoksen ymmartaminen ja uuden tasapainon
loytaminen neljan toimijan valisiin suhteisiin esimerkiksi perehdytyksilla,

workshopeilla ja koulutuksilla.
e Kriittiset menestystekijat liiketoiminnan ndkokulmasta

— Kriittisten menestystekijoiden huomioiminen takaa kayttoonoton onnis-
tumisen. Kriittiset menestystekijat voidaan jakaa kolmeen nédkokulmaan:
organisaatio, prosessi ja teknologia. Tarkeintd on kriittisten menestyste-

kijoiden huomioiminen liiketoiminnan nédkokulmasta.

— Organisaationakokulman kriittiset menestystekijit ovat tarkeimmét kriit-
tiset menestystekijat. Kayttoonottoprojektilla tulee olla johdon tuki, se-
ka raportointijarjestelmén vision tulee sopia yhteen organisaation vision

kanssa.

— Muut kriittiset menestystekijat liittyvit resursointiin, muutoksenhallin-

taan, méarittelyyn, datan laatuun ja infrastruktuuriin.
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e Kayttoonoton onnistuminen ja sen mittaus

— Informaation, jarjestelmén ja palvelun laatu vaikuttavat jarjestelméan on-

nistumiseen.

— Suorituskyvyn odotukset, vaivannidoén odotukset, sosiaaliset tekijat ja
kayttoa edesauttavat tekijat puolestaan vaikuttavat jarjestelméan hyvak-

Symiseen.

— Onnistumista voidaan mitata esimerkiksi tietojarjestelmille sovitetulla
BSC-mittaristolla, jonka mittarit valitaan edelld mainittuja hyviksymi-

sen tekijoitd noudattaen.

6.1 Tutkimuksen tavoitteisiin vastaaminen

Tyon tavoitteen toteutumista voidaan tarkastella tutkimuskysymysten nakokulmas-
ta. Tutkimuskysymykset on esitetty alla olevassa listauksessa uudestaan. Tutkimus-
kysymykset laadittiin niin, ettd vastaamalla alempiin tutkimuskysymyksiin selvite-
tdan vastaus myos ensimmaisena esitettyyn ja lihavoidulla fontilla kirjoitettiin paa-

tutkimuskysymykseen.

e Miten varmistaa raportoinnin onnistunut kayttoonotto?

— Mika on raportointijarjestelmé?

Mité erityispiirteitd raportointijarjestelmissé on?
— Miten raportointijarjestelmia on aikaisemmin otettu kéyttoon?
— Mitka ovat olleet avaintekijat onnistumisissa / epdonnistumisissa?

— Miten mitata kayttoonoton onnistumista?

Raportointijarjestelmien erityispiirteita etsittiin liiketoimintatiedon hallintaa ja lii-
ketoimintatiedon hallinnan tietojarjestelmia kasittelevéisté kirjallisuudesta. Alan toi-
mijoiden usein bi-jarjestelmiksi nimittamista jarjestelmistd merkittdvimmaksi eri-
tyispiirteeksi paljastui se, etta jarjestelméa ei useinkaan ole pelkké loppukayttajan
sovellus, vaan bi-jarjestelméprojektiin liittyy hyvin usein myo6s infrastruktuurityota
tietovarastoinnin ja integraatioiden muodossa. Haastattelut vahvistivat kirjallisuus-

tutkimuksen havaintoa infrastruktuurityon merkityksesté bi-projektissa.

Infrastruktuurityon ja raportointityon toisistaan suuresti eroavat luonteet aiheutta-
vat myOs omia vaatimuksiaan projektin toteutukselle, miké olikin kirjallisuuskat-

sauksen mukaan havaittu jo esimerkiksi Thierauf (2001) kirjassa. Vertailukohtana
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ketterdn ohjelmistokehityksen julistus on allekirjoitettu myos 2001. Koska uuden-
laisia kehitys- ja kayttoonottotapoja on ehdotettu jo 2001 erotuksena vanhaan vesi-
putousmalliin, tutkimuskysymykseen Miten raportointijirjestelmida on aitkaisemmin

otettu kdyttéon? ei etsitty syvéllisempéa vastausta.

Onnistuneen ja epédonnistuneen kayttoonoton avaintekijoitd késiteltiin kriittisten
menestystekijoiden nakokulmasta. Kriittisistd menestystekijoista 10ytyi paljon tut-
kimusmateriaalia, mutta taméan tyon yhteydessa lapikaydyssa materiaalissa toistui
pieni alkuperaisié kriittisid menestystekijoita esittdneiden tutkimusten joukko. Haas-
tatteluissa loydettiin vastaavia menestystekijoitda, mutta monet kirjallisuuskatsauk-
sesta 10ydetyistéa tekijoista jaivat haastatteluissa kokonaan vaille mainintaa. Haas-
tatteluissa ei puolestaan tullut ilmi ainuttakaan sellaista onnistuneen tai epdonnis-

tuneen kayttoonoton avaintekijad, jota ei olisi mainittu kirjallisuudessa.

Kayttoonottojen onnistumisen mittaus osoittautui liittyvan hyvin ldheisesti kriitti-
menestystekijat ja epdonnistuneissa kayttoonotoissa ei puolestaan esiintynyt ainut-
takaan menestystekijaa kirjallisuuden perusteella. Tutkimusten kannalta oleellinen

ero oli siind, késiteltiinko tietojérjestelmén vai kayttoonoton onnistumista.

Johdannossa mainittua opasta ei tutkimuksen perusteella voitu laatia. Kuten ai-
emmin on esitetty, bi-jarjestelmia on hyvin erilaisia, ja asiantuntijahaastatteluiden
seka kohdeyrityksen perusteella projektien toteutustavat vaihtelevat suuresti. Tutki-
muksen tuloksena loydettiin kdyttoonottoon kriittisesti vaikuttavat tekijat, kettera
kehitys ja bi-jarjestelmien vaatimat muokkaukset, jarjestelmén hyvaksymisen néa-
kokulmat sekd mittaamisen tyokalut. Naiden pohjalta kattavan oppaan laatiminen
bi-jarjestelmien kayttoonotosta osana ketteraa kehitysté olisi kuitenkin mahdotonta,

varsinkin kun ketteréd kehitys ei huomioi kaikkia kriittisida menestystekijoita.

6.2 Havaintojen reliabiliteetti, validiteetti ja yleistettavyys

Aikaisemmin luvussa 3 késiteltiin tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin vai-
kuttavia tekijoita. Reliabiliteettia heikentaviksi tekijoiksi 1oydettiin aiheesta tai osal-
listujista aiheutuvat virheet ja vadristymat seké tutkijasta johtuvat virheet ja vaa-
ristymét (Saunders et al. 2012).

Aiheesta tai osallistujista aiheutuvia virheitd ja vdaristymid pyrittiin valttamaén
kasittelemélla haastateltavien asiantuntijoiden kanssa useampaa projektia eika vain
yhta. Nain saatettiin valttaéd esimerkiksi sellaiset tapaukset, joissa juuri silla hetkella

vaikeasti etenevé projekti aiheuttaisi virheellisia tai vadristyneita vastauksia. Tutki-
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muksen suorittaja ei ollut esimies- tai alaissuhteessa yhdenkaén haasteltavan kanssa,
miké olisi voinut myos vaikuttaa vastausten rehellisyyteen ja viaristymiseen. Kirjal-
lisuuskatsauksen osuudessa aiheesta johtuvia virheita ja vaaristymia pyrittiin valt-
taméaan valitsemalla ldhteitd monipuolisesti seka kayttaméalla aina mahdollisuuksien

mukaan primaérisia lahteita.

Tutkijasta aiheutuvat virheet ja vaaristymaét pyrittiin hoitamaan esittelemalla avoi-
mesti keratty kirjallisuusaineisto, sekd kaymalla ldpi haastattelurungon vastauk-
set lahes vastaajakohtaisesti. Myos haastateltavien taustat ja kohdeyritys esiteltiin.
Nain tutkimus voidaan toistaa kirjallisuuden osalta hyvinkin helposti lahdeluette-
lon avulla, ja haastattelujen osalta toistamista varten voitaisiin etsia vastaava koh-
deyritys ja sieltd vastaavalla taustalla olevat asiakkuus- ja projektipadllikot. Ka-
sittelemalla sama haastattelurunko saatettaisiin saada samansuuntaisia tai tyystin
erilaisiakin vastauksia. Molemmat vaihtoehdot antaisivat mielenkiintoista lisétietoa
bi-jarjestelmien kayttoonotosta osana ketterda kehitysta: samansuuntaiset vastauk-
set vahvistaisivat tdméan tyon havaintoja, erilaiset vastaukset puolestaan herattaisi-
vat uusia kysymyksid: mitéd tdsséd tyossa tunnistamattomia muita tekijoita vaikuttaa

onnistuneeseen kayttéonottoon?

Haastattelusta kerédttyjen tulosten yleistettavyyteen vaikuttavat huomattavasti haas-
tattelun otoksen koko, kuusi asiantuntijaa, ja kohdeyrityksen painottuminen finans-
sitoimialan toimituksiin. Haastatteluvastauksissa tuli yllattavan vahén paallekkaisia
vastauksia, mistd voitaneen péatella, ettd otosta olisi voitu kasvattaa vield saman
toimialapainotuksen siséllakin. Finanssitoimialalla toimiminen saattaa myos vaikut-
taa tuloksiin esimerkiksi ylikorostamalla joitain vastauksia ja jattdmalla joitain toi-

silla toimialoilla yleisia seikkoja pimentoon.

Tassa tyossa selvitettiin bi-projektin onnistunutta kayttoonottoa osana ketteréan ke-
hityksen projektia. Onnistumisen kriteereiksi ja takaajiksi valittiin kriittiset me-
nestystekijat. Nama kaksi valintaa luonnollisesti myos rajaavat ja vaikuttavat ha-
vaintojen yleistettdvyyteen. Kaikkia bi-projekteja ei varmastikaan tehdd Scrum-
viitekehyksen mukaisesti, jolloin valmiin tuotteen kayttoonotto eroaa huomattavasti
edella esitetysta. Eri projektit ja organisaatiot hyodyntavat erilaisia ketterédn kehi-
tyksen viitekehyksia tai projekti saatetaan toteuttaa tyystin toisella tavalla kuin
ketterasti kehittaen. Kayttoonoton kriittiset menestystekijat eivat kuitenkaan ota
kantaa projektin toteutukseen, joten menestystekijoiden osalta havainnot ovat yleis-

tettavissa.

Bl-jarjestelmien yhteydessa todettiin, etta bi-projektit laajuuden osalta voidaan kar-

keasti jakaa kolmeen: ensimmaisena on yksittainen jarjestelmé, toisena tietovarasto
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ja viimeisena organisaation laajuinen muutos. Yksittaisen jarjestelman toimitus tai
muutos on hyvinkin toteutettavissa ketteran kehityksen menetelmin seké selvitettyja
kriittisid menestystekijoitd huomioiden. Sen sijaan koko organisaation muutos, joko
organisaation toimintatapojen tai koko organisaation laajuisen bi-jarjestelman myo-
td vaatinee hieman erilaisia tyotapoja. Suurten projektien hallintaan on kehitetty
Scrum-viitekehystd mukailevia toimintatoja kuten “Scrum of Scrums”, jossa Scrum-
viitekehys laajennetaan useamman tiimin yli. Todella suuressakin projektissa, jossa
monta tiimié tyoskentelee ketterdasti saman tuotteen parissa, voitaneen havaintoja

soveltaa yksittaisiin tiimeihin, ja edelleen néin ollen soveltuvasti koko projektiin.

6.3 Jatkotutkimuskohteet

Suoritetuissa haastatteluissa keskityttiin kayttoonottojen onnistumiseen ja onnis-
oli oleellinen piirre bi-jarjestelmien kéayttoonotoissa, mutta tdméa seikka jai haas-
tatteluissa hyvin védhélle huomiolle. Ketteran kehityksen hyodyllisyys ja Scrum-
viitekehyksen mahdolliset muokkaukset bi-projektien tapauksessa olisivat olleet hy-

vid aiheita haastattelututkimukseen.

Haastatteluvastausten kasittely asiantuntijoiden kokemuksen nakokulmasta ei tar-
jonnut montaa uutta 16ydosta. Téhan vaikuttaa osaltaan haastateltujen pieni maaré
suhteessa kokemuksen perusteella tehtyyn kolmeen ryhméan. Kuitenkin esimerkiksi
vain kokenut asiakasvastaava ja projektipaallikké mainitsivat onnistuneen kayttoon-
oton kriittiseksi menestystekijéksi liiketoimintaldhtoisyydeen ja sopivuuden strategi-
aan, mitka olivat yksié oleellisimpia menestystekijoitd. Tamén havainnon perusteel-
la voisi olla hyodyllistd tutkia tarkemmin, miten asiantuntijan kokemus vaikuttaa

kriittisten menestystekijoiden tunnistamiseen.

Onnistuneen kayttoonoton mittareiksi valittiin kriittisten menestystekijoiden toteu-
tuminen. Kuitenkin erdan haasteltavan sanoin “epdonnistunein on sellainen projek-
ti, joka ei jad kayttoon”. Loydosten perusteella kriittiset menestystekijat eivit takaa,
ettd projekti jaisi aina kayttoon. Kriittiset menestystekijat eivit myoskdan suora-
naisesti ottaneet kantaa esimerkiksi loppukayttajien tyytyvéaisyyteen. Avoimiksi ky-
symyksiksi siis jadvat, jadko onnistunut projekti aina kayttoon ja onko onnistunut

projekti aina myos loppukayttajien mielesta onnistunut.
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7. JOHTOPAATOKSET

Tassa tyossé etsittiin vastausta tutkimuskysymykseen: Miten varmistaa raportoin-
nin onnistunut kdyttoonotto? Tyon aikana selvisi erikseen seké kirjallisuuskatsauk-
sessa ettd haastatteluissa kaksi tarkennusta tutkimuskysymykseen liittyen: projek-
teissa ei juurikaan voida puhua pelkasta raportoinnista vaan bi-jarjestelmasta, jossa
on mukana myo6s infrastruktuuria, ja kayttoonotto tapahtuu vaiheittain osana bi-

jarjestelmén ketterdd kehittdmista.

Bl-jarjestelma on laaja ja vaihteleva kokonaisuus raportointia, infrastruktuuria, tie-
tovarastointia, tiedon késittelyd ja jalostamista seké erilaisten tietoldhteiden in-
tegrointia. Bl-projektien laajuus ja monimutkaisuus vaihtelevat hyvinkin paljon tés-
ta syystd, mutta kaikille projekteille on yhteista se, ettd niitd tulee kehittaa kette-
ridn kehityksen menetelmin. Muuttuva liiketoimintaympéristo aiheuttaa muuttuvia
tietotarpeita, ja muuttuvat tietotarpeet aiheuttavat muutoksia toteutettavaan jar-
jestelmaédn. Toimitusprojektin ja toimitettavan jarjestelmén pitaa pystyd mukautu-
maan muuttuviin vaatimuksiin. Osana ketterdé kehitysta bi-jarjestelmésté toimite-

taan jatkuvasti kehittyva jarjestelma inkrementaalisin toimituksin.

Kriittiset menestystekijiat ovat sellaisia avaintekijoitd, joiden toteutuminen takaa
kayttoonoton onnistumisen. Kriittiset menestystekijat vaikuttavat myos toiseen suun-
taan: menestystekijoiden puutos aiheuttaa kiayttoonoton epaonnistumisen. Bl-jarjes-
telméan kdyttoonoton tarkeimmat kriittiset menestystekijat ovat johdon ja toteutta-
van tason tuki, jarjestelman visio ja vision yhteensopivuus organisaation strategian
kanssa, liiketoimintaongelman ratkaisu seké resursointi. Naitéd ja muita kriittisid me-
nestystekijoita tulee tarkastella liiketoimintaléhtoisesti eika esimerkiksi asiakkaat tai

teknologia edellé.

Kayttoonoton onnistumisen mittaaminen voidaan suorittaa tietojarjestelmiin mu-
kautetulla BSC-mittaristolla. Delone ja McLean (2003) esittamé tunnettu teknolo-
gian hyviksymismalli antaa hyvan pohjan BSC-mittariston tavoitteille: informaa-

tion, jérjestelmén ja palvelun laatu.

Kirjallisuustutkimuksen ja asiantuntijahaastatteluiden perusteella ketterédn kehityk-
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sen Scrum-viitekehys ei huomioi kaikkia tarpeellisia kriittisid menestystekijoité. Eri-

mukaisessa prosessissa on kuitenkin selkeat kohdat lahes kaikille menestystekijoille.

Kayttoonotto aiheuttaa muutoksen organisaatiossa. Tata muutosta voidaan ymmér-
tad ja analysoida huomioimalla muutosprosessin aiheuttamat muutokset neljaan kes-
keiseen toimijaan: teknologia, rakenteet, ihmiset ja tehtaviat. Naiden toimijoiden véa-
listen suhteiden ja suhteiden muuttumisen analysointi osana kiyttoonottoa tarjoaa

nakokulmia kayttoonoton ymmaértdmiseen.
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LIITE A. KRITTISET MENESTYSTEKIJAT

7

Alla olevassa taulukossa on koottuna aikaisemmista tutkimuksista loydettyja kriit-

tisid menestystekijoita. Tilanpuutteen vuoksi lahteet on lyhennetty seuraavasti:

P ja W on Poon ja Wagner (2001)
W ja W on Wixom ja Watson (2001)
Y ja K on Yeoh ja Koronios (2010)
H ja S on Hawking ja Sellitto (2010)

M et al. on Mungree et al. (2013)

Kriittiset menes- | PjaW WijaW YjaK HjaS Metal
tystekijat (2001) (2001) (2010) (2010 ) (2013)
Johdon tuki X X X b'e
Toteuttavan tason X X
tuki

Tiimin osaaminen X X X X X
Teknologian sopi- X X X X
vuus

Datan hallinta X b'e
Sopivuus liiketoi- X

mintaann

Muutosvastarinnan X

hallinta

Muutoksen ja le- X

vittamisen hallin-

ta

Vaiheittainen ke- X

hitys

Informaation X X
ja  jarjestelmén

maéaarittely
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Kriittiset menes- | PjaW WijaW YjaK HjaS Metal
tystekijat (2001) (2001) (2010) (2010 ) (2013)
Sanansaattaja X X X

Resurssit X X X
Kayttajien osallis- X X

taminen

Lahdejarjestelmat X X

Visio ja liiketoi- X X
mintaongelmn

ratkaisu

Projektin hallinta X X

ja metodologiat

Muutoksenhallinta X X X
Dataan liittyvét X

asiat

Infrastruktuuri X X

Projektin laajuus X X
Suorituskyky X
Liiketoiminnallinen X

sisalto

Hallinto X
Raportointistrategi X

Testaus X

Datan laatu X

Koulutus X
Liiketoiminnan ja X

it:n osallistaminen

Kayttoonoton X
kumppanit

KPI:den tunnista- X

minen
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