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Business intelligence (Bl) has become an important part of the daily operations of organiza-
tions, as the data collected by organizations is used in their decision-making. For decisions to be
made based on reliable data, Bl systems must function properly. IT consulting companies provide
continuous services and maintenance services for their clients, so that the clients can delegate
maintenance to the consulting organization. The maintenance service provided by the supplier
must meet the needs of the customers for the service to meet the expectations of the customers
at every stage of the relationship. Maintenance service is a business for the supplier, so the ser-
vice must also consider the supplier's perspective. There are shortcomings in the literature re-
garding the maintenance of Bl systems at three different phases of the relationship: before the
contract, during the transfer, and during maintenance. This study provides an understanding of
the content of the Bl systems maintenance service and all the things and means valuated by
stakeholders.

This study is a case study of a company provides software solutions, analytics and consulting.
The problem for the case company is that they do not know unambiguously what different stake-
holders value at different phases of the Bl systems maintenance service. The purpose of the
study is to find out what things and means current customers and people involved in the service
of the case company value in the three stages of the Bl system maintenance service. The aim of
the study is to list these valued things and means, creating a framework that can be utilized in
service production. In addition, the study examines how these things and means are currently
being implemented in the operations of the case company. The empirical part of the work has
been implemented by qualitative interview research. The empirical part has been supported by
the literature.

The study provides information on the current state of the case company's Bl systems mainte-
nance service and a framework that can be used at different stages of the maintenance service
relationship to improve the quality and value of the relationship. The results of the study are to be
used in every customer relationship, so that service production is more consistent and of high
quality at every stage and customer relationship. The study revealed that the maintenance system
for Bl systems is a broad entity that includes several different types of things that affect the value
a customer receives during the service. The things and means gathered by the framework are
strongly connected to each other, so their relationship must be considered in the production of
services to create an entity that suits the situation.

The study shows that there is a lot of good in the current maintenance service of the case
company, but there is also room for improvement in the service. The case company has a good
starting point to develop its own maintenance service through the developed framework because
the current service has a lot of the same things as the framework. When using the framework, the
context must be considered to achieve optimal implementation of the service, because it is not
advisable to implement the things and means of the framework to the exact same extent for every
customer.

Keywords: Business Intelligence, maintenance service, continuous services, Bl systems,
value creation, value
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Analytiikan merkitys on kasvanut useissa organisaatioissa (Watson et al. 2013, s. 4).
Analytiikan ohella liiketoimintatiedon hallinnan (Bl) hyédyntamisesta on tullut merkittava
osa organisaatioiden toimintaa. Silla tuetaan paatdksentekoa liiketoimintatavoitteiden
saavuttamiseksi (Lim et al. 2012; Obeidat et al. 2015, s. 47; Hellsten & Myllarniemi 2019).
Bl-jarjestelmilld voidaan muun muassa parantaa kannattavuutta ja tehokkuutta seka va-
hentaa yrityksen riskeja (Yiu et al. 2021). Tehokkaimmat Bl-jarjestelmat kayttavat valta-
via maaria dataa toimittaen sen helposti hyddynnettdvaan muotoon paatoksentekijoille
(Vitt et al. 2010; Hellsten & Myllarniemi 2019), jolloin nopeus ja suorituskyky ovat merki-
tyksellisia ominaisuuksia. Ihmisten rooli Bl-prosessissa on muuttaa datan tarjoama infor-
maatio todelliseksi arvoksi ja toimiksi (Schuritz et al. 2019). Mikali organisaatiolla ei ole
saatavilla tietoa nopeasti, paatdkset tehdaan perustuen vanhentuneeseen tietoon tai il-
man tietoa (Vitt et al. 2010). Tahan liiketoimintatiedon hallinta vastaa tehokkailla ratkai-
suilla, joiden avulla organisaatiot pystyvat tekemaan nopeasti relevanttiin dataan perus-
tuvia paatoksia. Bl-prosessiin sisaltyy tiedon keraaminen eri lahteista, analysoiminen,
jakaminen ja hyédyntaminen (Watson 2009, s. 491; Lim et al. 2012; Obeidat et al. 2015,
s. 47; Hellsten & Myllarniemi 2019; Eriksson & Ferwerda 2021). Usein vaikein osa on
maaritella, mika tieto on hyddyllista ja merkityksellista paatoksenteossa (Vitt et al. 2010;
Hellsten & Myllarniemi 2019), koska yleensa organisaatiot keraavat valtavia maaria da-
taa. Organisaatiot tekevat merkittavia investointeja Bl-jarjestelmien kehittdmiseen, jotta
raakadata voidaan hyddyntaa (Vitt et al. 2010; Obeidat et al. 2015, s. 47; Hellsten &
Myllarniemi 2019).

Liiketoimintatiedon hallinnan toteuttamisesta voi vastata organisaation koosta riippuen
ryhma tai jopa yksikk®. Bl:n osia tai kokonaisuuksia voi myds ulkoistaa konsulttiyrityk-
selle (Qiu et al. 2008, s. 99; Watson et al. 2013, s. 4). Useat toimittajat tarjoavat IT-
sovellusten kehittdmis- ja yllapitopalveluja (Lempinen & Rajala 2014, s. 173; Watjatrakul
2014, s. 122; Gupta et al. 2019, s. 22). Bl-ratkaisut vaativat yllapitoa ja jatkokehitysta,
koska ne eivat ole ikuisia. Suurin osa muutoksista johtuu teknologiasta, liiketoiminnan

tarpeista tai paremmista toimintatavoista. (Watson 2009, s. 499) Nykypaivan nopeatem-



poisessa liiketoimintaymparistdssa kukaan yksittdinen organisaatio ei pysty ymmarta-
maan, kehittdmaan ja toteuttamaan kaikkia tarvittavia IT-palveluitaan (Qiu et al. 2008, s.
100). Ulkoistamalla organisaatio voi hankkia asiantuntevia henkildresursseja ja teknisia
resursseja I T-palveluiden tarpeisiin pienemmilld kustannuksilla (Leon 2003, s. 39; Qiu et
al. 2008, s. 100). Kuitenkin ulkoistaminen edellyttda laajaa yhteistyota eri organisaatioi-
den valilla (Qiu et al. 2008, s. 100). Organisaatiot ulkoistavat yrityksen datan keréamisen
ja analysoinnin, koska heiltd puuttuu osaaminen naista osa-alueista (Leon 2003, s. 39;
Watson et al. 2013, s. 4). Watsonin et al. (2013, s. 5) mukaan kahdeksan yleisinta ul-
koistamisen syyta ovat kilpailuetu, markkinatilanteisiin mukautuminen, omaan ydinosaa-
miseensa keskittyminen, teknologian nopea kehittyminen, ratkaisujen parempi laatu,
konsulttiorganisaation erikoistuneet taidot, konsulttiorganisaatiolle kertynyt kokemus eri
alojen valilla seka kustannukset. Konsulttiorganisaatiot tarjoavat ratkaisuja ja palveluita
seka uusien jarjestelmien rakentamiseen etta olemassa olevien jarjestelmien yllapitoon.
Yllapitopalvelusta on tullut merkittdva osa konsulttiorganisaatioiden liiketoimintaa, silla
olemassa oleviin ratkaisuihin voi tulla ongelmatilanteita tai niitéd voidaan haluta kehittaa

lisdominaisuuksilla.

Arvonluonti liittyy keskeisesti Bl-jarjestelmien yllapitopalvelusuhteeseen, koska sidos-
ryhmien tulee kokea yhteistydsta arvoa. Arvoa voidaan tarkastella hyotyjen ja menetys-
ten erotuksen kautta (Walter et al. 2001, s. 365; Andersson et al. 2017, s. 5; Helander &
Vuori 2017, s. 252), jolloin koettujen hyotyjen tulee olla enemman kuin sen aiheuttamien
uhrausten. Arvot voivat olla aineellisia ja aineettomia. Kuitenkin digitalisaatio korostaa
aineettomien arvojen merkitysta (Andersson et al. 2017, s. 5). Asiakasarvo on kokemus-
pohjaista, koska siihen liittyy subjektiivisia tunteita palvelun tai tuotteen elinkaaren ai-
kana (Andersson et al. 2017). Arvo on sidottu asiakkaan ja toimittajan valisen suhteen
onnistumiseen (kts. Lindgreen & Wynstra 2005), joten asiakkaalle merkitsee laajasti han-
kinnan tuottamat positiiviset ja negatiiviset kokemukset. Loppujen lopuksi on tarkeda ym-
martaa, etta yritysten on luotava arvoa seka asiakkailleen etta itselleen, jotta liiketoiminta
voi olla menestyksekasta (Walter et al. 2001; Helander & Vuori 2017, s. 251). Tasta
syysta Bl-jarjestelmien yllapitopalvelussa tulee huomioida arvo eri sidosryhmien naké-
kulmasta, jotta yhteistyd nahdaan kokonaisvaltaisesti arvoa tuottavana. Parhaimmillaan
yhteistydsuhteessa molemmat osapuolet yhdistavat omat operatiiviset valmiutensa pal-
velun tarjoamisen aikana, jotta saavutetaan paras mahdollinen tulos (Oesterle et al.
2020).

Tutkimuksen kohdeyritys on ohjelmistoratkaisuihin ja IT-konsultointiin keskittyva yritys,

joka tarjoaa jarjestelmaratkaisuja ja konsulttipalveluita finanssialalle seka analytiikka- ja



tiedonhallintapalveluita useille eri toimialoille. Jatkuvien palveluiden merkitys kohdeyri-
tyksen liiketoiminnassa on kasvanut, mika toimii ajurina yllapitopalvelun tutkintaan ja ke-
hittdmiseen. Tyytyvaiset asiakkaat takaavat pitkan asiakassuhteen, joka voi kehittya ja
kasvaa asiakassuhteen aikana. Eri sidosryhmien huomioiminen yllapitopalveluissa ta-
kaavat, etta kaikki osapuolet kokevat palvelun hyvaksi ja arvoa tuottavaksi yllapitopalve-

lusuhteen eri vaiheissa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteet pohjautuvat kohdeyrityksen halukkuuteen selvittda Bl-jarjestel-
mien yllapitopalvelun nykytila ja kehittdd omaa yllapitopalveluaan eri sidosryhmien na-
kékulmasta. Heidan palvelunsa lahtékohtana on asiakastyytyvaisyys ja -kokemus, minka
takia yllapitopalvelun kehittdminen entistakin paremmaksi koetaan tarkedksi. Asiakkaalle
tarkeiden tekijdiden selvittdminen ja yleisen arvokasityksen edistdminen auttavat IT-kon-
sultointiyrityksia keskittymaan asiakkaan avaintekijoihin konsultointiprojekteissaan
(Oesterle et al. 2020). Tutkimuksen viitekehys kokoaa yleisen kuvan yllapitopalvelun si-
sallésta eri sidosryhmien nakodkulmasta. Yleiskuvan lisdksi tutkimuksessa selvitetdan
kohdeyrityksen nykyisen Bl-jarjestelmien yllapitopalvelun vahvuuksia ja kehityskohteita
eri sidosryhmien nakodkulmasta, jotta yritys pystyy korostamaan vahvuuksiaan, loyta-
maan mahdollisuuksiaan seka kehittamaan ongelmakohtiaan. Empiirisia tuloksia vahvis-
tetaan kirjallisuudella. Eri ulkoisten ja sisaisten sidosryhmien huomioiminen yllapitopal-
velussa mahdollistaa sen, ettad jokainen yksittainen toimija on tyytyvainen suhteeseen.
Diplomitydn tavoite on 16ytaa Bl-jarjestelmien yllapitopalvelun eri vaiheissa sidosryhmien
arvostamia asioita ja tukikeinoja, jotta kohde- ja asiakasorganisaation yllapitopalvelu ja
kumppanuussuhde koetaan hyvaksi suhteen jokaisessa vaiheessa sidosryhmien nako-
kulmasta. Tyon lopputulos listaa asiat, jotka sisaltyvat Bl-jarjestelmien yllapitopalveluun,
seka keinot, jotka tukevat Bl-jarjestelmien yllapitopalvelua eri sidosryhmien nakékul-

masta asiakassuhteen aikana.

Diplomityd on rajattu koskemaan Bl-jarjestelmien yllapitopalvelua, koska Bl-ratkaisuilla
ja -palveluilla on omia erityispiirteita, jotka pitdd huomioida tutkimuksessa. Tutkimuk-
sessa Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu on jaettu ajallisesti kolmeen osaan: ennen yllapito-
sopimuksen solmimista, Bl-jarjestelmien ylldpidon siirtdmisen aikana ja yllapidon aikana.
Tutkimalla asioita ja keinoja ennen yllapitosopimuksen solmimista saadaan selville, mita
asioita eri sidosryhmat arvostavat ennen yllapitosuhteen aloittamista. Lisaksi kohdeyri-
tyksella on halu selvittda, mitka asiat tai tekijat saavat asiakkaan valitsemaan kohdeyri-
tyksen muiden palveluntarjoajien joukosta. Toimittajavalinta kuuluu osaksi palvelua,

koska siind neuvotellaan palvelun sisallosta, minka takia sopimusvaihe kuuluu osaksi



tutkimusta. Tutkimuksessa selvitetdan merkityksellisia asioita ja keinoja Bl-jarjestelmien
yllapidon siirtdmisen aikana, jotta yllapidon siirto voidaan tehda kaikkien sidosryhmien
kannalta tehokkaasti ja onnistuneesti. Tutkimalla yllapidon aikana tarkeaksi koettavia
asioita ja keinoja halutaan selvittdd, mitkd asiat luovat arvoa sidosryhmien nakokul-

masta, jotta yllapitopalvelu on laadukasta ja tyytyvaisyys voidaan taata.

Koska arvonluonti on tarkea osa asiakassuhdetta, taytyy tutkimuksen aluksi tutkia pal-
veluliiketoimintaa arvonluonnin nakokulmasta. Jotta tutkimuksen tavoite saavutetaan,
taytyy selvittaa, mita erityispiirteita Bl-jarjestelmat tuovat yllapitopalveluun. Taman lisaksi
tutkimuksessa on selvitettava yllapitopalvelun oleellisimmat sidosryhmat, jotta tuloksissa
esitetdan tarkeimpien sidosryhmien ndkemykset yllapitopalvelusta. Tutkimuksen onnis-
tumisen kannalta on tarkea3, ettd haastatteluihin saadaan osallistujia seka sisaisista etta

ulkoisista sidosryhmista.

1.3 Tutkimusongelman rajaus ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa selvitetdan, mitd asioita Bl-jarjestelmien yllapitopalvelun tulisi si-
saltda eri sidosryhmien nakodkulmasta ja mitad keinoja yllapitopalvelun tukemiseksi on.
Tutkimuksen tuloksien avulla kehitetdan kohdeyrityksen jokapaivaista toimintaa. Tutki-
muksen tutkimusongelma on, ettei kohdeorganisaatio tieda yksiselitteisesti, mita sidos-
ryhmat arvostavat Bl-jarjestelmien yllapitopalvelussa. Nain ollen tutkimuksessa selvite-
tdan, mita asioita ja keinoja Bl-jarjestelmien jatkuvia palveluita tarjoavan yrityksen tulisi
huomioida toiminnassaan tuottaakseen arvoa asiakassuhteen aikana sidosryhmilleen.
Tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimusongelman perusteella muotoutui paatutkimuskysy-

mys:

e Mitd onnistunut Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu sisaltaa eri sidosryhmien nakdkul-

masta asiakassuhteen aikana?

Paatutkimuskysymyksen avulla selvitetdan, mita asioita jokapaivaisessa Bl-jarjestelmien
yllapitopalvelussa tulee huomioida sekd milla keinoilla naita asioita voidaan tukea. Tut-
kimus tukee kohdeyrityksen halua kehittdd omaa yllapitotoimintaansa entistd parem-
maksi ja kilpailukykyisemmaksi huomioiden sidosryhmat. Kysymys tiivistaa yleisesti yl-
lapitopalvelun sekad kohdeyrityksen nykytilan vahvistaen naita teoriataustan tuloksilla.

Paatutkimuskysymysta tuetaan neljalla alatutkimuskysymyksella:

e Mita arvonluonti on palveluliiketoiminnan nakékulmasta?
e Mita sidosryhmia kuuluu Bl-jarjestelmien yllapitopalveluun?
¢ Millaisia asioita Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu sisaltaa?

¢ Millaisilla keinoilla Bl-jarjestelmien yllapitopalvelua voidaan tukea?



Ensimmainen alatutkimuskysymys paneutuu arvonluontiin palveluliiketoiminnan nako-
kulmasta. Arvonluonti on nostettu omaksi alatutkimuskysymyksekseen, koska asiakas-
suhteesta tulisi valittya arvoa eri sidosryhmille. Menestyvassa liiketoiminnassa on kysy-
mys siitd, ettd asiakassuhteessa luodaan arvoa asiakkaalle seka toimittajaorganisaa-
tiolle (Helander & Vuori 2017, s. 251).

Toinen alatutkimuskysymys keskittyy yllapitopalvelun sidosryhmiin. Kysymyksen avulla
halutaan selvittaa, mita sidosryhmia kuuluu Bl-jarjestelmien yllapitopalveluun ja mitka
sidosryhmista ovat merkityksellisia suhteen eri vaiheissa. Kysymykseen vastaamalla I0y-
detaan tutkimuksen kannalta tarkeimmat sidosryhmat, joiden nakokulma yllapitopalvelun

kehittdmisessa tulee ehdottomasti huomioida.

Kaksi viimeista alatutkimuskysymysta pilkkovat paatutkimuskysymyksen kahteen eri
osaan: asioihin ja keinoihin. Kysymysten tarkoitus on jasentaa tutkimusta ja tutkimusky-
symyksiin vastaamista, silla tutkimuksen tavoite on selvittda seka asioita etta keinoja.
Asioiden selvittdmisen tarkoitus on 16ytaa tekijoita, jotka ovat merkityksellisia eri sidos-
ryhmien ndkékulmasta. Sen avulla kohdeyritys pystyy keskittymaan relevantteihin asioi-
hin toiminnassaan. Keinojen selvittaminen tukee asioiden toteutumista, jotta palvelusta

saadaan parempaa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tyo koostuu yhteensa seitsemasta paaluvusta. Luvut ovat johdanto, kaksi teorialukua,
tutkimuksen toteutus, empiirisen tutkimuksen tulokset, koko tutkimuksen tulokset seka

paatelmat. Tutkimuksen rakennetta havainnollistaa kuva 1.



Johdanto
Tutkimuksen tausta ja tavoitteet Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

ﬁ G)

Teoriatausta
Arvonluonti Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu

Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen viitekehys Empiirinen tutkimus

Asiat Keinot

Paatelmat
Tutkimuskysymykset Arviointi Uutuusarvo ja jatkotutkimukset

Kuva 1. Tutkimuksen rakenne.

Kuvan 1 mukaisesti johdannossa kasitellaan tutkimusta yleisesti. Luvussa taustoitetaan
Bl-jarjestelmien yllapitopalvelua ja sen merkittavyyttd kohdeorganisaatiolle. Taustoituk-
sen lisdksi luvussa kasitelldan tutkimuksen tavoitteita, tutkimusongelman rajausta seka
tutkimuskysymyksia. Tutkimuksen teorialuvut ovat jaettu kahteen osaan: arvonluontiin ja
Bl-jarjestelmien yllapitopalveluun. Arvonluonti luo pohjan arvoa tuottavaan liiketoimin-
taan ja palveluun. Luvussa tuodaan ilmi, kuinka monipuolisesti asiakassuhde voi tuottaa
arvoa sidosryhmille. Kolmas luku kokoaa kattavasti kirjallisuudesta 16ytyvat erityispiirteet
Bl-jarjestelmille, sidosryhmat seka tarkeat asiat ja keinot yllapitopalvelussa. Luvussa
nelja keskitytaan tutkimuksen toteutukseen. Luvussa esitelldan tutkimuksessa hyo6dyn-
nettava tieteellinen viitekehys, Saundersin et al. (2019, s. 130) sipulimalli. Viitekehyksen
lisdksi luvussa avataan empiirisen haastattelututkimuksen toteutusta ja aineiston analy-

sointia. Empiirisen tutkimuksen tulokset esitellaan luvussa viisi.

Kuudennessa luvussa empiirisia tuloksia vahvistetaan teorian tuloksilla, jotta saadaan
kokonaisvaltainen kasitys asioista ja keinoista Bl-jarjestelmien yllapitopalvelun tuke-
miseksi. Luvussa tarjotaan kohdeyritykselle kehityskohteita, joihin heidan kannattaa tut-
kimuksen perusteella panostaa. Kehityskohteiden lisaksi luvussa listataan vahvuuksia,
joihin kohdeyrityksen kannattaa kiinnittda huomiota jatkossakin omissa yllapitopalveluis-
saan Bl-liiketoiminnassa. Lopuksi paatelmissa vastataan tutkimuskysymyksiin, arvioi-
daan tutkimuksen toteutumista ja sen uutuusarvoa seka pohditaan jatkotutkimusmahdol-

lisuuksia.



2. ARVONLUONTI PALVELUSUHTEESSA

21 Arvo

Arvo tai arvonluonti voidaan maaritella hyotyjen ja uhrausten valiseksi erotukseksi (Wal-
ter et al. 2001, s. 365; Andersson et al. 2017, s. 5; Helander & Vuori 2017, s. 252).
Arvokasitykseen liittyy vahvasti subjektiivisuus (Helander & Vuori 2017, s. 252), silla hyo-
dyt ja uhraukset voivat olla aineellisia, kuten raha, sekd aineettomia, kuten osaaminen,
markkina-asema, aika tai vaiva (Andersson et al. 2017, s. 5; Helander & Vuori 2017, s.
252-253). Arvo voidaan jakaa kayttdarvoon ja koettuun arvoon. Koettuun arvoon vaikut-
tavat yksilon subjektiiviset nakemykset, esimerkiksi tunnekokemukset ja arvo-odotukset,
jolloin se on yleensa hankalampi mitata kuin kayttéarvo. (Andersson et al. 2017, s. 5)
Kayttdarvo muodostuu ratkaisun kayton aikana (Oesterle et al. 2020; Zhang et al. 2020,
s. 701) ja asiakkaan yhdistdessa ratkaisu muihin kaytossa tarvittaviin resursseihin ja
osaamiseen (Gronroos & Voima 2013, s. 135; Kohtamaki & Rajala 2016, s. 5). IT-kon-
sultoinnissa konsulttiyritys palveluntarjoajana tarjoaa asiakkaalleen erityisosaamistaan
ja taitojaan tietyssa IT-konsultointiprojektissa asiakkaan yksildllisen ongelman ratkaise-
miseksi (Oesterle et al. 2020). Epatarkkuutta arvon kasittamiseen aiheuttavat muun mu-
assa aineettomat ominaisuudet ja palvelut, hyddykkeen kompleksisuus, hyotyjen jalki-
kateen realisoituminen seka oston jalkeiset kulut (Andersson et al. 2017, s. 5). Gumme-

rus (2013, s. 22) jakaa kirjallisuudessa esitettdvan arvoteorian kuvan 2 mukaisesti.

Yritys

Arvonluontiprosessi Yhteisluonti

Asiakas

Arvo Tarkoitus/kaytto

Hyodyt/uhraukset

Arvotuloksien

maarittaminen Kokemukset

Fenomenologinen
nakoékulma

Kuva 2. Arvoteorian jakautuminen (mukaillen Gummerus 2013, s. 22).

Kuvassa 2 arvoteoria jakautuu arvonluontiprosessiin ja arvotuloksien maarittamiseen.
Arvonluontiprosessit sisaltavat toimintoja, resursseja ja vuorovaikutusta, jotka johtavat

arvonluontiin (Grénroos & Voima 2013, s. 140; Gummerus 2013, s. 21). Arvon lopputu-



loksien maarittaminen tutkii sita, miten asiakkaat arvioivat arvoa ja mitka ovat arvotulok-
set. Arvonluontiprosessit ovat usein jatkuvia, kun taas arvotulokset ovat sidottuja tiettyyn
ajankohtaan. Arvonluontiprosessi jakautuu yrityksen, asiakkaan ja yhteiseen prosessiin.
Arvotuloksien maarittdminen sisaltaa tarkoituksen, kaytén, hyédyt, uhraukset, kokemuk-
set ja fenomenologisen nakdkulman. Tarkoitus ja kayttd merkitsevat ketjua, joka alkaa
tarvittavista ominaisuuksista ja paattyy lopputuloksen hydédyntamiseen. (Gummerus
2013, s. 21-26) Hyodyt ja uhraukset huomioivat arvotuotoksesta saatavat positiiviset
asiat seka sen vaativat panokset (Gummerus 2013, s. 21-29; Andersson et al. 2017, s.
5; Helander & Vuori 2017, s. 252-253). Kokemukset kattavat tunteet, vuorovaikutuksen
ja kontekstin (Gummerus 2013, s. 21-29; Jaakkola et al. 2015, s. 192-199). Fenomeno-
loginen nakemys tuo tarkasteluun mukaan ainutlaatuisen ja ilmiémaisen tarkastelutavan
arvotuotoksista (Gummerus 2013, s. 29), silla yksildllisyys ja fenomenologisuus liittyvat
aina edunsaajan maarittdmaan arvoon (Vargo & Lusch 2011, s. 184; Lempinen & Rajala
2014, s. 181).

Jotta liiketoiminta on menestyksekasta, yritysten on luotava arvoa asiakkailleen seka it-
selleen (Walter et al. 2001; Helander & Vuori 2017, s. 251), silla arvo riippuu koko asi-
akkaan ja toimittajan valisen suhteen onnistumisesta (kts. Lingreen & Wynstra 2005).
Valitettavasti asiakasarvosta puhuttaessa usein jatetaan huomioimatta asiakkaan arvo
yritykselle. Kuitenkin toiminnassa pitda huomioida kummatkin puolet: yrityksen tarjoama
arvo asiakkaalle ja asiakkaan arvo yritykselle. (Walter et al. 2001, s. 365) Parhaimmillaan
yhteistydsuhteessa molemmat osapuolet yhdistavat omat operatiiviset valmiutensa pal-
velun tarjoamisen aikana parhaan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi (Oesterle et al.
2020). Toisaalta yritysten voittotavoitteiden edistaminen ei ole valttamatta keskeinen mo-
tivaattori asiakkaille, eivatka he valttamatta kykene aktiivisesti osallistumaan arvonluon-
tiin (Gummerus 2013, s. 24). IT:n arvo yhdistetddn muiden organisaation kehittdmispro-
sessien kanssa. IT-pohjainen arvo ilmenee monissa muodoissa, kuten tuottavuuden li-
sdantymisenda, prosessien parantamisena, innovointina tai piilevan arvon havaitsemi-

sena. (Lempinen & Rajala 2014, s. 171)

Toimittajaorganisaation nakdkulmasta arvo voi ilmeta pidempina asiakassuhteina uskol-
listen asiakkaiden kanssa (O’Cass & Sok 2013, s. 1083; Andersson et al. 2017, s. 6).
Yrityksen menestyksen kannalta asiakkaiden hankkiminen ja nopea kasvu ovat kriittisia
(Walter et al. 2001, s. 365), joten jokaisella toimittajalla on oltava kannattavia asiakas-
suhteita, jotta liiketoiminta selviytyy pitkalla aikavalilla (Walter et al. 2001, s. 367). Tau-
lukko 1 kokoaa kolme eri ndkdkulmaa arvon tarkasteluun Terhon et al. (2012, s. 175)

mukaan.



Taulukko 1. Arvonékékulmia (mukaillen Terho et al. 2012, s. 175).

Arvo
Toimittajan nakdkulma Yhteinen nakokulma Asiakkaan nakdkulma
(arvo yritykselle) (dyadinen arvo) (arvo asiakkaalle)
Arvoketju e Erinomaisen asiakasar- e Tuotteeseen liittyva arvo
Asiakkaan arvo yrityk- von luominen ja toimitta- | ¢  Asiakkaan kokema arvo
selle minen
e Arvon tuotto osakkaille e Arvon jakautuminen
e Suhteen arvo
e Arvon yhteisluonti

Taulukon 1 arvonakdkulmat jakautuvat toimittajaan, asiakkaaseen ja naiden yhdistel-
maan. Toimittajanakdkulma keskittyy siihen, miten yritykset voivat luoda, lisata ja kaa-
pata arvoa maksimoidakseen taloudellisen toimintansa arvon. Toinen nakdkulma perus-
tuu olettamukseen, jonka mukaan asiakkaiden arvo yritykselle vaihtelee asiakasseg-
menttien valilla. Kolmas nakokulma keskittyy yritysten tavoitteeseen luoda arvoa osak-
keenomistajilleen. Asiakasnakokulma kasittelee arvoa, jonka asiakkaat saavat markki-
noilla. (Terho et al. 2012, s. 175) Asiakasnakdkulman ensimmainen osa-alue keskittyy
arvoon, jonka asiakkaat saavat aineellisista ja aineettomista tuotteen ominaisuuksista ja
niiden kaytosta (Terho et al. 2012, s. 175; Gronroos & Voima 2013, s. 140). Asiakkaan
havaitsema arvo korostaa ajatusta siita, ettd arvo on maariteltdva asiakkaan nakokul-
masta (Vargo & Lusch 2011, s. 184; Terho et al. 2012, s. 175). Yhteinen nakemys ar-
vosta yhdistaa toimittajayrityksen ja asiakkaiden ndkemykset arvonluonnista. Tama na-
koékulma jakaantuu erinomaisen asiakasarvon luomiseen ja toimittamiseen, arvon jakau-

tumiseen, suhteen arvoon ja arvon yhteisluomiseen. (Terho et al. 2012, s. 175)

2.2 Arvonluonti

Arvonluonti on prosessi, jonka jokaisessa vaiheessa asiakkaalle voidaan synnyttaa po-
sitiivisia tunteita ja luottamusta (Andersson et al. 2017, s. 6). Prosessin Iahtdkohtana on
ymmartaa arvonluonti asiakkaan nakdkulmasta ja selvittda, missa vaiheissa arvo luo-
daan ja millaisia haasteita prosessin aikana voi tulla asiakkaan nakdkulmasta (Helander
& Vuori 2017, s. 256). Arvonluontiprosessi koostuu toiminnoista, resursseista ja vuoro-
vaikutuksesta, jotka johtavat arvonluontiin (Gummerus 2013, s. 21). Arvonluonnissa py-
ritdan siihen, etta toiminnan tuloksena syntyy taloudellista, funktionaalista, kulttuurillista
ja sosiaalista arvoa seka asiakasarvoa. Kuva 3 havainnollistaa, kuinka yrityksen ja asi-

akkaan roolit vaihtelevat arvonluontialueesta riippuen.
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Tuottaja: Toimittaja on tuottaja, joka Yhteistuottaja: Asiakas osallistuu
tuottaa resursseja, joita kaytetddn  yhteistuottajana yhteiseen
asiakkaan arvonluonnissa tuotantoprosessiin

Asiakas
* ltsenainen
arvonluonti

Yhteinen
* Arvonluonti vuoro-
vaikutuksessa

Toimittaja
* Tuotanto

Asiakkaan rooli: Arvonluoja: arvo luodaan  Arvonluoja: asiakas luo

yhdessa palveluntarjoajan  arvoa itsendisesti

kanssa
Toimittajan rooli: Arvonvilittaja: toimittaja Yhteisluoja: Arvonvalittaja: toimittaja
on arvonvalittaja palveluntarjoaja osallistuu on arvovalittaja

asiakkaan arvon luomiseen
yhteisluojana

Arvon luomisen nakdkulma

Kuva 3. Arvonluonnin alueet (mukaillen Grénroos & Voima 2013, s. 141).

Vaikka kuvan 3 malli on lineaarinen, todellisuudessa se voi olla monimukaisempi, silla
arvoa voidaan luoda eri alueilla eri ajanjaksoina. Yritys on vastuussa tuotantoprosessista
ja se tuottaa resursseja seka prosesseja asiakkaidensa kayttoon. Talla tavoin yritys hel-
pottaa asiakkaidensa arvonluontia. Palveluntarjoajan alueella palveluntarjoaja helpottaa
arvon luomista luomalla potentiaalista arvoa asiakkaalle. Ennen yhteista arvonluontia
palveluntarjoaja toimii itsenaisesti ilman asiakkaan osallistumista. (Grénroos & Voima
2013, s. 140-141)

Arvoehdotus ja -idea voivat syntya erilaisissa vuorovaikutuksissa useiden ekosysteemin
toimijoiden valilla. Tama edellyttda koko organisaation sitoutumista siihen, ettd varmis-
tetaan mahdollisimman laaja tiedonkulku arvoehdotuksen luomiseen osallistuvien yksi-
kéiden valilla. (Rusthollkarhu et al. 2021, s. 595-596) Yhteisella alueella asiakkaan rooli
on kaksijakoinen: resurssien ja prosessien tuottaja seka arvonluoja yhdessa yrityksen
kanssa (Gronroos & Voima 2013, s. 140). Yhteinen ala maarittaa, kaytetdanko palvelun-
tarjoajan integroimia resursseja tarkoituksenmukaisesti, jotta mahdollinen arvo toteutuu
ja muuttuu todelliseksi arvoksi (Schiritz et al. 2019). Suorassa vuorovaikutuksessa asi-
akkaan kanssa yrityksella voi olla mahdollisuus osallistua asiakkaan arvonluontiproses-
siin ja olla mukana arvon yhteisluonnissa (Grénroos & Voima 2013, s. 140). Palveluntar-
joaja edistaa arvoa palveluntarjoajan alueella ja luo todellista arvoa vain yhteisella alu-
eella (Grénroos & Voima 2013, s. 141; Schuritz et al. 2019). Yhteinen ala siséaltaa palve-
luntarjoajan ja asiakkaan toiminnan, esimerkiksi asiakas toimittaa palveluntarjoajalle pal-
veluihin sisallytettavia tietoja ja tarjoavat vaatimuksia, jotka koskevat heidan arvonluon-

tiaan (Gronroos & Voima 2013, s. 141). Datakeskeisissa palveluissa toimijat osallistuvat



11

arvonvaihtoon hyédyntamalla resursseja, kuten dataa ja infrastruktuureja (Kaiser et al.
2021, s. 4).

Muu asiakasalue on suljettu palveluntarjoajalta, jolloin asiakas luo arvoa kayttéarvona
palveluntarjoajasta riippumatta (Grénroos & Voima 2013, s. 140). Jos jakamisen luonne
lisda yhteista aluetta, palveluntarjoaja voi osallistua todellisen arvon luomiseen (Schuritz
et al. 2019). Jos toimittaja ymmartaa asiakkaan arvonluontiprosessin perusteellisesti,
han voi tunnistaa asiakkaan liiketoiminnassa piilevat ongelmat, joita asiakas ei valtta-
matta itse edes tiedosta (Helander & Vuori 2017, s. 253). Paynen et al. (2009, s. 386)
mukaan arvon yhteisluontiprosessi koostuu kolmesta paaprosessista: asiakkaan arvon-
luontiprosessista, toimittajan arvonluontiprosessista ja kohtaamisprosessista. Nain ollen

kuvan 3 yksittaiset arvonluonnin alueet muodostavat arvon yhteisluonnin.

2.3 Arvon yhteisluonti

Arvon luominen on monivaiheinen prosessi, johon kuuluu kaksi keskeista sidosryhmaa:
yritykset ja asiakkaat (O’Cass & Sok 2013, s. 1083). Arvon yhteisluontia voidaan tarkas-
tella esimerkiksi toimittajan kyvykkyyksien kautta hallita arvon yhteisluontia tai sosiaalis-
kulttuuristen olosuhteiden nakékulmasta (Payne et al. 2009, s. 383). Vargo ja Lusch
(2016, s. 9) maarittelevat arvon yhteisluonnin vaihdon tarkoitukseksi seka markkinoinnin
perustaksi. Kaikki toimijat yhteisluovat arvoa resurssien integroinnin ja palvelujen tarjoa-
misen kautta (Vargo & Lusch 2011, s. 182; Vargo & Lusch 2016, s. 9). Arvon yhteisluon-
tiin liittyy merkittavasti asiakkaan subjektiiviset kokemukset (Kohtamaki & Rajala 2016,
s. 6). Erityisesti B2B-kontekstissa asiakkaan subjektiivista arvokokemusta on pidetty ar-
von yhteisluonnin tuloksena (Kohtamaki & Rajala 2016, s. 5). Yhteisluominen antaa asi-
akkaille mahdollisuuden luoda ideoita ja haastaa olemassa olevan asiakaskokemuksen
rajat (Zhang et al. 2020, s. 687). Kolme palveluntarjoajan ja asiakkaan arvon yhteisluon-
tiin vaikuttavaa tekijaa ovat vuorovaikutus, paasy asiakkaan prosesseihin tai kayttayty-
miseen seka paatdsvalta (Schuritz et al. 2019). Andersson et al. (2017, s. 55) jakaa ar-
von yhteisluonnin kolmeen osa-alueeseen: arvon tunnistamiseen, yhteiskehittamiseen
ja asiakkaan kokemuksen mittaamiseen. Payne et al. (2009, s. 386) jakaa arvon yhteis-
luontiprosessin kolmeen paaprosessiin: asiakkaan arvonluontiprosessiin, toimittajan ar-
vonluontiprosessiin ja kohtaamisprosessiin. Kuva 4 tiivistda arvon yhteisluonnin jarjes-

telméakontekstissa.
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/ - . . A
/ Jarjestelman arvoehdotus
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yhteisluonti palveluprosessista
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Tavoitteet ja
tulokset

Kéayttotapa

Kuva 4. Arvon yhteisluonti jérjestelmékontekstissa (mukaillen Tuunanen et al.
2010, s. 52).

Kuvan 4 kehys havainnollistaa, kuinka kuluttaja-arvo luodaan yhdessa jarjestelman
arvoehdotusten ja asiakasarvon ajureiden avulla (Tuunanen et al. 2010, s. 48). Kuvan
vasemmalla puolella on jarjestelman arvoehdotukset (Tuunanen et al. 2010, s. 52), joita
toimittaja luo arvon yhteisluontiprosessissa (Payne et al. 2009, s. 384; Vargo & Lusch
2016, s. 10). Asiakkaat maarittavat arvon kuluttaessaan tavaroita tai palveluita (Payne
et al. 2009, s. 384). Talldin arvoehdotukseen liittyva identiteetin rakentaminen viittaa
siihen, ettd kuluttajat liittyvat kayttdmiinsa palveluihin. Jarjestelmia harvoin kaytetaan
yksin, mika viittaa kaytdn sosiaalisen luonteeseen. Kehittdjat eivat aina pysty
ennustamaan kehitetyn jarjestelman todellista kayttéa. (Tuunanen et al. 2010, s. 49)
Prosessissa arvoehdotukset, kuten tuote, palvelu tai ratkaisu, toimivat arvon valittajina
toimittajan, palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla (Kohtamaki & Rajala 2016, s. 5). Tasta
paatellen asiakas on aina arvon luoja (Payne et al. 2009, s. 384), silld edunsaaja
maarittaa arvon aina yksildllisesti ja ilmidmaisesti (Vargo & Lusch 2011, s. 184). Palvelun
arvoa eivat luo valmistajat tai toimittajat yksin, vaan arvo luodaan yhdessa IT-
ulkoistustoimittajien kanssa (Chen & Tseng 2017). Yleensa yhteisluominen kasittaa
kokemusten luomisen yhteistydssa ja toimittajan arvoehdotuksen (Kohtamaki & Rajala
2016, s. 9).

Ensimmainen Tuunasen et al. (2010, s. 52) maarittdma arvoajuri on asiakkaan osallistu-
minen palvelun tuotantoon. Tyypillisesti asiakkaat haluavat vaikuttaa ja osallistua tuot-
teen tai palvelun suunnitteluun ja toteutukseen entistd enemman (Andersson et al. 2017,
s. 53), jolloin osapuolten valinen vuorovaikutus on keskiéssa arvon yhteisluonnissa
(Grénroos & Voima 2013, s. 133; Lempinen & Rajala 2014, s. 179; Haile & Altmann
2016, s. 496; Andersson et al. 2017, s. 53). Asiakkaalle on tarkeaa, ettd han voi itse
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maaritella, kuinka paljon han osallistuu yhteisluontiin. Kuitenkin osallistumisen tulee olla
nopeaa ja vaivatonta, ja vaikutuskanavan tulee olla luonnollinen asiakkaalle. (Andersson
et al. 2017, s. 53) Koska arvon yhteisluonnissa asiakas nahdaan tarkeana tekijana ja
edunsaajana (Gummerus 2013, s. 24), hanen on aina oltava mukana arvonluonnissa
(Kohtamaki & Rajala 2016, s. 4). Tama johtuu siitd, ettd palveluntarjoaja voi ainoastaan
tehda arvoehdotuksia (Vargo & Lusch 2016, s. 10). Arvon yhteisluonnissa asiakas ottaa
aktiivisen roolin arvokokemuksesta ja lopullisesta arvokasityksestd vuorovaikutuksen

perusteella (Kohtamaki & Rajala 2016, s. 4).

Toinen Tuunasen et al. (2010, s. 52) mainitsema arvoajuri on kokemus palveluproses-
sista. Kokemus palveluprosessista sisaltda koko yhteistydn. Jos asiakas kokee mahdol-
lisuudekseen vaikuttaa prosessiin, asiakas kokee yhteistydn positiiviseksi (Andersson et
al. 2017, s. 53). Toinen tapa tuottaa positiivisia tunteita ja arvo asiakkaalle on asiakkaan
keskeisten haasteiden tunnistaminen ja niiden ratkaiseminen (Andersson et al. 2017, s.
6; Helander & Vuori 2017, s. 257).

Asiakkaan tavoitteet ja tulokset ovat viimeinen Tuunasen et al. (2010, s. 52) maarittdma
arvoajuri. Arvon yhteisluonti perustuu resurssien integrointiin ja kayttdéarvon luomiseen
resurssien jakamisen kautta. Yksilokohtaiset arvokasitykset ohjaavat tuotetun liiketoi-
minnan arvon toteutumista koko IT-palvelujarjestelmassa. (Lempinen & Rajala 2014, s.
171, 179).

Asiakkaan haasteiden ja ratkaisujen kokonaisvaltaisuus voi vaatia eri toimijoiden yhteis-
tyoéta (Andersson et al. 2017, s. 5; Helander & Vuori 2017, s. 257). Tall6in arvonluominen
ei tapahdu vain yhden yrityksen ja sen asiakkaiden valilla vaan koko verkoston (Kohta-
maki & Rajala 2016, s. 6; Vargo & Lusch 2016, s. 9; Andersson et al. 2017, s. 6; Helander
& Vuori 2017, s. 257). Usean toimijan verkostossa eri toimijoiden osaamista, palveluita,
tuotteita tai resursseja voidaan yhdistelld, jolloin arvonluonti tehostuu (Vargo & Lusch
2016, s. 7; Helander & Vuori 2017, s. 258). Mikali toimittaja yrittda luoda asiakkaalle
arvoa ilman yhteisty6td muiden toimijoiden kanssa, pitkalla aikavalilla toimittaja saattaa
tehda asioita, jotka eivat ole heidan omaa ydinosaamistaan, mika voi vaikuttaa suhteen
kannattavuuteen. Eri toimijoiden ydinosaamista tukeva verkosto mahdollistaa ydinosaa-
miseen keskittymisen ja arvokkaamman suhteen. (Helander & Vuori 2017, s. 258) Toi-
mijoita voivat olla toimintaymparistésta riippuen palveluiden jarjestajat, tuottajat, tilaajat,
yritykset, yhteisot, asiakkaat, henkiléstd, palveluiden kayttajat, kansalaiset tai kuntalai-
set. Yhteiskehittdmisen kokoonpanot parhaillaan yhdistavat yksil6ita ja organisaatioita,
jotka eivat muutoin tekisi yhteistyota. Parhaillaan he luovat lisdarvoa ja synnyttavat inno-

vaatioita seka kokonaisvaltaisia ratkaisuja. (Andersson et al. 2017, s. 7) IT-palvelukon-
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tekstissa sidosryhmien etujen yhdistdminen on keskeinen tekija, joka vaikuttaa havait-
tuun arvoon (Lempinen & Rajala 2014, s. 179). Useissa tilanteissa paras ratkaisu on
ulkoistaa ohjelmistojen yllapito ja tuki, jotta yritys voi keskittya kriittisempaan tyéhoén ja
ensisijaiseen liiketoimintaansa (Gupta et al. 2019, s. 22). IT-konsultointiprojekteissa on
vahintaan kaksi erillistd toimijaa eli vahintaan yksi IT-konsultti ja yksi asiakkaan tyonte-
kija. IT-konsultointiprojekteissa konsultit tuovat kyvykkyytensa tietdmyksen ja osaamisen

muodossa. (Oesterle et al. 2020)

Arvonluontia voidaan tukea digitaalisilla yhteiskehittamisen alustoilla. Arvon
yhteisluonnin keskiéssa on organisaation asennoituminen arvon yhteisluonnin
mahdollisuuksiin ja digitaalisten tyokalujen kayttdon. (Andersson et al. 2017, s. 5-6)
Tekniikka  vaikuttaa arvon  yhteisluomisprosesseihin  antamalla  kuluttajille
vaikutusmahdollisuuksia, tarjoamalla paremmat mahdollisuudet muodostaa yhteys,
parantamalla tiedonsaantia ja tarjoamalla alustan, joka helpottaa yhteisluontia. Toisaalta
teknologia voi lisdtd monimutkaisuutta ja vaihtelevuutta sekd johtaa hallinnan
menettadmiseen. (Zhang et al. 2020, s. 687) Organisaation suhtautumiseen vaikuttaa se,
nahdaanko digitalisaatio mahdollisuutena yhteisluontiin vai koetaanko yhteisluonti

hallinnan menettamiseksi (Andersson et al. 2017, s. 53).

2.4 Palvelukokemus

Suurin ero palvelu- ja asiakaskokemuksen kasitteiden valilld on kokemusten aiheissa
(Bueno et al. 2019, s. 780). Palvelukokemus koskee kaikkia toimijoita, myos asiakkaita,
kun taas asiakaskokemus keskittyy ainoastaan asiakkaisiin. Lahes kaikissa palvelukon-
teksteissa asiakkaat ovat olennainen osa palveluprosessia olipa kyseessa kasvotusten
tai verkossa tapahtuva palvelu. (Jaakkola et al. 2015, s. 197, 189) Palvelun laatu, tyyty-
vaisyys ja palvelukokemus ovat erillisia, mutta joissain tapauksissa toisiaan tdydentavia.
Palvelukokemus on prosessi tai looginen ketju, joka muuntaa resurssit tuloksiksi tuntei-

den, oppimisen ja aikomusten muodossa. (de Vasconcelos et al. 2015, s. 1301, 1309)

Palvelukokemus siséltaa toimijan subjektiivisia tulkintoja (Klaus & Maklan 2012, s. 10;
Jaakkola et al. 2015, s. 186). Kokemus on henkildkohtainen asia (Jaakkola et al. 2015,
s. 192), silld sama palvelutoimitus tarjoaa jokaiselle asiakkaalle erilaisen palvelukoke-
muksen (de Vasconcelos et al. 2015, s. 1301). Palvelukokemuksen kolme ulottuvuutta
ovat (1) taipumukset eli ehdot, toiveet, ennakkokasitykset, tarpeet ja arvot; (2) vuorovai-
kutukset eli yrityksen henkildstd, infrastruktuuri, tekniikka seka tapahtuman kesto ja
luonne; ja (3) reaktiot eli kayttaytyminen, tunteet, oppiminen, arvon havaitseminen, aiko-

mukset ja halut (de Vasconcelos et al. 2015, s. 1306-1307). Naiden liséksi palvelukoke-
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mukseen vaikuttavat eri ulkoisten toimijoiden, kuten palveluntarjoajan, muiden asiakkai-
den ja henkildiden seka ulkoisten toimijoiden, panokset (Jaakkola et al. 2015, s. 192; de
Vasconcelos et al. 2015, s. 1302). Palvelukokemukseen vaikuttaa myds sosiaalinen,
kulttuurinen ja ymparistéllinen konteksti, palvelun suoritustapa ja palvelun luonne (de
Vasconcelos et al. 2015, s. 1302). Asiakkaat perustavat kasityksensa palvelukokemuk-
sesta tuotekokemukseen, lopputulokseen, kokemushetkiin ja kokemuksen mukavuu-
teen. Tuotekokemus sisaltda valinnanvapauden ja tuotteiden vélisen vertailun. Lopputu-
lokset muodostuvat jatkuvuudesta, tuloksiin keskittymisesta, edellisestd kokemuksesta
ja yleisista tiedoista. Kayttdhetki koostuu joustavuudesta, proaktiivisuudesta, riskien ha-
vaitsemisesta, ihmisten valisista taidoista ja palautuksesta. Kokemuksen mukavuus pi-
taa sisallaan asiantuntemuksen, prosessin helppouden, suhteet, tapahtumat, mukavuu-

den, perehdyttamisen ja neuvonnan. (Klaus & Maklan 2012, s. 21-22)

Palvelukokemus ei ole seurausta vain toimituksesta (de Vasconcelos et al. 2015, s.
1302; Bueno et al. 2019, s. 783). Ajallisesti palvelukokemus sisaltda kokemuksia eri vai-
heilta. Palvelukokemus sisaltda kokemuksia ennen palvelua, palvelun jalkeen (Klaus &
Maklan 2012, s. 10), osto- ja kayttéprosessin aikana sekd mielikuvituksen tai muistin
kautta (Jaakkola et al. 2015, s. 186). Palveluprosesseilla on vahva subjektiivinen luonne,
jota on vaikea arvioida. Samanaikaisuus tarkoittaa sita, etta palvelun toimitus ja kulutus
tapahtuvat samanaikaisesti, mika luo jokaiselle asiakkaalle ainutlaatuisen kokemuksen,
rajoittaa laadun kasitysta ja vaikuttaa nyKyisiin ja tuleviin ostopaatoksiin. (de Vasconce-
los et al. 2015, s. 1302) Yrityksen todellinen arvo ilmenee asiakkaalle todellisesta palve-
lukokemuksesta. Siksi yrityksen markkinoinnilla tai tyontekijoiden valityksella ei voida
valittaa asiakkaille olematonta arvoa, koska tallainen eparehellisyys johtaisi asiakkaiden
turhautumiseen ja tyytymattomyyteen palvelun kaytdssa, koska asiakkaat nakisivat ar-

voehdotuksen ja koetun arvon valisen ristiriidan. (O’Cass & Sok 2013, s. 1083)

Palvelukokemuksella on merkittdva vaikutus asiakastyytyvaisyyteen, uskollisuuteen ja
aikomuksiin (Klaus & Maklan 2012, s. 5). Ajan myéta palvelun yhteydessa luodaan
suhde ja siihen liittyva emotionaalinen kiintymys asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla
(Jaakkola et al. 2015, s. 189; Andersson et al. 2017, s. 6). Tunteilla on jatkuva vaikutus
asiakkaiden paatoksentekoon ja kayttaytymiseen. Arvo itsessaan syntyy tunteista, jotka
syntyvat asiakkaiden ja palvelun tydntekijoiden valisistd henkildkohtaisista ja emotionaa-
lisista yhteyksista. (Jaakkola et al. 2015, s. 189, 199) Kun yritys saavuttaa arvoehdotuk-
sen ja koetun arvon yhdenmukaisuuden, yritykset voivat tyydyttaa asiakkaita, jotka sitten
pysyvat uskollisina ja suosittelevat yritystd muille asiakkaille (O’Cass & Sok 2013, s.
1083). Nain ollen palvelukokemus vaikuttaa nykyisiin ja tuleviin ostopaatoksiin (de Vas-
concelos et al. 2015, s. 1301).
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Kokemusten yhteisluominen voi tapahtua arvon yhteisluomisen rinnalla (Jaakkola et al.
2015, s. 193). Kokemuksen yhteisluonti tarkastelee asiakaskokemusta kokonaisvaltai-
sesti huomioiden kaikki vuorovaikutukset (Klaus & Maklan 2012, s. 5). Palvelukokemuk-
sen yhteiskehittdminen tapahtuu, kun ihmisten valinen vuorovaikutus muiden toimijoiden
kanssa palveluymparistdssa tai sen ulkopuolella vaikuttaa toimijan subjektiiviseen reak-
tioon tai tulkintaan palvelusta. Asiakkaat ovat aktiivisia osallistujia kokemuksen yhteis-
luomisessa. Palvelukokemuksen yhteiskehittdminen voi kasittda todellisia tai kuvitteelli-
sia kokemuksia menneisyydesta, nykyisyydesta tai tulevaisuudesta. (Jaakkola et al.
2015, s. 189, 193) Klaus ja Maklan (2012, s. 9) maarittelevat kokemusten yhteisluomisen
tapahtuvan kuluttajan ja toimittajan valisessa vuorovaikutuksessa. Kuitenkin Jaakkolan
et al. (2015, s. 193) mukaan se voi tapahtua asiakkaan ja palveluntarjoajan, muiden asi-

akkaiden tai muiden toimijoiden valisessa vuorovaikutuksessa.

2.5 Asiakaskokemus

Asiakaskokemuksen lahtdkohtana tulee olla tasavertaisuus ja avoin vuorovaikutus yh-
teiseen tavoitteeseen paasemiseksi (Andersson et al. 2017, s. 55). Palveluntarjoaja vai-
kuttaa asiakaskokemukseen valmistamalla ja esittelemalla resursseja asiakkaalle seka
tarjoamalla siten panoksen hanen palvelukokemukseensa (Jaakkola et al. 2015, s. 193).
Palvelun laatu, tyytyvaisyys ja palvelukokemus ovat esimerkkeja asiakaskokemukseen
liittyvista rakenteista (Bueno et al. 2019, s. 780). Asiakaskokemuksen rakenne on luon-
teeltaan kokonaisvaltainen ja sisaltda asiakkaan sosiaalisia (Verhoef et al. 2009, s. 32;
Kohtamaki & Rajala 2016, s. 4; Andersson et al. 2017, s. 55), fyysisia (Verhoef et al.
2009, s. 32; Kohtamaki & Rajala 2016, s. 4; Andersson et al. 2017, s. 55; Bueno et al.
2019, s. 783), kognitiivisia (Verhoef et al. 2009, s. 32; Kohtaméaki & Rajala 2016, s. 4),
emotionaalisia (Verhoef et al. 2009, s. 32; Bueno et al. 2019, s. 783), rationaalisia, ais-
tillisia ja henkisia kokemuksia (Bueno et al. 2019, s. 783). Yleisimmin kaytettyja riippu-
mattomia muuttujia ovat fyysinen rakenne, palvelun laatu ja asiakkaiden henkilokohtaiset
tekijat, kun taas eniten esiintyvia riippuvaisia muuttujia ovat tyytyvaisyys, kayttaytyminen
ja uskollisuus (Bueno et al. 2019, s. 781). Emotionaalisella asiakaskokemuksella on pitka
vaikutus yritykseen, koska tunteilla on jatkuva vaikutus asiakkaiden paatdéksentekoon ja
kayttaytymineen (Jaakkola et al. 2015, s. 189). Asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttaa
aina vaihtoehtoiset ratkaisut eli kilpailutilanne. Asiakkaan mielesta vaihtoehtoisia ja ver-
tailukelpoisia ratkaisuja ei ole valttamatta helppoa tunnistaa. (Andersson et al. 2017, s.
5; Helander & Vuori 2017, s. 252) Tietoisuus edunsaajan vaihtoehtoisista palvelulah-
teista on erittin tarkea palvelun tarjoamisen kannalta (Vargo & Lusch 2016, s. 8). Asi-

akkaan negatiiviset kokemukset ohjaavat asiakasta harkitsemaan kilpailijoiden tarjoamia
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vaihtoehtoja (Andersson et al. 2017, s. 53). Kuva 5 kokoaa Arussyn (2010, s. 67, 70)

maarittelemat asiakaskokemuksen tasot.

Uuden luominen

. Henkildkohtainen
Yksilollinen
Aito
Olennainen
Raataloity
Qikea-aikainen
Jaettava
Kestava
Selkea
Arvokas ennen kauppaa Laajennettu
Arvokas kaupan jalkeen kokemus
CECERUERMENVEST
arvokas
Tunteisiin vetoava
Ylattava
Tuottava

Taydellinen
kokemus

Tehostaa ja mahdollistaa

Kuva 5. Asiakaskokemuksen tasot (mukaillen Arussy 2010, s. 67, 70).

Asiakaskokemus koostuu ydinkokemuksesta, laajennetusta kokemuksesta seka
taydellisesta kokemuksesta. Erinomaisen asiakasarvon luomista pidetdan yrityksen
pitkan aikavalin toiminnan jatkuvuuden ja kasvun perustana (Verhoef et al. 2009, s. 31;
Terho et al. 2012, s. 174). Erinomainen kokemus voi syntya havaittavan asiakasarvon
seurauksena ja luo Kilpailuetua yrityksille (Jaakkola et al. 2015, s. 191). Taydellinen
kokemus ja erinomainen asiakasarvo saavutetaan luomalla uutta, jolloin
palveluinnovaatiokyky on lahde vylivertaisen arvotarjonnan luomiseksi asiakkaille
(O’Cass & Sok 2013, s. 1082), mika valittyy myos kuvasta 5.

Asiakaspolun kosketuspisteiden kautta syntyy tunnekokemus. Tunteet ovat iso osa asi-
akkaan kokemaa arvoa, silld ne ovat rajapintoja ihmisten ja ympariston valilla. (Anders-
son et al. 2017, s. 6) Anderssonin et al. (2017, s. 6) mukaan tunteita syntyy esimerkiksi
yrityksen edustajan ja asiakkaan kohdatessa kasvokkain, asiakkaan kayttaessa yrityk-
sen digitaalisia palveluprosesseja tai palvelutapahtumassa toisten asiakkaiden toimin-

nasta. Digitalisaatio korostaa aineettomien arvojen merkitysta, minka takia arvon tunnis-
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taminen ja asiakkaan kokeman arvon mittaaminen on tarkeaa arvonluonnissa (Anders-
son et al. 2017, s. 5). Kaikkien tunteiden mittaaminen on mahdotonta, mutta liiketoimin-
nan kannalta on tarkeaa tunnistaa ne tekijat tai hetket, joihin voi vaikuttaa ja jotka aiheut-
tavat suurimpia positiivisia tai negatiivisia tunteita. Palvelukokemukseen voi vaikuttaa
pienillakin asioilla, kuten huomioonottamisella, hymylla tai anteeksipyynnolla virhetilan-
teissa. Talldin negatiivinen asiakaspolku voi kaantya positiiviseksi. (Andersson et al.
2017, s. 6) Asiakaskokemuksen mittaaminen on yksi palvelusektorin organisaatioiden
merkittdvimmista haasteista, koska se voi luoda ainutlaatuisen ja kestavan edun yrityk-
selle ajan mittaan (Bueno et al. 2019, s. 793, 780).

Bueno et al. (2019, s. 793) ehdottavat tutkimuksessaan esikokemuksen mittaamista,
jotta asiakaskokemusta palvelussa voidaan mitata. Tata kutsutaan ostamista edeltavaksi
kokemukseksi (Bueno et al. 2019, s. 793). Andersson et al. (2017, s. 53-54) esittelevat
useita asiakasarvon kehittamisen tyokaluja, kuten arvo-odotuskyselyn, digitaalisen pal-
velun arvonluontimallin ja palvelupolun. Tydkalun sopivuus on tapauskohtaista, silla ty6-
kalun valinnan lahtékohta on ratkaistavan ongelman tunnistaminen. (Andersson et al.
2017, s. 55)

Kaytettavyys on maaritelma, joka kuvaa tuotteen helppokayttdisyytta ja oppimista. Kay-
tettavyytta Bl-jarjestelmien yhteydessa voidaan pitaa tarkeana tekijana, koska jarjestel-
man pitaisi tukea kayttajaa tekemaan strategisia paatoksia, joten sen helppokayttdisyys
on ratkaisevaa. Kaytettavyys on tekija, joka vaikuttaa merkittavasti kayttokokemukseen

ja Bl-jarjestelmien tuottavuuteen. (Eriksson & Ferwerda 2021)
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3. BI-JARJESTELMIEN YLLAPITOPALVELU

3.1 Liiketoimintatiedon hallinta ja Bl-jarjestelmat

Yleisesti liiketoimintatiedon hallinnalla tuetaan organisaation paatéksentekoa (Lim et al.
2012; Obeidat et al. 2015, s. 47), silld sen avulla voidaan tehda nopeampia ja parempia
paatdksia (Watson 2009, s. 491; Vitt et al. 2010; Chaudhuri et al. 2011, s. 88; Obeidat et
al. 2015, s. 47). Bl-jarjestelmien avulla voidaan parantaa kannattavuutta, suorituskykya
ja tehokkuutta seka vahentaa yrityksen riskeja (Yiu et al. 2021). Ihmisten rooli Bl-proses-
sissa on muuttaa oivallukset toimiksi ja todelliseksi arvoksi (Vitt et al. 2010; Schuritz et
al. 2019). Organisaatiot investoivat merkittavasti Bl-jarjestelmien kehittdmiseen, jotta
raakadataa voidaan muuttaa hyodylliseksi tiedoksi (Vitt et al. 2010; Obeidat et al. 2015,
s. 47; Hellsten & Myllarniemi 2019; Schritz et al. 2019). Vaikka Bl-jarjestelmat ovat hyo-
dyllisia tietojen analysointiin ja integrointiin, niiden todelliset edut edellyttavat niiden si-
sallyttamista paivittaisiin toimintatapoihin (Yiu et al. 2021). Koska Bl-jarjestelmat kasitte-
levat valtavia maaria dataa, tietojen kasittelyyn ja niiden esittdmiseen kuluva aika voi olla
pitka. Tama voi hidastaa kayttoliittyman toimintoja ja vaikuttaa negatiivisesti kayttajako-
kemukseen. (Eriksson & Ferwerda 2021) Organisaation Bl-asenne riippuu suurelta osin
organisaation kulttuurista. Vaikka tekniikka on merkittava osa tata prosessia, usein vai-
kein puoli on pystya maarittelemaan, mitka tiedot ovat hyddyllisia ja merkityksellisia paa-
toksenteossa. (Vitt et al. 2010)

Liiketoimintatiedon hallinta on tydkalujen, teknologioiden ja prosessien yhdistelma tieto-
jen keraamiseen, tallentamiseen, kayttdmiseen ja analysointiin (Watson 2009, s. 491;
Lim et al. 2012; Obeidat et al. 2015, s. 47; Hellsten & Myllarniemi 2019; Eriksson & Fer-
werda 2021). Nain ollen se sisaltda taustalla olevat arkkitehtuurit, tyokalut, tietokannat,
sovellukset ja menetelmat (Lim et al. 2012). Tietovarastoa pidetaan usein Bl:n perustana
(Lim et al. 2012; Hellsten & Myllarniemi 2019). Tehokkaimmat Bl-jarjestelmat kayttavat
valtavia maaria dataa ja toimittavat relevantit osajoukot paatdksentekijdille muodossa,
jota paatdoksentekijan on helppoa hyddyntaa (Vitt et al. 2010; Hellsten & Myllarniemi
2019). Kuva 6 havainnollistaa tyypillisen ja yksinkertaistetun Bl-jarjestelman arkkitehtuu-

rin.
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Kuva 6. Tyypillinen Bl-jérjestelmén arkkitehtuuri (mukaillen Watson 2009, s. 493;
Vitt et al. 2010; Chaudhuri et al. 2011, s. 90; Talaoui & Kohtaméki 2021, s.
701).

Kuvan 6 mukaisesti data keratdan useista eri lahteista (Vitt et al. 2010; Chaudhuri et al.
2011, s. 89; Lim et al. 2012) tai jarjestelmista, kuten HR, toimitusketju, ERP tai CRM (Vitt
et al. 2010; Eriksson & Ferwerda 2021). Tiedonkeruu- ja tallennuskustannukset ovat las-
keneet merkittavasti (Chaudhuri et al. 2011, s. 89), seka tallennuskapasiteetti ja kasitte-
Ilyteho ovat nousseet rgjahdysmaisesti (Vitt et al. 2010), mitkd ovat lisdnneet yritysten
halua kerata suuria maaria dataa saadakseen niistd mahdollisimman paljon kilpailuetua
(Vitt et al. 2010; Chaudhuri et al. 2011, s. 89). Kuitenkin eri l&hteiden datan laatu, ni-
meamiset, koodit tai muodot voivat vaihdella keskenaan, jolloin ne on sovitettava yhteen.
Talloin tietojen integrointi, puhdistus ja standardointi voivat olla haastavaa. Tehokas da-
tan lataus on ehdotonta Bl-jarjestelmalle, jotta data on mahdollisimman nopeasti kaytet-
tavissa. (Chaudhuri et al. 2011, s. 89) Datan valmistelutekniikoita kutsutaan ETL-tyoka-
luiksi (Watson 2009, s. 493; Chaudhuri et al. 2011, s. 90), joiden tarkoitus on hakea,
muokata ja ladata tietoja yhdesta tai useammasta lahteesta tietovarastoon (Vitt et al.
2010). Tietovarasto mahdollistaa tietojen keraamisen ja tallentamisen (Obeidat et al.
2015, s. 51). Data marteiksi kutsutaan aihekohtaisia varastoja (Watson 2009, s. 492; Vitt
et al. 2010; Talaoui & Kohtamaki 2021, s. 699). Kuvassa tietovaraston jalkeen tulevat
tietomallit mahdollistavat sovellusten tehokkaan kaytén (Vitt et al. 2010). OLAP:lla tiedot
jasennellaan tavalla, joka on yhdenmukainen ihmisten luonnollisen analyysitydén kanssa
(Vitt et al. 2010). Kayttoliittymasovellusten avulla kayttajat voivat suorittaa hakuja, joiden
avulla paatdksentekijat voivat tehda parempia paatdksia nopeammin (Vitt et al. 2010;
Chaudhuri et al. 2011, s. 90). Naita tydkaluja ja sovelluksia ovat muun muassa SQL-
kyselyt, raportit, Excel, koontinaytto tai visualisoinnit (Watson 2009, s. 495-496). Sovel-
luksiin liittyy osaksi kayttajakokemus eli UX, joka sisaltdd nakdokohtia, kuten tunteet, fyy-

siset ja henkiset reaktiot (Eriksson & Ferwerda 2021).
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3.2 Jarjestelmien yllapito

Kaytannossa yritykset ovat siirtyneet ohjelmistokehityksesta ohjelmiston yllapitoon pi-
dentadkseen niiden kayttdikaa ja parantaakseen yritysten tietojarjestelmien toimivuutta
(Li et al. 2014, s. 280; Khanna et al. 2017, s. 1027). Tiivistetysti ohjelmiston yllapito on
yllapitava, paivittva ja parantava prosessi, joka pitaa jarjestelman toiminnassa ja laa-
dukkaana ohjelmiston muuttuessa ja kayttéonoton jalkeen (Khanna et al. 2017, s. 1027;
Gupta et al. 2019, s. 22). Bl-ratkaisut eivat ole ikuisia, vaan suurin osa muutoksista joh-
tuu teknologiasta, liiketoiminnan tarpeista tai paremmista toimintatavoista (Watson 2009,
s. 499), koska markkinatrendit, asiakasmaaritykset seka tarvittavat laitteistot tai alustat
muuttuvat jatkuvasti (Khanna et al. 2017, s. 1027). Lisaksi organisaatioiden Bl-kehitta-
mistavoitteita ovat nykyisten Bl-jarjestelmien parempi ja tehokkaampi kaytto, tietojen ka-
sittelyn syventaminen, kriittisten tietotarpeiden tunnistaminen ja tehokkaampi tiedonjako
(Hellsten & Myllarniemi 2019).

Yllapidon ja jatkokehityksen kustannukset ovat iso osa jarjestelman koko elinkaaren kus-
tannuksista (Khanna et al. 2017, s. 1027; Gupta et al. 2019, s. 22; Rahman et al. 2021,
s. 11493). Lisaksi ohjelmiston yllapito on tarkein, vaikein ja jopa pisin vaihe ohjelmisto-
kehityksen elinkaaressa (Khanna et al. 2017, s. 1026; Gupta et al. 2019, s. 22). Monet
organisaatiot ovat huolissaan ohjelmistojen yllapitokustannuksista, koska ne kasvavat
jatkuvasti (Gupta et al. 2019, s. 50). Myds erinomaisen liiketoimintatiedon hallinnan saa-

vuttaminen ja yllapitaminen edellyttavat investointeja (Vitt et al. 2010).

Huoltotyyppejd ovat korjaava, mukautuva, taydellinen ja ennaltaehkaiseva huolto
(Khanna et al. 2017, s. 1027). Chapin et al. (2001, s. 8) jakavat ohjelmistojen kehityksen
ja yllapidon neljaan osaan: kayttoliittyman tukeen, dokumentaatioon, ohjelmiston ominai-
suuksiin ja liikketoimintasaantoihin. Yllapitotoimia ovat ohjelmistopaivitykset, virheiden
korjaus, uusia ominaisuuksia koskevat pyynnét asiakaspuolelta, kayttéliittyman muutos-
vaatimukset (Chapin et al. 2001, s. 8; Li et al. 2014, s. 290-291; Khanna et al. 2017, s.
1027; Gupta et al. 2019, s. 22), uusien korjaustiedostojen integrointi (Gupta et al. 2019,
s. 22), ennaltaehkaisy, dokumentaatio (Chapin et al. 2001, s. 8; Li et al. 2014, s. 290-
291; Khanna et al. 2017, s. 1027), koulutus, konsultointi, suorituskyvyn lisdaminen, te-
hostavat toimenpiteet (Chapin et al. 2001, s. 8; Li et al. 2014, s. 290-291) ja vahentavat
toimet (Li et al. 2014, s. 290-291; Khanna et al. 2017, s. 1027). Naiden eri yllapitotoi-
menpiteiden yleisyys riippuu jarjestelman elinkaaren vaiheesta seka jarjestelmasta (Li et
al. 2014, s. 290-291). Perinteiset tietojarjestelmaulkoistushankkeet sisaltavat tyypillisesti
toimintoja, kuten ohjelmointia, testausta ja dokumentointia, jotka liittyvat hyvin maaritel-

tyihin asiakasvaatimuksiin (Ko et al. 2021).
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Organisaation tietotekniikan tarpeita palvelevat yha monimutkaisemmat kokoonpanot ih-
misia, teknologioita, organisaatioita ja jaettua tietoa. Ihannetapauksessa organisaation
IT-palvelu on arvokas jarjestelmien ja ratkaisujen tarjoajille seka kayttajille. (Lempinen &
Rajala 2014, s. 170) Ulkoistaminen on kasvanut merkittavasti vime vuosina (Brandas
2010, s. 113; Rahman et al. 2021, s. 11492). Tietojarjestelmien ulkoistaminen tarkoittaa
kolmannen osapuolen toimittajan kayttéa (Ko et al. 2021). Organisaatiot ulkoistavat eri-
tyisesti IT-toimintojaan tai -prosessejaan siirtdmalla ne erikoistuneille toimittajille tallaisia
palveluja varten (Erdogmus et al. 2018, s.185). Datapohjaisiksi palveluiksi kutsutaan tie-
tojen ja analytiikan kayttda asiakkaan paatdksentekoprosessin tukemiseksi (Schiritz et
al. 2019). Monet palveluntarjoajat tarjoavat erityisesti IT-sovellusten kehittdmis- ja yllapi-
topalveluja (Lempinen & Rajala 2014, s. 173; Watjatrakul 2014, s. 122; Gupta et al. 2019,
s. 22). Useat suuret ohjelmistoyritykset tarjoavat tadyden valikoiman Bl-tuotteita, kuten
ETL-tydkaluja, tietojen tallentamis- ja yhdistdmisjarjestelmia seka kayttoliittymia kaytta-
jien paasya varten (Vitt et al. 2010; Schdiritz et al. 2019). Ohjelmistopalvelualustojen
kayttédnotto merkitsee kayttjjille pitkdaikaista sitoutumista, silla usein alustan edut voi-
daan saavuttaa vain pitkalla aikavalilla palvelun kayton aikana ja luomalla henkilokohtai-
sia yhteyksia alustalle (Haile & Altmann 2016, s. 497), minka takia yhteistyén on luotava

arvoa (Oesterle et al. 2020).

Yha useammat yritykset I0ytavat taloudellisia ja toiminnallisia kannustimia ulkoistaa osit-
tain tai kokonaan tietotekniikkapalvelunsa (Brandas 2010, s. 117). Yritysten on keskityt-
tava ydinliiketoimintaansa ja muu toiminta tulisi toteuttaa ulkoistamalla (Fekete & Hancu
2010, s. 1190; Gupta et al. 2019, s. 22), mika on yksi IT-ulkoistamisen hydty (Wang et
al. 2008, s. 128; Rahman et al. 2021, s. 11498). Toisin sanoen tietotekniikan ulkoistami-
sesta on tullut keino parantaa suorituskykya (Chen & Tseng 2017). Toinen syy palkata
IT-konsultteja on nopea digitaalinen muutos ja vaadittujen ja olemassa olevien valmiuk-
sien valinen ero (Oesterle et al. 2020). Kolmas syy ulkoistamiseen on patevan, koulute-
tun ja ammattitaitoisen tyévoiman hyédyntdminen (Wang et al. 2008, s. 127; Han et al.
2013, s. 778; Watsonin et al. 2013, s. 5; Rahman et al. 2021, s. 11492). Watsonin et al.
(2013, s. 5) mukaan viisi muuta yleisinta ulkoistamisen syyta ovat kilpailuetu, markkina-
tilanteisiin mukautuminen, ratkaisujen parempi laatu, konsulttiorganisaatiolle kertynyt ko-

kemus eri alojen valiltd seka kustannukset.

3.3 Sidosryhmat

Kun arvoa tarkastellaan joko yhden yrityksen tai asiakkaan nakdkulmasta, tarkastelu on

epataydellista ja ymmarrys arvon luonteesta heikkenee. Jotta saadaan taydellinen kasi-
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tys arvosta, tulee huomioida seka yritysten ettd asiakkaiden nakemykset samanaikai-
sesti. (O’Cass & Sok 2013, s. 1083) Liiketoiminnan lopullinen arvo organisaatiolle on
korkeampi, kun kaikki olennaiset sidosryhmat saavat arvoa palveluprosessin aikana, jol-
loin he ovat my®6s sitoutuneita IT-palvelun kehittamiseen ja tukevat tulosten kayttoa. Kes-
keiset sidosryhmat osallistuvat keskeisesti arvonluontiin. Kaikkien osapuolten ei pitaisi
osallistua kaikkiin kohtaamisiin, silla liiallinen sosiaalinen vuorovaikutus voi johtaa se-
kaannukseen ja resurssien vaarinkayttdéon. (Lempinen & Rajala 2014, s. 172, 182) Sen
sijaan tarkeiden toimijoiden tulisi osallistua kriittiseen vuorovaikutukseen (Kaiser et al.
2021, s. 12). Liao ja Chuang (2004) painottavat, etta eturivin palveluhenkilostolla on kes-
keinen rooli laadukkaan palvelun luomisessa ja toimittamisessa. Tata tukevat myos
O'Cass ja Sok (2013, s. 1074), joiden mukaan eturivin palveluhenkildkunnalla on Kriitti-
nen rooli erinomaisen arvon luomisessa ja tarjoamisessa asiakkaille. Nain ollen voidaan
olettaa, etta jokaisessa yllapitopalvelun vaiheessa suorassa yhteydessa olevilla toimi-

joilla on kriittisin rooli palvelun toimittamisessa ja arvonluonnissa.

Ennen sopimuksen ja palvelusuhteen solmimista organisaation paatdksentekijat ovat
keskeisimpia toimijoita. Organisaation eri yksikdissa ja tasoilla voi olla paattajia, kuten
linjapaallikdita ja liiketoimintayksikoiden johtajia, jotka vastaavat tietysta toiminnasta tai
liiketoiminta-alueesta. Asiakasorganisaatio valitsee oikeat toimittajat seka hallitsee sopi-
mussuhteita myyjien kanssa palvelun toteuttamisprosessin aloitus-, suunnittelu- ja toteu-
tusvaiheissa. (Lempinen & Rajala 2014, s. 173, 180-183) Muodollinen paatdksenteko-
valta on erityisen tarkea prosessien aloitusvaiheessa, koska paatds investoida uusiin
jarjestelmiin vaatii ylimman johdon hyvaksynnan (Lempinen & Rajala 2014, s. 179), joten
ylin johto on isossa osassa sopimusten hyvaksynnassa ja suhteen aloituksessa. Jotta
ulkoistamisjarjestelyt onnistuvat kummankin osapuolen osalta, on toimittajan toimittava
suhteen mukaisesti, hyvaksyttava hankkeen riskit ja asiakkaan maaraamat valvontatoi-
met seka taytettava toimittajan edut (Taylor 2007, s. 4). Toimittajaorganisaation puolelta

IT-toimittaja on keskeisin toimija suunnitteluvaiheessa (Lempinen & Rajala 2014, s. 180).

Yllapidon aikana yrityksen ylimmat johtajat tarjoavat tyypillisesti strategista ohjausta.
Johtajat priorisoivat ja seuraavat projekteja. Paattajista koostuvat ohjausryhmat maarit-
tavat Bl-hallintamenettelyja, kuten uusien projektien hyvaksymisprosesseja, projektien
priorisointeja, aikatauluja, ongelmien ratkaisuja, tietojen maaritelmia ja tieto-ongelmien
ratkaisemista. (Watson 2009, s. 498) Haile ja Altmann (2016, s. 495) pitavat IT-palvelun
yhtena tarkeana sidosryhmana palvelunkehittdjia, koska se on suoraan mukana arvon
vaihdossa. IT-kehittajat ja analyytikot kuuluvat yleensa tiedon tuottajiin, koska he luovat

ensisijaisesti tietoa muille (Watson 2009, s. 495). Lempinen ja Rajala (2014, s. 172) ovat
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tunnistaneet IT-jarjestelmien kehittdmisen neljaksi keskeisimmaksi sidosryhmaksi I T-toi-

minnot, kayttajat, IT-toimittajat ja organisaation paatdéksentekijat.

Mahdollisia Bl-kayttdjia voivat olla esimerkiksi IT-kehittajat, etulinjan tyéntekijat, analyy-
tikot, tietotyontekijat, johtajat ja paallikét, toimittajat, asiakkaat ja viranomaiset (Watson
2009, s. 495). Toteutusvaiheessa keskeisin toimija on kayttaja (Vitt et al. 2010; Lempinen
& Rajala 2014, s. 180; Haile & Altmann 2016, s. 495; Kaiser et al. 2021, s. 8-13), koska
he ovat suoraan mukana arvonvaihdossa (Haile & Altmann 2016, s. 495). Raportoinnin
ja analyysin ndkdkulmasta kayttajat voivat olla tiedon kayttjia, tiedon kuluttajia tai ana-
lyytikkoja (Vitt et al. 2010). Usein kayttajat tai jarjestelmaanalyytikot ovat parhaita tieto-
Iahteita siitd, miten he kayttavat jarjestelmaa. Sidosryhmien valinen yhteisymmarrys ta-
voitteista ja tavoitteiden saavuttamistavoista voidaan saavuttaa ja yllapitda ainoastaan,
jos osapuolet ovat suoraan vuorovaikutuksessa eika vain valittajan kautta. (Lempinen &
Rajala 2014, s. 173, 182)

Jarjestelman siirtdmista yllapitoon voidaan pitda projektina, joka koostuu erilaisista teh-
tavista ja asioista. Asiakasyrityksen IT-tiimin toiminnot on usein kutistettu IT-tueksi, joka
on ylikuormitettu rutiininomaisilla yllapitotehtavilla, eika aikaa jaa uusien tuotteiden ke-
hittamiseen (Gupta et al. 2019, s. 22). Tyypillisesti ulkoistetuissa toimittajalahtdisissa
projekteissa on kaksi projektin johtajaa: toimittajaorganisaation projektipaallikkd, joka
vastaa hankkeesta myyjan nakokulmasta, ja asiakkaan projektipaallikko, jolla on vastuu
projektista asiakkaan nakokulmasta. Toimittajan projektipaallikko johtaa projektin paivit-
taista toimintaa, koordinoi tehtavia, johtaa projektitiimia, tapaa asiakasyrityksessa olevia
kollegoitaan ja on vastuussa hankkeen aikataulun, budjetin ja vaaditun laadun saavutta-
misesta. (Taylor 2007, s. 4-5)

Yksi tarkea IT-palvelun sidosryhma Hailen ja Altmannin (2016, s. 495) mukaan on alus-
tantarjoaja. Vaikka suurin osa alustantarjoajan tarjoamasta ymparistdostd mahdollistaa
arvovaihdon palvelunkehittdjien ja sovellusten kayttgjien valilla (Haile & Altmann 2016,
s. 498), tassa tutkimuksessa keskitytdaan ainoastaan kayttajaorganisaatioon ja palvelun-
kehittajaan, koska tutkimuksessa halutaan tarkastella ainoastaan asiakasyrityksen ja Bl-
jarjestelman yllapitopalvelua toimittavan yrityksen suhdetta. Yhteenvetona voidaan to-
deta, etta yllapitopalvelu voi sisaltaa erilaisia toimijoita ja rooleja, vaikka toimijat rajattaisi
koskemaan ainoastaan asiakas- ja toimittajaorganisaatiota. Kuva 7 tiivistaa tassa alalu-

vussa mainitut sidosryhmat.
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Asiakasorganisaatio Konsulttiorganisaatio

Johto Myyija
Projektipaallikkd Projektipaallikkd
Kayttaja Kehittaja

IT-tuki

Kuva 7. Yllédpitopalvelun sidosryhmaét.

Kuten kuvasta 7 voidaan havaita, yllapitoon voi osallistua paljon eri rooleja. Jokaisessa
roolissa ei valttamatta ole aina eri henkiléa, vaan samalla henkildlla voi olla useita rooleja
samanaikaisesti (Garousi et al. 2019, s. 441). Eturivissa palveluun osallistuvilla toimijoilla
on suurin vaikutus palveluun (Liao & Chuang 2004; O'Cass & Sok 2013, s. 1074). To-

dellisuudessa roolit vaihtelevat organisaatioiden valilla.

3.4 Ennen yllapitosopimuksen solmintaa

Toimittajavalintaa vaikeuttaa monipuoliset valintakriteerit. Asianmukaisella toimittajava-
linnalla yritys voi saavuttaa huomattavia kustannussaastoja ja parantaa tuottavuuttaan.
(Fekete & Hancu 2010, s. 1190; Karsak & Dursun 2016, s. 263, 279) Brandas (2010, s.
117) tiivistda, ettd IT-ulkoistamisessa asiakkaaseen vaikuttaa ulkoistamispaatdospro-
sessi, palveluntarjoajan valinta ja arviointi, ulkoistamiskustannusten ennustaminen, so-
pimus, vasteajat, talousarvion kohdentaminen ja toteuttaminen, viestintd palveluntarjo-
ajan kanssa, toimittajan seurantatyokalut, riskien hallinta, palvelun tarjonta, asiakastyy-
tyvaisyyden seuranta, henkildstd, koulutus ja IT-strategia. Toimittajaorganisaatiota voi-
daan arvioida vaatimusten tayttamisasteen kautta (Gupta et al. 2019, s. 28; Prior et al.
2021). Kirjallisuudessa esitellaan useita erilaisia toimittajavalintatyokaluja (kts. Karsak &

Dursun 2016; Prior et al. 2021), joita asiakasorganisaatiot voivat hyddyntaa.

Toimittajapotentiaali on kontekstikohtaista, koska se riippuu esimerkiksi ostajayrityksen
tarpeista, myyjaan liittyvista tekijoista ja markkinatekijoista (Hansen & Rasmussen 2013,
s. 663). Asiakkaalla ja toimittajalla voi olla erilaisia tavoitteita suhteelleen. Toimittajan
tavoite ulkoistamisprojektissa voi olla voitto, kun taas asiakkaan tavoite voi olla IT-kus-
tannusten pienentaminen. (Taylor 2007, s. 3) Suunnitellut tavoitteet on muotoiltava sel-
keasti, jotta ulkoisten toimittajien ja asiakasyrityksen edut voidaan sovittaa yhteen ja odo-

tukset pysyvat selkeina (Hansen & Rasmussen 2013, s. 664; Lempinen & Rajala 2014,
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s. 179, 181; Erdogmus et al. 2018, s.187). Toimittajan tulee kayttda resurssejaan ym-
martaakseen asiakkaan tarpeet ja muotoiltava ne vaatimuksiksi (Ko et al. 2021). Toimit-
tajan riski sopimuksen solmintavaiheessa on asiakkaiden odotukset ja vaatimusten ke-
raaminen (Brandas 2010, s. 115). Tama on ratkaisevan tarkeaa yhteisen ymmarryksen
rakentamiseksi. Kunkin sidosryhman tarpeiden, tavoitteiden ja etujen yhdistaminen pal-
velun toteuttamisprosessin alkuvaiheessa nayttaa parantavan todellista ratkaisua ja ar-
vonluontia. (Lempinen & Rajala 2014, s. 181) Vaatimusten tayttdminen onnistuu, mikali
liketoiminta ja IT-asiantuntijat jakavat yhteisen kasityksen yrityksen liiketoimintavaati-
muksista ja tietovaraston vaatimusten kayttamisesta (Vitt et al. 2010). Vaatimusten tun-
nistamiseen on kehitetty erilaisia tekniikoita, joiden avulla kayttajia voidaan ymmartaa
(Tuunanen et al. 2010, s. 49).

Yleisimmin ostajayritykset pitavat arvoehdotusta ensisijaisena tekijana toimittajavalin-
nassa, silla se edustaa lopulta toimittajayrityksen lupausta asiakasyritykselle (Prior et al.
2021). Liiketoiminnan paatdksenteossa johtajille tarkein tekija on lisdarvo, ei odotettu
arvo. Jos investointien tuotto on aina suhteellisesti ennustettavissa ilman lisaetuja, ei
naita sijoituksia pideta kovin houkuttelevina. (Han et al. 2013, s. 787) Tietotekniikan ul-
koistaminen mahdollistaa innovatiivisten ratkaisujen kehittdmisen yhdessa ulkopuolisen

kumppanin kanssa (Erdogmus et al. 2018, s.184; Rahman et al. 2021, s. 11498).

Tietojarjestelmien ulkoistamisessa on otettu enemman huomioon onnistuneiden kump-
panuuksien luominen (Chen & Tseng 2017). Asiakkaan ja toimittajan IT-ominaisuuksien
taydennettavyys vaikuttaa merkittavasti ulkoistamisen onnistumiseen. Taydentavyys on
suurempi, kun molempien osapuolten IT-kykytasot ovat samanlaiset. Silloin toimittajat
ovat tehokaita organisaation oppimisen ja innovatiivisten ideoiden lahteita, ja heilld on
todennakadisesti enemman viestintaa ja tihed vuorovaikutus uusien ideoiden ja ratkaisu-
jen kehittamiseksi. (Han et al. 2013, s. 777, 787) Kun ulkoistamispaatds on tehty, osta-
jayrityksen on paatettava, minkalaisen yritysten valisen yhteistyon ja luottamuksen tason
he luovat. Tama paatdés vaikuttaa annettuihin tehtaviin ja jaetun tiedon tasoon. Lisaksi
suhde voi ajan my6ta muuttua ja kehittya. (Hansen & Rasmussen 2013, s. 655) Hanse-
nin ja Rasmussenin (2013, s. 663) mukaan toimittajan tarked ominaisuus on luotetta-
vuus. Nain ollen luottamus toimittajaan vaikuttaa asiakkaan ulkoistamispaattkseen
(Brandas 2010, s. 117; Prior et al. 2021). Jos riski on suurempi, ostajayritykset painotta-
vat enemman itse toimittajayritysta, koska asiakasyritys haluaa varmistaa, etta toimitta-
jayritys voi toimia elinkelpoisena ja luotettavana kumppanina (Prior et al. 2021). Ulkois-
tamisen yksi suurimmista puutteista on se, etta asiakasyhtio on aina vaarassa menettaa

likesalaisuutensa (Gupta et al. 2019, s. 22), minka takia luottamuksen muodostaminen
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on tarkeaa. Ulkoistamispaatokseen vaikuttaa asiakkaan ja toimittajan vuorovaikutus
(Han et al. 2013, s. 787; Prior et al. 2021).

Ulkoistamisprojektit ovat sopimuspohjaisia toimeksiantoja, joissa maaratyt toimet ja tu-
lokset maaritelladn asiakkaan ja toimittajan valisten sopimusten perusteella (Ko et al.
2021). Sopimusehdoilla on pitkaaikaisia vaikutuksia toimittajan tulevaisuuden liiketoimin-
nan onnistumiseen (Taylor 2007, s. 18). Sopimusehtojen huono maarittely vaikuttaa toi-
mittajien kykyyn hallita ulkoistamisprojektia (Erdogmus et al. 2018, s. 187; Ko et al.
2021). Sopimuksen hinnat tulee laskea hyvin (Erdogmus et al. 2018, s. 187). Palvelun
suunnittelussa maaritelldan, mita toimintoja eri toimijat suorittavat, kuten tietojen keraa-
minen, tietojen esikasittely ja tietojen analyysi oivallusten saamiseksi (Schuritz et al.
2019). Sopimusehdotus sisaltaa sopimusvelvoitteet, toimittajien joustavuuden ja henki-
I6stonakokulman. Siirtymaehdotus sisaltaa siirtymissuunnitelman eli teknisen suunnitel-
man, henkildstésuunnitelman ja tdytadntdonpanoaikataulun. Taloudellinen ehdotus koos-
tuu hinnoittelurakenteesta, lisdpalvelumaksuista, maksutavoista ja aikataulusta. (Wat-
jatrakul 2014, s. 125) Asiakasta ja toimittajaa kiinnostavat sopimusehtojen selked maa-
rittely, ulkoistusprosessi ja tietojen suojaus, oikeudelliset nakdkohtien huomiointi seka
ulkoistamispaatdsprosessin organisaatiostrategian mukaisuus (Brandas 2010, s. 114).
Mikali kyseessa on monimutkainen tietojarjestelman ulkoistushanke, sopimusehdot ovat
hankalia maaritella (Ko et al. 2021). Asiakasyrityksien toimittajastrategiaan vaikuttaa toi-
minnan Kriittisyys, vaihtoehtojen saatavuus, vaihtokustannukset, jotka aiheutuvat toimit-
tajan vaihdosta tai asiakkaan menettamisesta, toimittajan odotukset, toimittajan potenti-

aali ja pitkdaikaisen suhteen tavoite (Hansen & Rasmussen 2013, s. 655, 664).

Yksi tarkeimmista tai jopa tarkein toimittajavalintaan vaikuttava tekija on kustannukset
(Fekete & Hancu 2010, s. 1192; Watjatrakul 2014, s. 123; Karsak & Dursun 2016, s. 280;
Prior et al. 2021), silla ulkoistamisen odotetaan tuottavan kustannussaastéja (Wang et
al. 2008, s. 126; Brandas 2010, s. 113; Han et al. 2013, s. 778; Erdogmus et al. 2018,
s.184; Gupta et al. 2019, s. 22; Rahman et al. 2021, s. 11498). Asiakkaat ovat saattaneet
muodostaa odotuksia tietyn palvelun arvosta, mika vaikuttaa asiakkaan paatdkseen os-
taa tietty palvelu (Rusthollkarhu et al. 2021, s. 594). Ohjelmiston ulkoistamista harkitseva
yritys joutuu aina harkitsemaan paatosta kustannusten kautta (Gupta et al. 2019, s. 22).
IT-johtajat uskovat ulkoistamisen johtavan kustannusten alenemiseen (Wang et al. 2008,
s. 128).

Kasitteellisesti ulkoistamisella tarkoitetaan jarjestelman siirtdmista toiselle osapuolelle
pienemmilld kustannuksilla ja korkeammalla laadulla (Gupta et al. 2019, s. 22), minka
takia yksi IT-ulkoistamisen hydty on laadun parantaminen (Rahman et al. 2021, s.

11498). Nain ollen laatu vaikuttaa merkittavasti myos toimittajavalintaan (Fekete &
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Hancu 2010, s. 1192; Karsak & Dursun 2016, s. 280; Gupta et al. 2019, s. 28). Ohjel-
mistokomponenttia voidaan arvioida kaytettavyyden, siirrettavyyden, toiminnallisuuden,
palautettavuuden, toimittajan maineen ja skaalautuvuuden kautta (Gupta et al. 2019, s.
27). Lisaksi yleisia toimittajavalintaan vaikuttavia kriteereja ovat aikataulussa pysyminen
ja tehokkuus (Fekete & Hancu 2010, s. 1192; Gupta et al. 2019, s. 28).

IT-toimittajien valinnassa huomioidaan tyypillisesti toimittajan patevyys (Hansen & Ras-
mussen 2013, s. 663; Watjatrakul 2014, s. 125; Prior et al. 2021), joka sisaltdd muun
muassa toimittajan ulkoistamis- ja alakokemuksen, toimittajan valmiudet paivittaa tek-
niikkaa ja jakaa riskeja (Watjatrakul 2014, s. 125). Tekniset valmiudet jakautuvat suoris-
tuskykyyn (luotettavuus, skaalautuvuus ja saatavuus), jarjestelman konfiguraatioon (tie-
toturva, integrointi, jarjestelmat ja standardien noudattaminen) seka innovaatioon (paasy
uusiin teknologioihin ja kolmannen osapuolen ohjelmistoihin) (Watjatrakul 2014, s. 125).
IT-toimittajat ovat yleensa erikoistuneet huipputeknologian ja -palvelujen tarjoamiseen
(Wang et al. 2008, s. 127). Toimittajaorganisaatiota voidaan arvioida teknisen tuen
kautta. Yllapitotiimia voidaan arvioida vikojen analysoimiskyvyn, vaihdettavuuden, hen-
kiloston ja johdon asianmukaisen taitotason, vasteajan ja riskianalyysin kautta. (Gupta
et al. 2019, s. 28) Oesterle et al. (2020) tdsmentaa, etta asiakkaat voivat arvioida, onko
IT-konsulteilla tarvittavat taidot ja tiedot, mika puolestaan lisda konsultointipalvelun ar-
voa. Toimittajavalintaan vaikuttaa myos muutostenhallinta (Brandas 2010, s. 117;
Fekete & Hancu 2010, s. 1192).

IT-johtajat uskovat ulkoistamisen johtavan joustavuuteen (Wang et al. 2008, s. 128). Toi-
mittajan tarkeitd ominaisuuksia on mukautuminen, joustavuus ja oppiminen (Hansen &
Rasmussen 2013, s. 663). Kuitenkin Rahmanin et al. (2021, s. 11500) mukaan jousta-
vuus ja skaalautuvuus eivat ole merkittavimpia ulkoistamisen hyotyja. Toisaalta toimitta-
jien teho ja riippuvuus voivat muuttua ajan myéta, minka takia myos toimittajastrategian
on muututtava, jotta suhde pysyy linjassa ja sopivana. Jos toimittaja osoittaa kykya jous-
tavuuteen, nopeaan oppimiseen ja olosuhteiden muutoksiin sopeutumiseen, se voi nayt-
taa lupaavalta pidemman aikavalin kumppanilta tulevaisuudessa nopeasti muuttuvilla
markkinoilla. (Hansen & Rasmussen 2013, s. 655, 663-664).

IT-toimittajien valintaan vaikuttaa aiemmat suhteet yritykseen (Watjatrakul 2014, s. 125),
joten asiakastyytyvaisyydelld on iso vaikutus toimittajavalintaan (Fekete & Hancu 2010,
s. 1192). Toimittajan valintaan ei vaikuta ainoastaan asiakkaan omat kokemukset, vaan
siihen voi vaikuttaa toimittajan maine yleisesti (Taylor 2007, s. 18; Gupta et al. 2019, s.
28; Prior et al. 2021). Toimittajien kyky tayttaa asiakkaiden tarpeet vaikuttaa toimittajan

maineeseen positiivisesti (Han et al. 2013, s. 779). Ostajayritykset keskittyvat yleensa
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tilausten toteutumiseen ja toimitukseen toimittajien valintapaatoksissa (Karsak & Dursun
2016, s. 280; Prior et al. 2021).

3.5 Bl-jarjestelman yllapidon siirto ja yllapito

Tassa alaluvussa kasitellaan seka Bl-jarjestelman siirtoon etta yllapitoon liittyvia asioita
ja keinoja. Kirjallisuudessa Bl-jarjestelmien yllapidon siirtovaiheesta ei ole kattavasti jul-
kaisuja, minka takia tdssa alaluvussa nama kaksi vaihetta yhdistetdan. Kuitenkin siirto
on yksi projekti ja yllapito koostuu pienemmista tehtavista, minka takia kirjallisuutta so-

velletaan.

3.5.1 Palvelu ja kustannukset
Laatu on toimituksen kilpailuprioriteetti (Jitpaiboon 2014, s. 92; Haile & Altmann 2016, s.

507), silla asiakas ja toimittaja arvostavat virheettémyytta ja laatua yllapidossa (Chapin
et al. 2001, s. 20). IT-konsultointipalvelun arvoon vaikuttaa IT-konsultoinnin laadun li-
saksi asiakkaan absorbointikyky (Oesterle et al. 2020). Asiakaskokemuksella on vaiku-
tusta yleisesti hankkeen onnistumiseen (Garousi et al. 2019, s. 430). Tuotteen nakokul-
masta projektiin vaikuttavat laatu, liketoiminnan ja tulojen tuottaminen, soveltuvuus, luo-
tettavuus, suorituskyky, kaytettavyys, suojaus, yhteensopivuus, yllapidettavyys ja siirret-
tavyys (Garousi et al. 2019, s. 468). Myos Guptan et al. (2019, s. 21) mukaan toimin-
nassa tulee huomioida ohjelmiston yllapidettavyys, luotettavuus ja yleisen laadun paran-
taminen. Ulkoistetuissa projekteissa yleisimmin havaitut suoritusparametrit ovat ohjel-

miston laatu ja tiimin tehokkuus (Gopal & Gosain 2010, s. 962).

Projektin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitéa ovat budjetti ja aikataulu (Brandas 2010, s.
115; Jitpaiboon 2014, s. 92; Garousi et al. 2019, s. 468). Johdonmukaiset ja oikea-aikai-
set toimitukset ovat tarked ominaisuus jokaiselle toimittajalle (Gupta et al. 2019, s. 27).
Organisaation lapaisevassa liiketoimintatiedon hallinnassa yleinen haaste on aika, joka
kuluu Bl-tydkalujen kaytdn varmistamiseen (Watson 2009, s. 500). Lisdantynyt kilpailu
ja internet ovat lisdnneet nopean ohjelmistokehityksen ja ohjelmistojen yllapidon tarvetta
(Chapin et al. 2001, s. 18). Nain ollen tuottavuus ja kaytetty aika ovat yllapitdjien ja hei-
dan johtajiensa keskeisia aiheita (Chapin et al. 2001, s. 20).

Asiakasorganisaatiot odottavat, ettd palvelun hankkimiskustannukset ovat pienemmat
kuin yritysten saamat hyodyt (Vitt et al. 2010). IT-konsultointipalvelun aikana asiakas
arvioi jatkuvasti tarjottavia etuja uhrauksiin verrattuna. Uhraukset koostuvat padasiassa
IT-konsultointipalvelun kustannuksista. (Oesterle et al. 2020) Datan laatuongelmien kor-
jaaminen voi olla haastavaa, koska tietojen omistajat ovat liikketoimintayksikdiden johtajia

ja heidan on oltava vakuuttuneita siita, ettda ongelmien korjaamiseen kannattaa kayttaa
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resursseja (Watson 2009, s. 497). Hailen ja Altmannin (2016, s. 498, 507) mukaan pal-
velun arvoon vaikuttaa kustannukset, jotka maaraavat laadun tason (Haile & Altmann
2016, s. 498). Paatoksentekijoiden on ymmartava Bl-projekteihin liittyvat riskit ja tuotot,
koska Bl-jarjestelmien operatiivinen kayttdé edellyttda suuria investointeja ja resursseja
(Yiu et al. 2021).

3.5.2 Yllapitotiimi ja osaaminen
Arvonluominen yhdessa IT-palveluprosesseissa vaatii jarjestelmaorganisaatiolta erityi-

sia verkostojohtajuustaitoja ja resurssien integrointikykyja (Lempinen & Rajala 2014, s.
170). Eniten hankkeen menestymiseen vaikuttaa projektiryhman kokemus ohjelmistoke-
hitysmenetelmista ja projektiryhman asiantuntemus tehtavasta (Garousi et al. 2019, s.
475). Toimittaja parantaa valmiuksiaan toimittajayrityksen laajuisien kokemuksien ansi-
osta useiden erilaisten projektien hallinnassa. Henkildston kyky sisaltda henkildston tie-
dot, kyvyt ja taidot tarjota tehokkaita IT-palveluita. (Han et al. 2013, s. 779). Toimittajilla
on vahva tekninen tietdmys, mutta tyypillisesti heiltd puuttuu liiketoimintatietdmys, kun
taas asiakkailla on vahva liiketoimintatieto, mutta heilld ei ole syvaa teknista tietamysta
(Gopal & Gosain 2010, s. 960). Asiakkaan toimialan erityisosaamisella ei ole ratkaisevaa
merkitysta IT-konsultointiprojektiin. Kuitenkin erityisesti kasvavan digitaalisen muutok-
sen taustalla tekniikkaan liittyva asiantuntemus, kuten tieto uusista teknologioista, niiden
hyodyista ja mahdollisista kayttotapauksista, nayttaa olevan ratkaisevan tarkeaa IT-kon-
sultille ja lisdavan palvelun laatua. (Oesterle et al. 2020) Kehittajille on tarkead ymmartaa
koodin kayttaytyminen, toiminnot ja uusien ominaisuuksien tai muutosten vaikutukset
olemassa olevaan kokonaisuuteen (Khanna et al. 2017, s. 1027). IT-konsultit tarvitsevat
toiminnallista asiantuntemusta ymmartaakseen taydellisesti projektin kaikki puolet ja hei-
dan on sovellettava erikoisosaamistaan kasiteltavaan ongelmaan ja parannettava siten
IT-konsultoinnin laatua (Oesterle et al. 2020). Toimittajan teknisella kyvylla, konsultointi-
palvelulla ja koulutuksella on suora vaikutus ohjelmistokomponentin onnistuneeseen

kayttédnottoon ja tulevaan yllapitoon (Gupta et al. 2019, s. 27).

IT-konsultoinnin laatuun vaikuttaa innovointi ja joustavuus (Jitpaiboon 2014, s. 92;
Oesterle et al. 2020), minka takia IT-konsulttien on oltava innovatiivisia korkean laadun
saavuttamiseksi (Oesterle et al. 2020). Tiivistettyna konsulttien on tarjottava innovatiivi-
sia ratkaisuja asiakkaan nakokulmasta sekd he tarvitsevat vahvaa teknistad asiantunte-
musta voidakseen tarjota korkealaatuista IT-konsultointia (Oesterle et al. 2020). Toimit-
tajat voivat ajan myo6ta kehittda strategioita, jotka ovat samanlaisia kuin ostajayrityksella

(Hansen & Rasmussen 2013, s. 665), mika kehittda yhteensopivuutta.
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IT-projektin edellyttamat taidot ja tiedot tulee arvioida huolellisesti ja projektiin on varat-
tava sopivat tyontekijat, joilla on oikeat taidot ja tiedot IT-projektiin (Oesterle et al. 2020).
Jos yrityksella on runsaasti resursseja tietylle tuotteelle, huoltoty6t suoritetaan taydelli-
sesti pienin virhein (Khanna et al. 2017, s. 1029). Suuret tiimit johtavat parempaan te-
hokkuuteen, mika on intuitiivista (Gopal & Gosain 2010, s. 976). Organisaatioiden tulisi
tunnistaa sidosryhmien erityiset tiedot ja kyvyt, jotta organisaatio pystyisi hyddyntamaan
parhaita kaytettavissa olevia resursseja IT-palveluista luoden arvoa (Lempinen & Rajala
2014, s. 180-181). Yritysten yleinen ongelma liittyy henkildston vaihtuvuuteen, joka te-
kee huollosta hankalaa. Mikali alkuperainen kehittajatiimi ei ole hydédynnettavissa, uuden
tiimin on opittava ja ymmarrettava kokonaisuus. Uusi ohjelmoija ei voi helposti muokata
alkuperaista versiota, jos han ei tunne ja ymmarra kokonaisuutta. (Khanna et al. 2017,
s. 1028)

Asiakkaan kyvyt vaikuttavat merkittavasti IT-konsultointipalvelun arvoon (Taylor 2007, s.
18; Oesterle et al. 2020). Monet ongelmat johtuvat tilanteesta, jossa kayttajalta puuttuu
jarjestelman ymmartdmiseen tarvittava tieto. Tama rajoittaa jarjestelman suorituskykya
ja tehokkuutta ja alentaa tuotteen arvoa. Tama voi johtua siita, etta kayttaja ei ole osal-
listunut koulutukseen. (Khanna et al. 2017, s. 1028) Organisaation lapaisevassa liiketoi-
mintatiedon hallinnassa yleisia haasteita ovat kustannukset, mukaan lukien kayttajien

kouluttamiseen ja tukemiseen kuluvat kustannukset (Watson 2009, s. 500).

3.5.3 Tavoitteet, seuranta ja kehittaminen
Yllapitoon vaikuttaa yleisesti asiakkaan ja yhteistydokumppaneiden odotukset yllapitosuh-

teesta (Lempinen & Rajala 2014, s. 173). Kun Bl-jarjestelmia suunnitellaan, yritysten on
investoitava aikaansa ymmartaakseen laajemmat Bl-tavoitteet ja kayttajien erityistarpeet
(Vitt et al. 2010). Tehokkaan suhteen varmistamiseksi odotuksista ja suhteen pitkanai-
kavalin tavoitteista tulisi keskustella ostajayrityksen ja toimittajan valilla jatkuvasti koko
suhteen ajan. Nain molemmat yritykset saavat kasityksen suhteen nykyisyydesta ja tu-
levaisuudesta, jolloin odotuksiin voidaan vastata jatkuvasti. (Hansen & Rasmussen
2013, s. 663) Suhteen kehittamisen lahtdékohtana on toimittajayrityksen luotettavuus,
joka nakyy muun muassa oikea-aikaisena toimituksena ja korkeana laatuna (Hansen &
Rasmussen 2013, s. 663). Asiakkaan ja toimittajan suhteen laatua parantaa heidan maa-
rittelemansa parhaat kaytanndt, jotka johtavat ulkoistusprojektien merkittaviin toiminnal-

lisiin parannuksiin ja tehokkuuksiin (Han et al. 2013, s. 779).

Asiakkaan ja toimittajan tyytyvaisyyteen vaikuttaa maariteltyjen sopimusehtojen ja oikeu-
dellisien nakokohtien noudattaminen (Brandas 2010, s. 114; Erdogmus et al. 2018,

s.187). Asiakaskohtaiset riskeja aiheuttavat palveluntarjoajan sopimusten laiminlydnti,
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odottamaton ulkoistamiskustannuksien nousu ja tietojen yksityisyyden menettaminen ul-
koistetuissa palveluissa (Brandas 2010, s. 115). Palveluntarjoajan toimitusongelmat luo-
vat epaluottamusta heidan palveluihinsa (Erdogmus et al. 2018, s.187), jolloin konsult-
tiorganisaatioilla on painetta toimittaa ratkaisu ajoissa ja vastaten odotuksiin (Obeidat et
al. 2015, s. 50). Jos sopimusten spesifisyys on heikko, asiakasorganisaatio ei voi luottaa
pelkastaan toimittajasopimuksiin projektin onnistumisen varmistamiseksi (Ko et al.
2021). IT-ulkoistustulosten laatua voidaan parantaa henkiléston jasenten valmiudella ja

vastuulla sopimusvelvoitteiden noudattamiseen (Han et al. 2013, s. 779).

Projektit vaativat parempaa seurantaa ja valvontaa (Garousi et al. 2019, s. 475; Ko et al.
2021). Riskienhallinnan ja riskien vahentamisen on tapahduttava tehokkaasti asianmu-
kaisen valvonnan avulla (Brandas 2010, s. 116). Asianmukainen valvonta on erittain tar-
kedad sidosryhmien etujen yhteensovittamisessa ja projektin suorituskyvyn parantami-
sessa (Gopal & Gosain 2010, s. 960). Tietojarjestelman ulkoistamisprojektien yhtey-
dessa projektinhallinta on mekanismi, jonka avulla asiakas varmistaa, etta toimittaja toi-
mii sovittujen kayttaytymismallien ja tulosten mukaisesti. Projektien koordinointi on pro-
jektitietojen vaihtoa ja viestintaa toimittaja- ja asiakastiimien valilla. Johtajat luottavat
usein tuloksen ja kayttaytymisen valvontaan, joilla helpotetaan tarvittavan tiedon keraa-
mista ja varmistetaan, etta tulostavoitteet saavutetaan ja maarattyja menettelyja nouda-
tetaan. Tuloksenhallinnan kayttd edellyttaa, etta toimittaja raportoi projektin edistymi-
sesta asiakkaalle sovittujen lopputulosten perusteella, jotta asiakas voi arvioida, suorite-
taanko toisistaan riippuvaisia tehtavid asianmukaisesti. Asiakkaan kayttama kayttayty-
misenhallinta viittaa siihen, etta toimittaja on velvollinen jakamaan tietoja siita, miten he
noudattavat ennalta maaritettyja menettelyja. Tarvittaessa asiakas voi ohjata toimittajaa
kouluttamalla ja kehittamalla yhteista ymmarrysta, jos toimittajan kayttaytyminen poik-
keaa asiakkaan maaraamasta. (Ko et al. 2021) Asiakkaan hallintakyky auttaa muodos-
tamaan oikeat odotukset projektin epavarmuuden vahentamiseksi jakamalla meneilldan
olevien projektien tilaa, edistdmalla osallistujien roolien ymmartamista ja antamalla ar-
vokkaita kommentteja ja palautetta, jolloin saadaan enemman arvoa ulkoistamisprojek-
teista (Han et al. 2013, s. 779). Kuitenkaan asiakkaalla ei ole yleensa taydellista hallintaa

siitd, mita toimittaja tekee tai miten ty6 tehdaan (Taylor 2007, s. 3).

Sidosryhmien johtaminen projektin aikana voi osoittautua ratkaisevaksi hankkeen onnis-
tumisen kannalta (Pan 2005, s. 175). Projektipaallikot ovat vastuussa siita, etta heidan
projektinsa etenevat ehdotetun budjetin, aikataulun ja tavoitteiden mukaisesti (Ko et al.
2021). Projektipaallikkd voi lisatéd projektin menestymismahdollisuuksia seurannan ja

valvonnan lisaksi huomioimalla ylimman johdon tyytyvaisyyden, sisdisen tiimiviestinnan,
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tiimin dynamiikan, yhteensopivuuden, hankesuunnittelun ja organisaation laajuiset muu-
toksenhallintakaytannot (Garousi et al. 2019, s. 468). IT-hankkeen onnistuminen ei riipu
vain toimittajasta, vaan siihen vaikuttaa myds asiakkaan projektinhallinta (Taylor 2007,
s. 18). Prosessin rajoitukset, hallinnon puute ja epavakaa teknologiaymparistd johtavat
asiakkaiden tyytymattémyyteen (Erdogmus et al. 2018, s. 187). Asiakasyrityksen nako-
kulmasta ulkoistamiseen voidaan vaikuttaa muutosjohtamisella ja johdon tuella (Han et
al. 2013, s. 787). Jotta yritykset saavat arvoa tietotekniikan ulkoistamisesta, avainase-
massa on tehokas koordinointi ulkoisten toimijoiden kanssa (Wang et al. 2008, s. 153).
Asiakkaan ja toimittajan valiset rajat rajoittavat merkittavasti toimittajaorganisaatiossa
kayttédn otettujen muodollisten valvontatoimien tehokkuutta ohjata projektitiimia (Gopal
& Gosain 2010, s. 962).

3.5.4 Suunnitelmallisuus
Ohjelmistotuotteita koskevia projektisopimuksia tekevalle asiakkaalle tarkka resurssien

arviointi on tarkeaa, jotta aikataulua ja budjettia voidaan noudattaa ilman viivytyksia.
Myds ohjelmistotoimittajat vaativat kustannus- ja hintalaskelmia, jotka eivat ole mahdol-
lisia ilman tietoa vaatimuksista. Tydmaaraarviota tarvitaan tyo- ja henkiléstésuunnitel-
miin. Yllapitajien mielesta yllapitotehtavaan kaytettava aika on usein liian lyhyt tehtavan
laajuuteen ja jarjestelman rakenteeseen verrattuna. Valitettavasti projektin vaatimia re-
sursseja usein aliarvioidaan, vaikka tyOkaluja tahan Ioytyy. Arvioiden epatarkkuuteen
vaikuttaa ohjelmistokehittajien liiallinen luottamus ja aikaisempien hankkeiden resurssi-
tietojen kerdaamisen riittamattdomyys, silla historiatietoja ei analysoida oikein. (Haapio &
Eerola 2010, s. 629-630) Jarjestelmien yllapidossa asioita, joita ei ole nimetty asianmu-
kaisesti, ovat usein aliarvostettuja ja niitd pidetaan sekalaisina tai vahapatoisina, koska
niista viestiminen on vaikeampaa. Yllapitotyyppien yksityiskohtaisuus auttaa esimerkiksi
aika- ja resurssikustannusraportoinnissa, projektin edistymisraportoinnissa, kustannus-
ten kohdentamisessa, budjetoinnissa, laadunvarmistuksessa, ohjelmoijien ja analyytik-
kojen valvonnassa ohjelmistojen yllapidossa, tehtadvakuvausten tarkistamisessa, taitojen
hahmottamisessa, palkkaamisessa ja henkildstétarpeiden suunnittelussa. (Chapin et al.
2001,s.4,7)

Projektianalyysin avulla voidaan vahentaa resurssien arviointivirheitd. Sen tarkoitus on
tarkastella valmistunutta projektia, sen vaiheita ja tuloksia huolellisesti. Tiimit ja organi-
saatiot haluavat oppia kokemuksesta ja kerata tietoja tulevia projekteja varten, paran-
taakseen ohjelmistoprosesseja ja helpottaakseen oppimiseen perustuvaa tuotekehi-
tysta. Projekteja voidaan arvioida tietyssa ajankohdassa, kuten projektin vaiheessa tai

sprintissa, seka projektin valmistuttua. Sen sijaan etta keskityttaisiin vain epaonnistunei-
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siin hankkeisiin, on tarkeaa analysoida onnistuneita hankkeita, koska ne tarjoavat tar-
keita tietoja. Arviointimenetelma tuottaa tietoja, joilla parannetaan ohjelmistoteollisuuden
hankkeiden arviointitarkkuutta. Menetelma perustuu kokonaisprojektin ja sen liitannais-

ten tehtavien arviointivirheen laskemiseen. (Haapio & Eerola 2010, s. 630, 649)

Hyvalla kaytettavyydella on merkittava vaikutus Bl-jarjestelmien kayttbkokemukseen. Bl-
jarjestelmien kehittamisessa tarvitaan UX-kehys, joka voi parantaa paatoksentekijdiden
tyota ja Bl-jarjestelman kilpailukykya Bl-kehitysyrityksille. Kehitysyrityksilla on tavallisesti
useita erilaisia asiakkaita, joille he tarjoavat ja yllapitavat Bl-jarjestelmia. Yleinen kehys
UX:n soveltamiseen olisi epdedullinen, koska eri jarjestelmilla ja kayttajaryhmilld on omat
erityistarpeensa ja -vaatimuksensa. Bl-jarjestelman UX:n arviointikehys sisaltéa UX-stra-
tegian, sisallén, tuotteen ja kayttdjan vuorovaikutuksen, kaytettavyyden, esityksen, kou-
lutuksen, kontekstin, Agilen/Leanin ja arvioinnin. Bl-jarjestelmien rajapintojen mukautta-
minen loppukayttajalle on erittain tarkeaa, koska kayttajien tietotekniikan ja analytiikan
taidot voivat vaihdella. Bl-jarjestelmien UX voi olla tekijd, joka motivoi lisdamaan datan

kulutusta tarjoamalla kayttjille positiivisen kokemuksen. (Eriksson & Ferwerda 2021)

Ketterien ohjelmistokehitysmenetelmien on tarkoitus kayttaa iteratiivista kehitysta uusien
kayttajien tarpeiden paljastamiseksi koko kehitysprosessin aikana. Scrum-kehityssyk-
lissa keskitytdaan toimivan version toimittamiseen tuotteesta jokaisella iteroinnilla, kun
taas Lean keskittyy tarjoamaan MVP:ta (vahiten toteuttamiskelpoinen tuote). MVP voi
olla heikkolaatuinen prototyyppi, joka nayttaa tuotteen toiminnot, joita kaytetaan tiettyjen
toimintojen validointiin loppukayttajaryhman kanssa. Yksi arviointimenetelma on kon-
tekstien uudelleenmuodostus. Arvioimalla kayttotilanteita uudelleen saanndllisesti voi-
daan saada uusia ja arvokkaita nakemyksia, jotka vaikuttavat positiivisesti jarjestelman

kayttajakokemukseen. (Eriksson & Ferwerda 2021)

3.5.5 Yhteistyo ja tyytyvaisyys

Asiakkaiden ja toimittajien suhteet ovat ratkaiseva tekija ulkoistamisen menestyksessa
(Han et al. 2013, s. 786). Ohjelmistokehityksen ulkoistaminen on monipuolinen ja moni-
mutkainen toiminta, jossa asiakkaat ja toimittajat ovat vuorovaikutuksessa monin eri ta-
voin tuottaakseen ja toimittaakseen tarvittavia ohjelmistopalveluita (Gopal & Gosain
2010, s. 960). Tietotekniikan ulkoistamissa ulkoisten toimijoiden laatu ja synergiat ovat
avainasemassa arvon luomiseksi yrityksille (Wang et al. 2008, s. 153). IT-konsultoinnin
laatuun vaikuttaa laaja kokemus palvelusta mukaan lukien sosiaalinen kokemus ja kon-
sulttien sosiaalinen asiantuntemus. Sosiaalisia resursseja ovat ihmisten valinen luotta-

mus, osaaminen vaihto, suhteet ja sosiaaliset taidot, jotka ovat tarkeitd IT-konsultoin-
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nissa ja vaikuttavat suoraan IT-konsultointipalvelun arvoon. (Oesterle et al. 2020) Ensi-
sijainen syy IT-hankkeiden monimutkaisuuteen on ihmisen toiminta. Arvonluominen IT:n

kautta riippuu sosiaalisen prosessin hallinnasta. (Lempinen & Rajala 2014, s. 171)

Vaikka yhteisty® parantaa projektin laatua ja tehokkuutta, se voi myés aiheuttaa kustan-
nuksia tiimille ja johtaa projektin resurssien ylityksiin (Gopal & Gosain 2010, s. 975).
Osapuolten valiset ristiriidat voivat aiheuttaa vastarintaa toimijoiden kayttaytymisessa
palveluprosessissa, mika on este arvon yhteisluomiselle (Lempinen & Rajala 2014, s.
172). Talléin yllapitoon osallistuvien ryhmien valinnan lisaksi ryhmien valinen suhde on
kriittinen, koska huolto ei aina ole yhden ulkoistetun tai sisaisen tiimin tehtava (Gupta et
al. 2019, s. 22). Strateginen sosiaalinen asemointi, asiakkaiden osallistuminen, asiakas-
lahtdisyys ja viestintakulttuuri vaikuttavat arvon yhteisluomiseen organisaatiokonteks-
tissa IT-ulkoistuksessa (Chen & Tseng 2017). Asiakkaan tydntekijoiden tulisi olla aktiivi-
sesti mukana palvelun toimitusprosessissa, jotta he voivat luoda korkeimman mahdolli-
sen IT-konsultointipalvelun arvon (Oesterle et al. 2020). Teknologisen kehityksen my6ta
asiakkaiden ja yritysten valinen vuorovaikutus saa uusia muotoja, mika luo uusia tapoja

tukea asiakkaan ja toimittajan arvonluontia (Chen & Tseng 2017).

Useimmat ulkoistetut ohjelmistoprojektit sisaltavat sosiaalisen prosessin, jossa hanki-
taan ja integroidaan tietoa eri sidosryhmilta, kuten kayttajilta, projektipaallikoilta, kehitta-
jilta tai asiakkailta (Gopal & Gosain 2010, s. 960). Henkilosto on yksi tarkeimmista tieto-
lahteista (Vitt et al. 2010; Hellsten & Myllarniemi 2019), jolloin henkildston osallistuminen
on tarkeaa. Sidosryhmien tyytyvaisyys jaetaan kayttajien, tiimin ja ylimman johdon tyyty-
vaisyyteen (Garousi et al. 2019, s. 468). Toimittajan nakdkulmasta sovellusten kayttajat
ovat tarkein tulonlahde (Haile & Altmann 2016, s. 498), joten heidan tyytyvaisyytensa on
varmistettava. IT-hankkeen tulokseen vaikuttavia asioita ovat suhde asiakkaan IT-osas-
toon, toimittajan ylimman johdon tuki, toimittajan sisaiset neuvottelut, useat eri toimijat ja
asiakkaan organisaatiokulttuuri (Taylor 2007, s. 18). IT-palveluissa jokaisella sidosryh-
malla on erityista tietoa tekniikasta, kayttokontekstista, hallinnasta, organisaation omi-
naisuuksista ja muusta palvelun toteuttamisen kannalta tarpeellisesta tiedosta (Lempi-
nen & Rajala 2014, s. 172).

Sidosryhmien, etenkin kayttajien, kehittdmisprosessin aikana kokema arvo ennustaa rat-
kaisun tuottaman liikketoiminnan arvon. Jos keskeiset sidosryhmat huomaavat, etta IT-
palvelu tyydyttaa kayttajien tarpeet, he sijoittavat todennakdisemmin aikaansa ja tyétaan
varmistaakseen, etta ratkaisu tuo lisdarvoa organisaatiolle, kun siitd tulee osa jokapai-
vaisia tydprosesseja ja organisaatiorakennetta. (Lempinen & Rajala 2014, s. 179) Mikali

kayttajat eivat koe ratkaisua arvoa luovaksi, he lopettavat sen kaytdn ja kehittamisen,
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mika vaikuttaa loogisesti myds palveluntarjoajaan. Nain ollen ohjelmistopalveluekosys-
teemi voi romahtaa, ellei palvelu hyddytd molempia osapuolia. (Haile & Altmann 2016,
s. 495) Todellinen yhteisymmarrys tehtavista, vastuista ja tavoitteista voidaan saavuttaa
ottamalla useat osapuolet mukaan tapaamisiin. Kayttajien osallistuminen parantaa to-
dennakéisemmin kayttajien tyytyvaisyytta ja tuottavuutta. Kuitenkaan kayttajien osallis-
tuminen itsessaan ei riitd takaamaan kayttajien etujen palvelemista. Kayttajat tulisi ottaa
mukaan vain tarkeimpiin palvelutapaamisiin ja heille tulisi vakuuttaa heidan etujensa ja

mielipiteidensa kunnioittamisesta. (Lempinen & Rajala 2014, s. 179-180)

3.5.6 Tiedonsiirto

Jarjestelman siirtdminen yllapitajille vaatii laitteistojen, ohjelmistojen ja kokemuksen siir-
tamista (Wang et al. 2008, s. 153; Watjatrakul 2014, s. 124). Toimittajan riskeihin liittyy
hankkeen toteuttamisen aiheuttamat riskit, kuten tiedonsiirto (Brandas 2010, s. 115). Asi-
akkaan liiketoiminta voi sisaltda suuria maaria hiljaista tietoa. Ulkoistaessa on tarkeaa
luoda prosessi, jonka avulla yksil6t voivat yhdessa jakaa tietoa. (Gopal & Gosain 2010,
s. 964) Tiiviimpi organisaatioiden valinen suhde voi edistaa tiedon jakamista asiakkaiden
ja toimittajien valilla estaen kalliiden vaarinkasitysten tai yhteensopimattomien odotusten
mahdollisuutta (Gopal & Gosain 2010, s. 975; Han et al. 2013, s. 779; Hansen & Ras-
mussen 2013, s. 665; Lempinen & Rajala 2014, s. 181). Kayttajien ja muiden sidosryh-
mien valiset tietdmysvajeet ovat seurausta huonosti hallinnoidusta sosiaalisesta toimin-
nasta (Lempinen & Rajala 2014, s. 180). Yllapitotiimin on saatava tarvittavat tiedot ja
ymmarrys jarjestelmasta virheiden riskin minimoimiseksi (Khanna et al. 2017, s. 1030).
Vuorovaikutus ja tehokas kommunikointi johtavat parempaan ulkoistussuorituskykyyn
(Han et al. 2013, s. 778). Suurin syy yritysten kohtaamiin ongelmiin johtuu vuorovaiku-
tuksen puutteesta kayttajan ja yllapitotiimin valilla, mika johtaa huonolaatuisiin tuloksiin
ja tekee tuotteesta haavoittuvamman (Khanna et al. 2017, s. 1028). Hankkeen koordi-
nointiin kuuluu tiedonvaihtoa toimittaja- ja asiakastiimin valilld sen varmistamiseksi, etta
projektitiimin jasenet pyrkivat saavuttamaan projektin tavoitteet, kuten tayttavat toimin-
nalliset vaatimukset, toimittavat jarjestelman budjetin ja aikataulun puitteissa ja tayttavat
laatustandardit (Ko et al. 2021).

Uuden ohjelmoijan rajoitettu ymmarrys johtaa huonolaatuiseen dokumentaatioon ja pai-
vitysten kuvauksiin. Kaikki tuotteelle tehdyt muutokset on varmistettava asianmukaisesti
huolellisesti laadun sailyttamiseksi. Dokumentaatio on tehtava valittémasti sellaiseksi,
etta tiedot jokaisesta lisatysta tai muokatusta uudesta osasta sailytetdan. Yllapitotyot

voidaan vahentaa lahes puoleen, jos tuotteen uudelleendokumentointi tehddan kunnolla
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uusien trendien ja spesifikaatioiden mukaisesti. Kuolleen koodin poistaminen tekee jar-
jestelmasta optimoidumman toimimaan ja vahentaa vikaantumisastetta. (Khanna et al.
2017, s. 1029-1031)

3.6 Yhteenveto yllapitopalveluun vaikuttavista asioista ja kei-
noista

Asiakkaalle tarkeiden tekijdiden selvittaminen ja yleisen arvokasityksen edistaminen aut-
taa IT-konsultointiyrityksia keskittymaan asiakkaan avainkriteereihin konsultointiprojek-
teissaan (Oesterle et al. 2020). Tassa alaluvussa vedetaan yhteen asiat ja keinot BI-
jarjestelmien yllapitopalveluun liittyen. Lahteitd yllapitopalveluista juuri Bl-jarjestelma-
kontekstista ei ole niin paljoa verrattuna tietojarjestelma- ja ohjelmistokontekstiin. Kui-
tenkin tutkimuksessa oletettiin, etta ndissa konteksteissa palvelusuhteeseen vaikuttavat
asiat ja keinot ovat hyvin samoja. Kirjallisuudessa ei jaoteltu I0ydettyja asioita ja keinoja
henkildstdn roolien mukaan. Lisaksi vaikuttavia asioita ja keinoja ei ole selkeaa jaotella
suoraan yllapitoon ja siirtoon, minka takia ne yhdistettiin saman luvun alle. Bl-jarjestel-
man yllapidon siirrosta ei ole saatavilla paljoa materiaalia. Kuva 8 tiivistda Bl-jarjestel-

man yllapitopalveluun liittyvat asiat ja tulemisen keinot.
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Kuvan 8 mukaisesti yllapitopalveluun liittyvat asiat ja keinot ovat jaettu kolmeen eri

Kuva 8. Yillapitopalveluun vaikuttavat asiat ja tukevat keinot.

vaiheeseen. Asiat ja keinot ovat jaettu ryhmiin eri otsikoiden alle 16ydettyjen aihealueiden

mukaan. Aihealueita hyddynnetddn mydhemmin haastatteluiden teemoittelussa.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen viitekehys

Jotta tutkimusta voidaan pitaa luotettavana ja tehtyja valintoja perusteltuina, tulee tutki-
musasetelma kayda lapi ja tehtyja valintoja perustella. Tutkimuksessa kaytetaan tieteel-
lisena viitekehyksena Saundersin et al. (2019, s. 130) sipulimallia. Tutkimuksessa tehdyt

valinnat ovat esitetty sipulimallin mukaisesti kuvassa 9.

Tutkimusfilosofia  Lahestymistapa  Tutkimusvalinta  Tutkimusstrategia  Aikahorisontti Menettelytavat

Puolistrukturoitu
haastattelututkimus
& Temaattinen
analyysi

Interpretivismi Abduktio Laadullinen Tapaustutkimus | Poikittaistutkimus

Kuva 9. Tutkimuksen viitekehys ja valinnat (mukaillen Saunders et al. 2019, s.
130).

Kuvan 9 mukaisesti sipulimalli koostuu kuudesta kerroksesta: tutkimusfilosofiasta, l&hes-
tymistavasta, tutkimusvalinnasta, tutkimusstrategiasta, aikahorisontista ja menettelyta-
voista. Seuraavissa alaluvuissa kaydaan lapi sipulimallin kerrokset yksitellen. Alalu-

vuissa selitetdan mallin kerroksien merkitys ja perustellaan tehtyja valintoja.

4.1.1 Tutkimusfilosofia
Tutkimuksen aikana tehtaviin oletuksiin vaikuttavat muun muassa omat arvot ja usko-

mukset. Ne ohjaavat tutkimuksen suuntaa ja muodostavat tutkimusfilosofian. Tutkimus-
filosofian tutkiminen vaatii omien uskomusten ja ajattelun kyseenalaistamista. (Saunders
et al. 2019, s. 130-131) Saundersin et al. (2019, s.144) mukaan viisi suurta liiketoimin-
nan ja johtamisen tutkimusfilosofiaa ovat positivismi, kriittinen realismi, interpretivismi,

postmodernismi ja pragmatismi.

Positivismissa korostuvat faktat, sédnnénmukaisuudet, syy-seuraus-suhteet (Eriksson &
Kovalainen 2008; Saunders et al. 2019, s. 144), mitattavuus seka tutkijan objektiivisuus
ja hanen arvojensa, oletuksiensa ja uskomuksiensa poissulkeminen (Eriksson & Kova-
lainen 2008; Ryan 2018, s. 15; Saunders et al. 2019, s. 144; Turyahikayo 2021, s. 212).
Kriittinen realismi keskittyy taustalla oleviin rakenteisiin (Saunders et al. 2019, s. 147) ja
pyrkii ymmartamaan eron todellisuuden ja ihmisten kasitysten valilla (Easton 2010, s.

124; Turyahikayo 2021, s. 215). Postmodernismin tavoite on haastaa olemassa olevia
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ajattelutapoja ja huomioida vaihtoehtoisia nakemyksia (Saunders et al. 2019, s. 149-
150). Pragmatismissa tutkimus alkaa ongelmasta ja se pyrkii antamaan kaytannon rat-
kaisuja (Allmark & Machaczek 2018, s. 1306; Saunders et al. 2019, s. 151). Tutkimuksen
tavoite on paasta kokemuksen lahtdkohtiin ja rakentaa mahdollisimman todenmukainen
kuvaus (Allmark & Machaczek 2018, s. 1306).

Interpretivismissa tutkimuksen tarkoitus on tarkastella organisaatiota eri ihmisryhmien
nakokulmasta (Ryan 2018, s. 17; Saunders et al. 2019, s. 148-149; Turyahikayo 2021,
s. 213). Yhden palveluyrityksen voi kokea monella eri tavalla riippuen toimijan roolista
tai taustoista, kuten toimitusjohtajan tai asiakkaan. Erot ndkodkulmissa rikastavat tutki-
musta. (Saunders et al. 2019, s. 148-149) Voidaan siis todeta, etta interpretivismi koros-
taa subjektiivisuutta (Eriksson & Kovalainen 2008; Ryan 2018, s. 17; Saunders et al.
2019, s. 145). Koska tassa tutkimuksessa halutaan nimenomaan 16ytaa eri toimijoiden
nakokulmia tarjottavasta palvelusta, tutkimusfilosofiaksi valitaan interpretivismi. Tutki-
muksessa halutaan tutkia Bl-jarjestelmien yllapitopalvelua eri sidosryhman edustajien
nakokulmasta, jolloin subjektiivisuus on tarkea osa tutkimusta. Vaikka pragmatismin piir-
teet sopivat hyvin tahan tutkimukseen, interpretivismi sopii nakdkulmiltaan ja ominais-
piirteiltdan erinomaisesti, minka takia interpretivismin valitseminen tutkimusfilosofiaksi

on perusteltua.

4.1.2 Tutkimuksen lahestymistapa
Lahestymistavat jaetaan deduktiiviseen, induktiiviseen ja abduktiiviseen paattelyyn.

Deduktiivinen paattely alkaa teoriasta, joka luodaan akateemisen kirjallisuuden avulla ja
jota testataan tutkimuksen aikana (Eriksson & Kovalainen 2008; Tuomi & Sarajarvi 2018;
Saunders et al. 2019, s.152-154). Siina tutkimus siirtyy lineaarisesti teoriasta empiiri-
seen tutkimukseen (Eriksson & Kovalainen 2008), ja paattelyprosessissa pyritaan totuu-
den sailyttdmiseen (Tuomi & Sarajarvi 2018). Induktiivinen paattely taas lahtee liikkeelle
havainnoista tai aineistosta, jolloin tutkimus etenee empiirisista tuloksista teoriaan. Tal-
16in tutkimuksen tavoitteena on kehittda uusi teoria. (Eriksson & Kovalainen 2008; Tuomi
& Sarajarvi 2018; Saunders et al. 2019, s. 152-155) Kolmas lahestymistapa on abduktio,
jota voidaan pitda kahden aikaisemmin mainitun paattelyn yhdistelmana, silla siina ede-
tdan empiriasta teoriaan ja takaisin empiriaan (Eriksson & Kovalainen 2008; Tuomi &
Sarajarvi 2018; Saunders et al. 2019, s. 153, 156). Siind puolestaan kerataan tietoa il-
mion tutkimiseksi, aiheiden tunnistamiseksi, mallien selittdmiseksi, uuden teorian luo-
miseksi tai olemassa olevan teorian muuttamiseksi. Teorian avulla saatuja tuloksia tes-

tataan mydhemmin tdydentévan tiedonkeruun avulla. (Saunders et al. 2019, s. 153, 156)
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Tassa tutkimuksessa luodaan teorian ja empiirisen tutkimuksen avulla viitekehys Bl-jar-
jestelmien yllapidossa huomioitavista asioista ja keinoista sidosryhmien nakékulmasta.
Aluksi selvitetdan, mita teoria kertoo arvonluonnista seka yllapitopalvelun tarkeimmiksi
asioiksi ja keinoiksi Bl-ymparistdssa. Taman jalkeen tutkitaan, kuinka asiat toteutuvat
kohdeorganisaatiossa. Teorian ja empirian tuloksia verrataan ja yhdistetdan toisiinsa,
jolloin paadytaan abduktiolle ominaiseen tapaan edeta tutkimusprosessissa. Nain ollen

taman tutkimuksen teorian lahestymistapa on abduktiivinen paattely.

4.1.3 Tutkimusvalinta
Tutkimusvalinta voidaan jakaa laadulliseen eli kvalitatiiviseen ja maaralliseen eli kvanti-

tatiiviseen tutkimukseen. Laadullinen tutkimus keskittyy kerddmaan ja analysoimaan ei
numeerista aineistoa. (Hirsjarvi & Hurme 2011, s. 21, 24; Saunders et al. 2019, s. 175,
179) Nain ollen sen tavoitteena on sailyttaa totuudenmukaisuus tutkimuksessa seka ym-
martaa kokonaisvaltaisesti tutkittavaa kohdetta (Eriksson & Kovalainen 2008). Laadulli-
sen tutkimuksen tutkimusfilosofiana voidaan pitaa interpretivismia (Saunders et al. 2019,
s. 179), joka on taman tutkimuksen tutkimusfilosofia. Saundersin et al. (2019, s. 175)
seka Hirsjarven ja Hurmeen (2011, s. 24) mukaan kvantitatiiviselle tutkimukselle omi-
naista on numeraalisen aineiston keraaminen ja analysointi. Kun keratdan numeerista
dataa, tarkkuuden merkitys korostuu. Nain ollen kvantitatiivisen tutkimuksen tavoitteena
voidaan pitaa tarkkuutta (Hirsjarvi & Hurme 2011, s. 25). Kvantitatiivisessa tutkimuk-
sessa kasitelldan selitysta, hypoteesien testausta ja tilastollista analyysia (Eriksson &
Kovalainen 2008).

Tassa tutkimuksessa toteutetaan haastattelututkimus, joka on laadullinen tutkimus. Laa-
dullisella menetelmalld halutaan selvittaa kokonaisvaltaisesti eri sidosryhmien arvosta-
mia asioita ja keinoja Bl-jarjestelmien yllapitopalvelussa, minka takia laadullinen mene-
telma sopii tutkimukseen erinomaisesti. Tassa tydssa laadulliset tulokset yhdistetaan
teoriataustaan, koska tutkimuksessa halutaan saavuttaa yleistettavyytta ja tulosten yh-
distamista laajempaan kontekstiin. Haastattelututkimus mahdollistaa nakemykset koh-
deorganisaation sidosryhmien nakokulmasta, mutta teoriatausta tuo tydhon nakemyksia
myo&s kohdeorganisaation sidosryhmien ulkopuolelta. Talléin tutkimuksessa voidaan 16y-

taa yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia teoriataustan ja empiirisen tutkimuksen valilta.

4.1.4 Tutkimusstrategia

Seuraava sipulimallin kerros kasittelee tutkimusstrategiaa, joka on toimintasuunnitelma
tavoitteen saavuttamiseksi (Saunders et al. 2019, s. 130, 189). Tapaustutkimus on pe-
rusteellinen tutkimus aiheesta tai ilmidsta sen todellisessa ymparistéssa (Hirsjarvi et al.
1997, s. 135; Yin 2009, s. 18; Eriksson & Kovalainen 2008; Saunders et al. 2019, s. 196)
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ja se voi keskittya esimerkiksi ryhmaan, organisaatioon tai ilmiéén (Yin 2009, s. 4; Saun-
ders et al. 2019, s. 196). Sen avulla voidaan ymmartaa tapauksen kohteen ja sen kon-
tekstin valisia vuorovaikutuksia (Saunders et al. 2019, s. 196). Tapaustutkimuksen hyo-
dyt ovat spesifisyys (Hirsjarvi et al. 1997, s. 134; Koskinen et al. 2005, s. 156), monimut-
kaisuuden taju ja realistisen yrityksen kokonaiskuvan ymmartaminen (Koskinen et al.
2005, s. 156). Tapaustutkimuksessa voidaan kayttda useita tiedonkeruumenetelmia
(Hirsjarvi et al. 1997, s. 135). Tama tutkimus on tapaustutkimus, koska tassa tyossa tut-
kitaan tietyn organisaation yllapitopalvelun toteutumista ja subjektiivisilla nakemyksilla
on paljon merkitysta tutkimuksen kannalta. Lisdksi haastattelututkimuksessa haastatel-
laan ainoastaan pienta otosta sidosryhmista saaden kokonaisvaltaisen kasityksen ai-

heesta.

Tapaustutkimus voidaan luokitella tutkittavan tapauksen maaran seka holistisuuden pe-
rusteella (Yin 2009, s. 24). Nain ollen tapaustutkimuksessa voidaan tutkia yhta tai use-
ampaa tapausta (Hirsjarvi et al. 1997, s. 134; Yin 2009, s. 24). Tassa tutkimuksessa
keskitytaan yhteen tapaukseen, silla tutkimuksessa halutaan 16ytda kohdeorganisaation
sidosryhmien nakemykset Bl-jarjestelmien yllapitopalvelusta. Kriitikot huomauttavat, etta
yhta tapausta kasittelevien tutkimusten yleistettavyys on huonompaa (Stake 1995, s. 7;
Yin 2009, s. 43). Taman takia yhta tapausta kasitelevissa tutkimuksissa on tehtava laaja
organisaation taustojen kuvaus (Koskinen et al. 2005, s. 159; Saunders et al. 2019, s.
146). Yhden tapauksen tapaustutkimuksen kayton kannalta on tarkeda maaritella todel-
linen tapaus. Tarkeinta on varmistaa, etta tama lahestymistapa sopii tutkimuskysymyk-

sen luonteeseen ja tavoitteisiin. (Saunders et al. 2019, s. 198)

Tutkimuksen on edustettava loogisia selvityksia ja sen luotettavuutta voidaan arvioida
tarkistustoimenpiteilla (Yin 2009, s. 40). Tutkimuksen arviointi suoritetaan Shentonin
(2004) ohjeiden mukaan. Luotettavuutta arvioidaan neljalla ulottuvuudella: uskottavuu-
della, siirrettavyydelld, luotettavuudella ja vahvistettavuudella. Uskottavuuden kautta
vahvistetaan, paastaankd tutkimusmenetelmalla tutkittavaan ilmiéén. Siirrettdvyys mer-
kitsee laajuutta, jolla tuloksia pystytdan soveltamaan muissa konteksteissa. Luotettavuu-
den kautta tutkitaan tutkimustilannetta, jotta tutkimus on mahdollista toistaa vastaavalla
kontekstilla, menetelmalld, osallistujilla ja tuloksilla. Vahvistettavuus liittyy tutkijan objek-
tiivisuuteen. (Shenton 2004, s. 64, 69-72)

4.1.5 Aikahorisontti

Sipulimallin viides kerros kattaa tutkimuksen aikahorisontin (Saunders et al. 2019, s.
130). Saunders et al. (2019, s. 212) jakaa tutkimuksen aikahorisontin poikittais- ja pitkit-

taistutkimukseen. Tutkimuksiin liittyy yleensa aikarajoite, joka vaikuttaa aikahorisonttiin.
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Poikittaistutkimus kertoo tilanteen nykytilan tiettyna ajankohtana. Useat tapaustutkimuk-
set perustuvat lyhyessa ajassa tehtyihin haastatteluihin. Pitkittaistutkimus on paivakirja-
mainen tutkimus, jossa tarkastellaan kohdetta pitkalla aikavalilld. Sen vahvuus on tutkia

muutosta ja kehitysta. (Saunders et al. 2019, s. 212)

Tassa tutkimuksessa on kysymys poikittaistutkimuksesta, koska tutkimuksen tavoite on
tarkastella kohdeyrityksen Bl-jarjestelmien yllapitopalvelun toteutumisen nykytilaa sidos-
ryhmien nakodkulmasta. Toisin sanoen tassa tutkimuksessa ei haluta tutkia yllapitopalve-
lun vaikuttavien asioiden ja keinojen merkittdvyyden muutosta, vaan selvittda, mitka
asiat ja keinot ovat merkityksellisimpia nykyhetkena. Tutkimuksessa kaytettava aineisto
kerataan laajasti tiettyna ajanhetkena. Tutkimuksen tarjoama viitekehys vastaa taman-

hetkista tilannetta yllapitopalvelussa.

4.1.6 Tiedonkeruu- ja analysointimenetelmat
Sipulimallin ytimessa on tiedonkeruu- ja analysointimenetelméat (Saunders et al. 2019, s.

130). Sipulimallin ideologian mukaisesti aiemmat kerrokset tukevat sisempia kerroksia,
joten kaikki edelld mainitut kerrokset tukevat tiedonkeruu- ja analysointimenetelmia. Ta-
man tutkimuksen tutkimusvalinta on laadullinen menetelma, joten tassa tydssa kayte-
taan laadullista tutkimusmenetelmaa. Tutkimuksen tutkimusmenetelma on puolistruktu-
roitu haastattelu, jonka avulla selvitetdan arvonluonnin ja Bl-jarjestelmien yllapitopalve-

lun nykytila kohdeorganisaatiossa sen sidosryhmien nakokulmasta.

Saundersin et al. (2019, s. 212) mukaan monissa tapaustutkimuksissa hydédynnetaan
lyhyessa ajassa tehtyja haastatteluja. Tieteellisissa tutkimuksissa laadullisten haastatte-
luiden tarkoitus on tuottaa empiiristd materiaalia tutkimusta varten (Eriksson & Kovalai-
nen 2008). Haastattelut voivat olla strukturoituja eli suljettuja, puolistrukturoituja tai struk-
turoimattomia eli avoimia (Eriksson & Kovalainen 2008; Saunders et al. 2019, s. 437).
Lisdksi haastattelu voi olla yksilé- tai ryhmahaastattelu (Saunders et al. 2019, s. 441—
44?2). Puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelijalla on luettelo aiheista ja mahdol-
lisesti keskeisia kysymyksia. Kaikkia kysymyksia ei tarvitse esittda jokaisessa haastatte-
lussa. Lisaksi kysymysten jarjestys voi vaihdella haastatteluiden kesken. (Eriksson & Ko-
valainen 2008; Saunders et al. 2019, s. 437-438) Toisaalta haastatteluissa voidaan esit-
taa myos lisakysymyksia tarpeen tullen (Saunders et al. 2019, s. 438). Tassa tutkimuk-
sessa kaytetdan puolistrukturoituja yksilohaastatteluita. Haastatteluiden analysoinnissa
kaytetdan temaattista analyysia, joka on yleinen lahestymistapa laadullisten tietojen ana-
lysointiin (Saunders et al. 2019, s. 651). Temaattisen analyysin tarkoitus on tunnistaa

keskeisia teemoja ja sddnndnmukaisuuksia (Saunders et al. 2019, s. 651).
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4.2 Kohdeyritys X

Tassa tutkimuksessa keskitytaan yhteen tapausorganisaatioon. Kohdeyritys toimittaa fi-
nanssialalle jarjestelmaratkaisuja ja konsulttipalveluita sekd useille toimialoille analy-
tiikkka- ja tiedonhallintapalveluita. Analytiikan ja tiedolla johtamisen asiantuntemus ja pal-
velut koskevat esimerkiksi konsultointia, tietovarastointia, integraatioita, edistynytta ana-

lytiikkaa, koneoppimista tai tekoalya.

Kohdeyritykselle asiakaskokemus ja -tyytyvaisyys ovat Iahtékohta heidan toiminnalleen.
He ndkevat asiakassuhteen ennen kaikkea ihmisten valisena suhteena, jossa asiakkaan
ongelma tai tarve ratkaistaan yhteistyossa, mika vaatii kommunikaatiota, luottamusta ja
ymmarrysta. Kohdeyrityksessa koetaan todella tarkeasi asiakkaan liiketoiminnan ym-
martaminen, jotta kohdeyrityksen rooli suhteessa on ennemmin kumppani kuin pelkka

toimittaja. Historian aikana he ovat toimittaneet satoja projekteja.

Kohdeyrityksessa asiakkuudessa mukana olevat sisdiset toimijat ovat yleensd myyja,
palveluvastaava ja kehittgja. Kuitenkin palveluun on sidoksissa muitakin kohdeyrityksen
henkildita, kuten yksikon johto tai talous, mutta niiden merkitys palvelun nakékulmasta
on paljon pienempi. Nama merkityksellisimmat toimijat ja heidan tyypilliset tehtavansa

ovat koottu kuvaan 10.

Myyja Palveluvastaava Kehittaja

* Uusmyynti *Ohjausryhmien ja + Paivittaisten yllapitotdiden

«Palvelun seuranta yllapitopalaverien ratkonta

« Asiakkuuden jarjestaminen « Pienkehitysprojektien
kehittdminen *Palvelun raportointi, toteutus

koordinointi ja
kehittaminen
*Tehtavien seuranta
*Resursointi
* Tuki-, yllapito- ja
kehitystehtavien
koordinointi

Kuva 10. Yleiset yllapitopalveluun vaikuttavat siséiset toimijat ja heidén tehtdvdnsa
kohdeyrityksessa.

Kuten kuva 10 havainnollistaa, kohdeyrityksen puolelta tavanomaisesti yllapitopalveluun
osallistuu myyja, palveluvastaava ja kehittaja. Myyja vastaa myynnillisista asioista, paa-
asiassa uusmyynnista, seka seuraa palvelun toteutumista ja kehittamista. Palveluvas-
taava vastaa yleisesti asiakkuudesta, kuten resursoinnista, ja sen kehittdmisesta. Lisaksi
palveluvastaava voi toimia projektipaallikkdna pienimmissa asiakkuuksissa, jolloin ha-
nelle kuuluu projektien seuranta ja johtaminen. Projektipaallikkd voi olla myds erikseen

mukana asiakkuudessa, mikali asiakkuus vaatii enemman toimijoita. Kohdeyrityksessa
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harvoin yksi tyontekija tekee pelkastdan yhden roolin tehtavia. Todellisuudessa yksi
tyontekija voi olla esimerkiksi projekteissa tekemassa uutta ratkaisua, yllapitamassa ole-
massa olevia toteutuksia sekd toimia palveluvastaavana tai myynnintukena. Lisaksi
sama tyontekija voi olla mukana useissa eri asiakkuuksissa. Kehittidja vastaa yllapidon
ja kehitysprojektien toteuttamisesta. Asiakkaan puolelta yllapitoon osallistuu kuvassa 11

mainitut toimijat.

Jarjestelman omistaja Projektipaallikkd

* Sopimuksiin ja *Paatokset ja investoinnit * Projektity6t, maarittely ja
tekniikkaan liittyvat koskien hanen koordinointi
paatOKSGt vastuualuettaan . Projektikokonaisuuksien
ja paivittaisen yllapidon
ohjaus

Kuva 11. Yleiset yllapitopalveluun vaikuttavat asiakkaan toimijat ja heidén tehta-
vansa.

Kuvan 11 mukaisesti asiakkaan puolelta yllapitoon osallistuu tyypillisesti johto,
projektipaallikkd ja jarjestelman omistajat. Johtoa voi edustaa tapauksesta riippuen
datatiimin johto tai jopa tietohallintopaallikkd. Hanen lisdkseen asiakkuuteen voi
osallistua muita yrityksen johtoon kuuluvia toimijoita, mikali yllapito ja kehitys koskee
heidan tyotaan. Jarjestelman omistajat vastaavat tietysta kehitettavasta jarjestelmasta.

Projektipaallikko vastaa asiakkaan paassa kehityksen etenemisesta.

4.3 Tutkimuksen toteuttaminen ja aineisto

Tutkimuksessa tiedonkeruu toteutetaan puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tassa tutki-
muksessa puolistrukturoidulla haastattelulla selvitetaan, millainen Bl-jarjestelmien yllapi-
topalvelun pitaisi olla, mika sen nykytila on kohdeorganisaatiossa sidosryhmien nakokul-
masta seka kuinka sita tulisi kehittda. Haastattelun tuloksista luodaan viitekehys, jota
vahvistetaan teoriataustan tuloksilla. Taman kautta saadaan lopullinen viitekehys Bl-jar-

jestelmien yllapitopalvelussa huomioitavista asioita ja keinoista.

Yleensa puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelijalla on luettelo aiheista ja kes-
keisistd kysymyksista. Kaikkia kysymyksia ei tarvitse esittaa jokaisessa haastattelussa
ja kysymysten jarjestys voi vaihdella haastatteluiden kesken. (Eriksson & Kovalainen
2008; Saunders et al. 2019, s. 437-438) Toisaalta haastatteluissa voidaan esittda myds
lisdkysymyksia tarpeen tullen (Saunders et al. 2019, s. 438). Koska haastattelussa ha-
lutaan tutkia seka ulkoisia etta sisaisia sidosryhmia, haastattelurunkoja on kaksi. Ensim-
mainen haastattelurunko on suunnattu kohdeyrityksen sisaisille haastateltaville ja toinen

runko on suunnattu asiakasorganisaatioiden haastateltaville. Sisaisten sidosryhmien
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haastattelurunko on liitteessa A, ja ulkoisten sidosryhmien runko on liitteessa B. Haas-
tattelurungossa on siis huomioitu organisaatio, mutta ei niinkdan hanen rooliaan, koska
kysymykset eivat ole sidottu rooliin. Mikali haastateltava ei osaa vastata eri yllapitopal-
velun vaiheita koskeviin kysymyksiin, se osoittaa, ettei han ole osallisena kyseiseen vai-

heeseen. Lisaksi haastattelussa esitetdan tarvittaessa tarkentavia kysymyksia.

Tutkimuksessa perehdytdan kolmeen kohdeorganisaation paattamaan yllapitopalvelu-
suhteen vaiheeseen. Tutkimuksen tarkoituksena on I0ytaa merkityksellisia asioita ja kei-
noja naille kaikille vaiheille. Jotta haastattelurunkoon saadaan rakennetta ja kaikki vai-
heet tulee selkeasti kaytya lapi, haastattelussa kdydaan kaikki vaiheet yksitellen 1api. Jos
vaiheita yhdisteltaisi, voisi haastateltavalta jadda vastaamatta jokaisen vaiheen nakokul-
masta, jolloin vastausten kattavuus voisi karsia, vaikkakin vastauksissa saattaa tulla tois-
toa. Asioiden ja keinojen selvittdmisen liséksi haastattelussa kdydaan eri sidosryhmien
nakokulmasta tarkeita sidosryhmia, jotta voidaan varmistaa, etta haastatteluun on valittu

tarkeimmat roolit.

Tutkimuksen otanta koostuu kohdeyrityksen sisdisistd toimijoista ja heidan nykyisista
asiakkaistaan. Haastatteluun on valittu kohdeorganisaation nelja tamanhetkista asiakas-
organisaatiota. Asiakasorganisaatioon on valittu kohdeorganisaation nakékulmasta kiin-
nostavia ja toimialoiltaan erilaisia organisaatioita, joita haluttaisi tulevaisuudessa lisaa.
Tutkimukseen osallistuvilla organisaatioilla on eri pituinen yhteistydsuhde kohdeorgani-
saation kanssa liiketoimintatiedon hallinnan kehittamisen parissa. Taulukko 2 avaa pe-
rustietoja tutkimukseen osallistuvista asiakasyrityksista. Asiakasyritysten toimialoja ei
avata tutkimuksessa, jotta asiakasyrityksen tunnistettavuutta voidaan pienentaa entises-

taan.
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Taulukko 2. Haastatteluun valitut asiakasorganisaatiot.

Organisaatio = Suhteen | Konsulttien Yhteistyon sisaltd
aloitus maara

Asiakasyritys 1 | 2018 11 Tietovaraston DWBI-yllapito ja -pienkehitys
n. 5 eri tietovarastoa

Osa kohdeorganisaation itse toteuttamia ja osa
siirtynyt valmiina yll&pitoon

Asiakasyritys 2 | 2014 7 DBA-palvelu eli SQL Server -tietokantojen hal-
lintapalvelu

20 tietovarastoa

Suurin osa tietovarastoista ja raporteista kohde-
organisaation tekemia, mutta osa siirtynyt ylla-
pitoon kolmansilta osapuolilta

Asiakasyritys 3 | 2018 4 Tietovaraston ja raportoinnin yllapito ja pienke-
hitys
Kokonaisuus on kohdeorganisaation toteut-
tama

Asiakasyritys 4 | 2012 4 Tietovaraston ja raportoinnin yllapito

Kokonaisuus on kohdeorganisaation toteut-
tama

Taulukon 2 asiakasorganisaatioista tutkimukseen osallistuu eri maara tyontekijoita, jotka
vaikuttavat asiakkuudessa eri tehtavissa. Tutkimukseen osallistuvia rooleja ovat johdon
edustaja, jarjestelman omistaja ja projektipaallikk6. Nama roolit eivat ole kaikissa orga-
nisaatioissa tdsmalleen saman nimikkeen alla. Toinen asiakasyritys 2 projektipaallikdista
on todelliselta nimikkeeltaan kehityspaallikkd. Asiakasyritys 4 jarjestelman omistaja ja
paatoksentekija on sama henkild. Osassa asiakasyrityksista tietohallintopaallikko voi olla
ainoastaan allekirjoitus sopimuspaperissa, minka takia heita ei ole otettu tutkimukseen.
Asiakkaan ratkaisun omistajat ja johdon edustajat yhdistetddn samaan, koska myos hei-
dan toimenkuvansa ovat hyvin samantapaisia. Tasta ryhmasta puhutaan tutkimuksessa
paatdksentekijoind. Tutkimuksessa on haastateltu yhteensa kahdeksaa asiakasta. Kum-

mastakin ryhmasta, paatdksentekijoista ja projektipaallikdista, on valittu nelja henkilda.

Kohdeyrityksen puolelta haastatteluita on toteutettu yhteensa viisi. Kohdeorganisaation
puolelta haastatteluihin on valittu kolme tarkeinta yllapitopalveluun osallistuvaa roolia:
myyja, palveluvastaava ja kehittaja. Kohdeorganisaation puolelta tutkimukseen on valittu
henkil6ita, jotka toimeksiantaja on katsonut hyvaksi haastattelun nakékulmasta, perus-
tuen tydvuosiin ja rooliin. Tutkimuksessa on asiakasvastaavia eniten, koska heilla on
nakemysta useista eri asiakkuuksista tai he ovat toimineet itse kehittdjana. Taulukossa

3 on haastattelututkimuksen haastateltavat.
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Taulukko 3. Tutkimuksen haastateltavat.

Haastattelu- Organisaatio Haastattelun

tunnus kesto (min)
H2 Asiakasvastaava Kohdeyritys 55
H3 Asiakasvastaava/Kehittaja Kohdeyritys 43
H4 Myyja Kohdeyritys 67
H5 Paatoksentekija (johto) Asiakasyritys 1 36
H6 Projektipaallikkd Asiakasyritys 2 53
H7 Projektipaallikkd Asiakasyritys 3 58
H8 Paatoksentekija (omistaja) Asiakasyritys 1 43
H9 Asiakasvastaava Kohdeyritys 27
H10 Projektipaallikkd Asiakasyritys 1 50
H11 Paatoksentekija (johto/omistaja) | Asiakasyritys 2 64
H12 Projektipaallikkd Asiakasyritys 2 54
H13 Paatoksentekija (johto/omistaja) | Asiakasyritys 4 41

Taulukon 3 mukaisesti tutkimus koostuu kolmestatoista haastattelusta. Haastateltaviin
oltiin yhteydessa sahkopostiviestilla, jossa esiteltiin tiiviisti tutkimuksen aihe ja haastat-
telututkimus. Haastattelukutsussa kysyttiin vastaanottajan halukkuutta osallistua tutki-
mukseen, kerrottiin haastatteluiden aanittamisesta ja haastattelumateriaalin poistami-
sesta tutkimuksen paatyttya ja pyydettiin ehdottamaan sopivia haastatteluaikoja. Haas-
tattelu ei vaatinut haastateltavilta ennakkovalmistautumisesta, mika mainittiin haastatte-
lukutsussa. Kolme haastateltavista kieltaytyi haastattelukutsusta aikataulun takia. Haas-
tattelut pidettiin noin 4 viikon sisalla. Haastatteluihin varattiin 1.5 tuntia ja ne pidettiin
Microsoft Teamsin valitykselld. Haastattelut voidaan tallentaa aanittamalla tai muistiin-
panoilla (Saunders et al. 2019, s. 438). Tassa tutkimuksessa haastattelut tallennettiin

aanittamalla litterointia ja haastatteluun palaamista varten.

Haastattelutilaisuuden alussa haastateltavalle avattiin tutkimuksen aihetta ja Bl-jarjestel-
mien yllapitopalvelun kolmea ajanjaksoa. Alustusteksti on liitteessd A sekd B. Asiakas-

organisaatioiden haastateltavia muistutettiin, ettei tutkimuksessa mainita heidan tai
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edustamansa organisaation nimid. Kohdeorganisaation sisdisten haastateltavien ta-
pauksessa heita muistutettiin, ettei heidan nimidan mainita tutkimuksessa. Lisaksi haas-
tateltavalta pyydettiin suostumusta haastattelun aanittamiseen, johon jokainen osallis-

tuja antoi suostumuksensa.

Haastattelut etenivat paaosin liitteiden A ja B haastattelukysymysrunkojen mukaisesti.
Liitteessd A on haastattelurunko, joka esitettiin kohdeorganisaation tyontekijoille. Liit-
teessa B on asiakasorganisaation edustajille esitetty haastattelurunko. Haastattelurun-
goista poikettiin, jos haastateltava ei ymmartanyt kysymysta tai hanen vastauksensa
vaati tarkennusta. Haastattelun aanitys lopetettiin vimeisen haastattelukysymyksen vas-

tauksen jalkeen.

Haastatteluihin varatusta 1.5 tunnista jai jokaisessa haastattelussa ylimaaraista aikaa.
Kuitenkaan tunti olisi ollut liilan lyhyt suurimmassa osassa haastatteluissa. Nain ollen jo-
kaisessa haastattelussa ehdittiin rauhassa kasittelemaan kaikki kysymykset. Vaikka
haastattelukysymyksissa muotoiltiin hyvin avoimiksi, jotta niihin tulisi monimuotoisia vas-
tauksia ilman ohjaamista, ne aukenivat melko hyvin haastateltaville. Muutamassa ta-
pauksessa kysymysta taytyi avata johtuen yllapitopalvelun vaiheista. Vaikka vastauk-
sissa oli jokseenkin toistoa, niiden kautta vastaukset taydentyivat ja niista saatiin katta-
vimpia, koska haastateltavalle tuli uusia mieleen. Taman takia toistuvuus vastauksissa
ei haitannut. Lisaksi kysymysten yhdisteleminen vaiheiden kanssa olisi tehnyt kysymyk-
sesta entistakin monimutkaisempia, jolloin haastateltavien olisi voinut olla vaikea ym-

martaa kysymysta.

4.4 Aineiston analysointi

Haastatteluiden pitamisen jalkeen aanitteet litteroitiin. Taman jalkeen tekstimuotoinen
haastattelumateriaali analysoitiin. Haastatteluaineiston avulla on tarkoitus koostaa asi-

oita ja keinoja yllapitopalvelun tukemiseksi tarkeimpien sidosryhmien nakdkulmasta.

Empiirisen tutkimusaineiston analysoinnissa kaytettiin temaattista analyysia, joka on
yleinen lahestymistapa laadullisten tietojen analysointiin (Saunders et al. 2019, s. 651).
Temaattisen analyysin tarkoitus on tunnistaa ja analysoida keskeisia teemoja ja sdan-
ndénmukaisuuksia (Braun & Clarke 2006, s. 87; Saunders et al. 2019, s. 651). Temaatti-
nen analyysia sisaltda kuusi vaihetta (Braun & Clarke 2006, s. 87; Saunders et al. 2019,

s. 652), jotka ovat esitetty kuvassa 12.



50

Tee 7 . Maarittele
sineistoon g dustava Teomat @ teemotus g 1animes caport
koodaus teemat

Kuva 12. Temaattisen analyysin vaiheet (mukaillen Braun & Clarke 2006, s. 87;
Saunders et al. 2019, s. 652)

Vaikka kuvassa 12 temaattisen analyysin vaiheet ovat esitetty lineaarisena, prosessi ei
ole niin yksinkertainen. Analyysin aikana vaiheiden valilla liikutaan edestakaisin, jolloin
prosessi toimii ohjeistuksena. (Braun & Clarke 2006, s. 87) Temaattisen analyysin vai-

heita hydédynnetaan ohjemaisesti tassa tutkimuksessa.

Aineistoon tutustuttiin jo haastatteluiden aikana lyhyiden muistiinpanojen ja myéhemmin
tallenteiden kuuntelemisen avulla. Tallenteet litteroitiin, jotta aineistoa oli helpompi kasi-
tella ja analysoida. Litteroinnit tehtiin yleensa haastattelupaivana, viimeistaan viikon ku-
luessa haastattelusta. Litterointeja ei tehty sanatarkasti, vaan litteroinnista poistettiin pu-
hekieleen liitettavat taytesanat ja sanojen toistamiset. Litteroinnista poistettiin myds lau-
seet, jotka jaivat haastateltavalta kesken hanen muuttaessaan lauserakennetta. Litte-
roinnissa huolehdittiin siita, ettd vastaukset ovat mahdollisimman todelliset, mutta kui-
tenkin helposti ymmarrettavia ja analysoitavia. Tuloksien analysoinnissa vahvistetaan

haastattelun tuloksia teoriataustalla.

Aineiston koodauksessa hyddynnettiin kirjallisuudesta ja aineistosta tunnistettuja tee-
moja. Teoriataustan teemat yhdistyvat hyvin haastatteluissa nousseisiin teemoihin. Lop-
pujen lopuksi haastattelussa kaytetyt teemat olivat sidosryhméat, osaaminen, kokemuk-
set, resursointi, sopivuus, kokonaisuus, luottamus, kustannukset, konsepti, jatkuvuus,
konkretia, jarjestelméat, seuranta, dokumentaatio, yhteistyd, raportointi, kommunikointi ja
proaktiivisuus. Koodauksen jalkeen koodit lajiteltiin eri teemoihin. Teemojen suhteita
analysoitiin ja niihin liittyvia tietojoukkoja tarkasteltiin. Teemoja tarkasteltiin kokonaisuu-
den ja tutkimuskysymysten kautta, jotta ne saatiin osaksi laajempaa kokonaisuutta ja
tyon tavoitetta. Koodaukset ja teemat muuttuivat analysointiprosessin aikana, silla niihin

palattiin prosessin aikana.
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5. EMPIIRISET TULOKSET

5.1 Sidosryhmat

Yhteistydhon osallistuvien toimittaja- ja asiakasorganisaation toimijoiden maarat ja roolit
vaihtelevat paljon yhteistyon suuruuden ja organisaatiorakenteen valilla. H3 kertoo, etta
pienemmasta asiakasyrityksestd yhteistydhdn saattaa osallistua jopa toimitusjohtaja.
Han lisaa, ettd isomman yrityksen tapauksessa yhteistydssa on asiakkaan yksikon paal-
likko ja sopimuksen allekirjoittajat (H3). H11 kertoo, etta heidan organisaationsa toiminta
ei ole niin suurta, etta jokaisessa roolissa olisi ainoastaan yksi henkild. Seuraavissa ala-

luvuissa kdydaan lapi haastattelun perusteella sisaiset ja ulkoiset sidosryhmat.

5.1.1 Sisaiset sidosryhmat

Jokainen sisdinen haastateltava mainitsi myyjan tarkeaksi henkildksi sopimusneuvotte-
luissa ennen yllapitosopimuksen solmintaa (H1, H2, H3, H4, H9). Myyntivaiheessa myyja
vastaa myyntiprosessin lapiviennista (H2, H4, H9). Myyja kuuntelee asiakkaan tarpeita
ja selvittda toimittajan puolelta kyvykkyyksia toteuttaa tarpeet (H1). Myyja on mukana
muissa vaiheissa sopimusehtomuutoksissa, uusmyynnissa tai epaselvyyksien selvitta-
misessa (H2, H4). Myyijalld on vahan roolia siirtovaiheessa (H1, H2, H9). Myynnin vastuu
siirtyy siirtovaiheessa varmistamaan, ettd sopimukseen kirjatut asiat toteutuvat kaytan-
néssa (H4). Myyja on mukana ohjausryhmissa ja rahallisessa kommunikoinnissa (H3,

H4). Kohdeorganisaation myyja avaa myyjan roolia seuraavasti:

Me ollaan mé&éritteleméssé niiden sopimusten siséltééa ja hoitamassa sopimukset
maaliin. Ollaan jonkun verran mukana myds siind vaiheessa, kun se yllapitopal-
velu siirtyy meille tai sité kdynnistetdén. Sitten monesti olen mukana my®és jatku-
van yllapitopalvelun ohjausryhmaétydskentelyssa. Eli periaatteessa koko elinkaa-
ren aikana liiketoiminta- ja sopimusmielessé ja ei tippaakaan teknisessé mielessé.
(H4)

H4 viela korostaa myyjan roolia kohdeorganisaatiossa verrattuna muihin toimittajiin:

Semmoinen téytyy vield korostaa, ettéd toihan ei ole vélttdmaétta tyypillinen asia,
ettd se myyja jaa lopulta pydériméén siihen palvelun ohjausryhmééan. Eli monessa
muussa talossa sehdn on poistunut siiné vaiheessa, kun sopimus on allekirjoitettu
Ja kukaan ei sitten enéé sitd ndekéén. Me ei toimita niin, koska se johtaa tyyty-

méttéméaén asiakkuuteen ja tavallaan on Koitettu rakentaa se niin, etté kylld se
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myyjé joutuu vastaamaan ihan itse siitd, mitd sinne sopimukseen tulee kirjattua.

Meidéan toimintamalli poikkeaa monesta muusta yhtiésta tassé mielesséa. (H4)

Haastatteluiden aikana ilmeni, ettd organisaatiosta riippuen toimittajan puolelta suh-
teessa voi olla projektipaallikkd, asiakasvastaava tai palveluvastaava. Asiakas- ja palve-
luvastaavaa kaytettiin haastattelussa synonyymeina toisilleen. Projektipaallikkoa ei valt-
tamatta ole pienissa asiakkuuksissa, mutta isommissa projekteissa se voi olla mukana
johtamassa yhtd kokonaisuutta. Palveluvastaava voi olla mukana sopimusneuvotte-
luissa tuomassa teknista osaamista (H1), maarittelemassa yllapitopalvelun sisaltéa (H9),
operatiivisena vastaavana, siirtamassa sopimuksen sisaltéa yllapitotiimille (H2) ja var-
mistamassa resursointi (H3). Kun palveluvastaava on heti alussa mukana, han on sel-
villa, mista han tulee jatkossa vastaamaan (H4). Siirtovaiheessa palveluvastaava on kai-
kista olennaisin (H4). Palveluvastaava on mukana siirron aikana operatiivisena vastaa-
vana (H2), sopimassa kaytannoista asiakkaan palveluvastaavan kanssa (H1, H2, H3) ja
hoitamassa ratkaisun dokumentointia (H9). Paavastuu on palveluvastaavalla yllapidon
aikana (H2, H3, H4, H9), koska han toimii ohjausryhmatydskentelyssa (H4) ja varmistaa
resursoinnin (H1, H2, H3), perehdyttamisen (H2, H3) ja tydmaaraarviot (H3).

Asiakkuuden omistaja vastaa lilketoimintayksikdn puolelta asiakkuudesta ja on loppujen
lopuksi asiakkuuden omistaja. Han varmistaa, etta asiakkuus on toimiva ja kannattava.
(H2) Liiketoimintayksikon vetaja maarittelee, mita sitoumuksia myyjat voivat tehda ylla-
pitosopimuksiin, kuten hinnoittelu ja SLA (H4). Myds talousosasto ja toimitusjohtaja on
mukana, jotta sopimukset voidaan hyvaksya (H4). Sopimuksen solmimisvaiheen paatyt-
tya liiketoimintayksikon vetajan rooli pienenee, silld han jaa varmistamaan resursoinnin
(H4).

Kehittaja voi tukea myyntid sopimusneuvottelussa tuomalla teknista osaamistaan ja an-
tamalla myyjalle ideoita asiakkaalle tarjottavista ratkaisuista (H1). Sopimusvaiheessa
arkkitehti voi olla varmistamassa, ettei yllapitoon otettava jarjestelma ole yllapitokelvoton
(H2). Siirtovaiheessa konsulttiorganisaation tekniset konsultit, raporttikonsultit ja arkki-
tehdit alkavat perehtymaan ratkaisuun ja ymparistdon, joka asiakkaalle on toteutettu (H1,
H2, H3, H4). Kehittdjan tehtava on toteuttaa yllapito- ja kehitystyot yllapitovaiheessa (H1,
H2, H3, H4, H9). Kehittajat tekevat tydmaaraarviot (H1, H3). Arkkitehti vastaa siita, etta
toteutukset ovat laadukkaasti tehtyja ja keskustelee asiakkaan arkkitehdin kanssa tule-
vista muutoksista (H2). Kayttolittyman suunnittelijat voivat olla mukana suunnittele-
massa palvelumuotoilua, mika parantaa kaytettavyytta asiakkaan loppukayttdjien nako-
kulmasta maarittelyvaiheessa pienkehitykseen liittyen (H1). Toimittajan palvelutuki voi

olla valissa jakamassa tiketteja yllapitovaiheessa (H1, H2, H9).
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5.1.2 Ulkoiset sidosryhmat

Asiakkaan projektipaallikké on mukana ennen sopimuksen solmintaa (H2, H6, H11, H12)
ja siirtovaiheessa (H1, H2, H4, H11, H12, H13). Siirron ja yllapidon aikana asiakkaan
projektipaallikkd on resursoimassa (H4) ja varmistamassa, etta jarjestelmat toimivat ja
yhteistydé noudattaa sopimusta (H6, H11). Projektipaallikkd vastaa paivittaisesta tydsta
asiakkaan puolelta (H5, H6, H7, H9, H10, H12, H13). Yllapidon aikana asiakkaan pro-
jektipaallikkoé vastaa operatiivisten prosessien lapikdymisesta ja sopii kdytannoista, ku-
ten palavereista ja hairidtilanteista viestimisesta (H2, H3, H4, H8, H12), priorisoi toita
yllapidon aikana (H7, H12), hyvaksyy tyot (H1) ja toimii yhteyshenkilona asiakkaan mui-

den toimijoiden ja toimittajan valilla (H1, H3).

Asiakkailla voi olla useita tietovarastoja ja raportointikokonaisuuksia, jolloin jokaisella voi
olla oma tietovastaava, omistaja tai arkkitehti yllapidon aikana. Liséksi voi olla henkild,
joka vastaa koko tietovarastoymparistdsta. (H2) Ratkaisun omistaja on mukana ennen
sopimuksen solmintaa keskustelussa (H2, H4, H9, H10, H12). Ratkaisun omistaja voi
olla tekemassa lopullisen paatdksen yllapitosopimuksesta (H11). Ratkaisun omistaja ja
tietohallinto on mukana siirtovaiheessa vastaamassa heidan sisaisten vastuiden maarit-
telysta (H9, H12). Ratkaisun omistaja on vastuussa ratkaisusta (H9, H10, H11, H12,
H13) seka priorisoinnista, aikataulutuksesta ja maarittelysta asiakkaan palvelupaallikon
kanssa (H2, H5). Nain ollen omistajan rooli on hyvin pieni yllapidon aikana, jos muutoksia
ei tule (H2).

Asiakkaan arkkitehdit voivat olla mukana yllapitosopimuksen aikana katsomassa tekni-
sesta nakokulmasta sopimusta (H6, H11, H12). Asiakkaan kehittajat ovat mukana siirto-
vaiheessa joko toteuttamassa itse muutospyyntdja tai valittdmassa niita konsulttikehitta-
jille (H1). Silloin asiakkaan tekniset henkil6t, kuten arkkitehdit, ovat siitdmassa osaamis-
taan (H2) ja varmistamassa ratkaisujen sopivuuden arkkitehtuurilinjauksien kanssa (H6).
Asiakkaan edellinen toimittaja voi olla siirrossa mukana siirtdmalla osaamista uudelle
toimittajalle (H1, H2, H8, H10). Yllapidon aikana toiminnassa voi olla asiakkaan omia
kehittajia (H1). Yllapidon aikana asiakkaan arkkitehti varmistaa uusien muokkauksien tai

kokonaisuuksien sopimisen asiakkaan teknologioiden ja kaytanteiden kanssa (H2, HG).

Liiketoiminta voi tuoda siirron ja yllapidon aikana omaa osaamistaan kehittajille (H7,
H10). H10 mielesta loppukayttajia pitaisi ottaa enemman mukaan sopimuksen solminta-
vaiheeseen, jotta toimittajavalinta vastaisi paremmin heidan vaatimuksiaan. Yllapitovai-
heessa voi olla jopa asiakkaan loppukayttajatkin (H1). Kayttajat tuovat tarpeita tiimien
vetdjille kaikissa vaiheissa (H1, H13), jolloin liiketoiminta avaa héairidtiketteja kayton ai-
kana (H5, H6, H7, H8, H10). Asiakkaan asiantuntijat maarittelevat yllapidon aikana ylla-
pitotehtavia (H5).
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Ennen yllapitosopimuksen solmintaa IT on aina edustettuna (H4, H9). Osassa organi-
saatioista datatiimin paallikkd tekee sopimukset (H5, H8). Osassa taas johto tekee paa-
toksen toimittajavalinnasta (H1, H4, H7, H9, H10) tai vaihtoehtoisesti tukee ja ohjaa tii-
meja sopimusvaiheessa (H13). Kuitenkin lausuntoja vahintaan pyydetaan muilta henki-
16ilta toimittajavalinnan aikana (H10). Hankinta on mukana sopimusteknisissa asioissa
(H4, H5, H8, H9), mutta ei enda yllapitovaiheessa (H8). Asiakkaan puolelta voi olla mu-
kana juristi kdymassa lapi sopimustekniikkaa (H2, H6, H11, H12). Sopimusneuvottelija
voi olla mukana sopimusteknisissa asioissa (H10). Sopimuksen kirjoittamiseen tarvittuja
henkilGité ei enda siirtovaiheessa ole paljoa (H4). IT tukee heidan muihin jarjestelmiin
littyvissa asioissa (H4) ja kayttooikeuksissa (H8). Lisaksi tietohallinnon vastuuhenkilon
rooli on valvoa ja koordinoida yllapitoa ja priorisoida tehtavia (H6). Datatiimin paallikkd
vastaa sopimuksellisista asioista, seurannasta ja tyon organisoinnista yllapidon aikana
(H5). Johto vastaa sopimuksista ylatasolla (H12) ohjausryhmien (H8) ja budjettien seu-

rannan avulla (H7). Muutoin johto ei ole yllapidon aikana mukana (H9).

5.2 Ennen yllapitosopimuksen solmintaa

Tassa alaluvussa kasitelladn aikaa ennen yllapitosopimuksen solmintaa. Seuraavaksi
kaydaan lapi, mita asioita sidosryhmat odottavat yhteistydlta ja arvostavat, jotta sopi-
musvaiheesta saadaan mahdollisimman hyva osa palvelua. Alaluvut on jaoteltu nous-

seiden aihepiirien mukaan.

5.2.1 Osaaminen, kokemukset ja referenssit
Toimittajan nakokulmasta yllapitosopimuksen solmintaan vaikuttaa asiakkaan kayttamat

ohjelmistot, silla konsulttiorganisaatiolla tulee olla heidan tarpeisiinsa sopivaa osaamista
(H1). Kaikkien konsulttiorganisaation tydntekijoiden (H1, H2, H3, H4, H9) mielesta asi-
akkaan toimittajavalintaan vaikuttaa merkittavasti tarvittava osaaminen ja kokemukset
vastaavasta tyOsta. Asiakas ei ole valttdmatta pystynyt rekrytoimaan itse hyvia kehittjia
(H4). Toimittajaorganisaation tulee olla kiinnostava kehittajille, jotta he voivat rekrytoida
osaavia asiantuntijoita (H5). Paatdksentekijdiden edustajat H5, H8 ja H11 mainitsevat
tarvittavan osaamisen, kokemuksien ja kyvykkyysien vaikuttavan toimittajavalintaan.
H5:n mukaan osaaminen on kaikista tarkein asia. Melkein kaikki paatdksentekijat (H5,
H8, H13) mainitsevat asiakkaalla kaytdssa olevien teknologioiden osaamisen tarkeaksi
toimittajavalintaan vaikuttavaksi tekijaksi. Asiakkaan projektipaallikdiden edustajat H6 ja
H7 painottavat toimittajan osaamisen ja kyvykkyyksien vaikuttavan lopulliseen paatdk-
seen solmia sopimus varsinkin, jos kumppanin kanssa ei ole tehty aiemmin yhteisty6ta.
H3 ja H4 nostavat erikseen toimialaosaamisen merkityksen asiakkaalle. H5 ja H11 mai-

nitsevat asiakkaan toimialakokemuksen, kokemukset vastaavanlaisten kokonaisuuksien
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haltuunotosta tai kontekstin ymmartamisen tarkeaksi. H1 ja H4 ovat sita mielta, etta asi-
akkaan yllapitosopimuksen solmintaan vaikuttaa kehittdjien CV:n avulla, silla niiden
avulla asiakkaat pystyvat arvioimaan kehittajien osaamista omien tarpeidensa suhdetta.
Tekijoita voidaan tuoda myyntitilanteeseen mukaan, mutta siina tulee huomioida lopulli-

sen yllapitotiimin laajuus:

Tietysti tuodaan sitten niitd meidén loistavia osaajia esille siellda myyntipalave-
rissa, esimerkiksi arkkitehteja, puhumaan juuri siitd meiddn osaamisesta ja va-

kuuttamaan asiakas siité, ettd meillé on riittdvén tekninen osaaminen (H2).

Usein siind myyntitilanteessa on joku yksi tdmmaoinen hyvin noheva kaveri otettu
sithen mukaan, sitten asiakkaalle syntyy illuusio siité, ettd ne kaikki muutkin on

samanlaisia (H8).

Mikali toimittaja on tehnyt yllapidettavan ratkaisun, hanelld on kahden konsulttiorgani-
saation edustajan (H4, H9) ja yhden paatdksentekijan (H11) mukaan etu asiakkaan toi-
mittajavalinnassa olemassa olevan osaamisensa ja ratkaisun tuntemisen ansiosta. Pro-
jektipaallikét (H6, H10, 12) mainitsevat omien kokemuksien ja sitéd kautta menestyksek-
kaan tyon vaikuttavan yllapidon toimittajavalintaan. H10 kertoo, etta tutkimuksen koh-
deyrityksen valitsemiseen oli vaikuttanut hyvat kokemukset ja saatu palaute liiketoimin-
nalta ja tietohallinnolta, silla laatu nayttaytyy loppukayttajan kautta saatavasta kokemuk-
sesta ja heidan tyytyvaisyydestaan. Mikali asiakkaalla ei ole mitddn omaa kokemusta
toimittajasta, voi asiakas ottaa kehittdjia heille toihin, jotta kokemuksia kertyy, jolloin yh-
teistyd alkaa lisdantymaan hyvien kokemuksien kautta (H10). Kokeilevien mallien avulla

asiakas paasee kaytanndssa nakemaan yhteistyon toimivuuden (H6).

En miné ole térménnyt ehké ihan sellaiseen, ettd meillé ei olisi mitd&n kokemusta
kyseisesté toimittajasta, ettei me ei olla sellaisia yleenséa valittu ylldpitoon. Kylla
yleensé kehitystbiden kautta muodostuu se kokemus toimittajasta. Jos se tode-

taan hyvéksi, niin sitten mahdollisesti voidaan jatkaa suhdetta yllépidossa. (H10)

Asiakkaan projektipaallikét (H6, H7, H12) arvostavat demoja ja pilotointia. H6:n mukaan
pilotointi pitaisi tehda uuden kehittdmisen kautta, eikd suoraan yllapitdmalla olemassa
olevaa. Yhteistydn kautta haetaan kokemuksia uudesta toimittajasta (H6). Taas demon
kautta asiakas nakisi esimerkiksi, millaisia ratkaisuja toimittaja on tehnyt muille (H7,
H12). Tall6in asiakas hahmottaisi, mita palvelu tarkoittaisi heidan kontekstissaan ja mita

muutoksia se vaatisi (H12).

Kohdeyrityksen haastatteluissa useasti mainittu keino on toimittajan referenssit (H1, H2,

H3, H4) ja asiakastarinat (H4). Tyytyvaisilla asiakkuuksilla voidaan vaikuttaa asiakkaan
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kiinnostukseen (H1, H2, H3, H4). Markkinointivaiheessa referensseja markkinoidaan so-
siaalisissa medioissa (H2), mika on aktiivisen myyntitydn yksi tapa, joka vaikuttaa asiak-
kaan toimittajavalintaan (H4). H8 on ainoa paatoksentekija, joka mainitsee referenssit
hyvaksi keinoksi osaamisen ja kokemuksien osoittamiseen, varsinkin, jos toimittaja ei
ole aikaisemmin tuttu. Projektipaallikdista lahes kaikki (H6, H7, H12) mainitsevat refe-
renssien vaikuttavan toimittajavalintaan. H7 ja H12 lisdavat, etta referenssit asiakkaan
kontekstissa ovat merkityksellisia. Yleisesti toimittajan maine voi vaikuttaa asiakkaan toi-

mittajavalintaan (H1, H8).

5.2.2 Resursointi
Mikali asiakkaan vaatimaa osaamista ei |I0ydy valmiiksi konsulttiorganisaation sisalta, voi

konsulttiorganisaatio hankkia osaamista rekrytoimalla tai kehittdd olemassa olevia hen-
kildresurssejaan (H2). Asiakkaalla oleva ymparistd voi muuttua tulevaisuudessa hyvin
erilaiseksi, jolloin tarvittava osaaminen on erilaista kuin talla hetkelld (H8). Nain ollen

toimittajan tulee kouluttaa kehittdjia, ettei vastuu jaa asiakkaalle (H10).

Resurssit tulee varmistaa ennen sopimuksen solmintaa toimittajan nakokulmasta (H3).
Yllapitotiimi on yleensa isomman tiimin vastuulla, jolloin junioreita voidaan tuoda sisdan
asiakkuuteen sen kautta (H4). Kohdeorganisaation tyontekija H2 ajattelee, ettd asiak-
kaan mielesta toimittajalla tulee olla riittavat resurssit palvelun toimittamiseen. Paatok-
sentekija H8:aa kiinnostaa, millainen yllapitotiimi olisi. Asiakkaan projektipaallikk6a H7
kiinnostaa henkiloresurssien jatkuvuus, ettei tekijat vaihdu usein, koska mitd paremmin
asiantuntijat hallitsevat kokonaisuuden sitd helpompi on tehda t6ita. Lisaksi resurssien
tarve voi vaihdella, joten toimittajalta odotetaan resurssien joustavuutta, minka takia tii-

min tulee olla sopivan kokoinen, ettei se aiheuta riskeja (H10).

5.2.3 Sopivuus ja jatkuvuus
Asiakkuus ei saa olla liian suuri liikevaihtoon suhteutettuna, ettei se tuota lilan suurta

riskia toimittajalle. Toisaalta asiakas haluaa, ettéd heidan merkityksensa on toimittajalle
tarpeeksi suuri. (H4) H1:n ja H4:n mukaan osa asiakkaista on halunnut nimenomaan
suomenkielistd palvelua, mika on ollut yksi syy toimittajavalinnassa. H11 mainitsee lin-
jauksen useamman kuin yhden toimittajan hyddyntamiseen, mika voi vaikuttaa toimitta-
javalintaan. H2 ja H4 arvioivat, etta asiakkaalle merkitsee eniten se, etta palvelu tayttaa
asiakkaan maarittdman ongelman ja vaatimukset. Asiakkaalla voi olla yllapitosopimuk-
sen solmintaan erilaisia syita, jotka palvelun tulee tayttaa, kuten resursoinnin rajallisuus
(H1, H4), keskittaminen tietyille toimittajille (H4) tai yllapitovastuun ulkoistus (H3, H9).

Asiakkaalle voi merkita paljon vasteajat riippuen heidan jarjestelmiensa kriittisyydesta ja
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kaytosta (H1, H2, H4, H9). Kokonaisvaltainen yhteensopivuus ratkaisee lopullisen osto-
paatdksen H13:n mukaan. H8, H11 ja H13 nostavat haastattelussa esiin listan heidan
sisdisten toimijoidensa maaraamista painotetuista vaatimuksista, jotka toimittajan tulee
tayttaa. H8:n mukaan kaikista tarkeimpia vaatimuksia toimittajavalinnassa on toimittajan
osaamisen, uskottavuuden, hinnan ja skaalautuvuuden tasapaino. Myés H13 mainitsee
teknologisen osaamisen, tavoitteiden tayttamisen, luottamuksen, hinnan, joustavuuden
ja tarpeisiin reagoimisen olevan sidoksissa toisiinsa, joten ndma kaikki vaikuttavat lopul-
liseen toimittajavalintaan. H11 puolestaan arvostaa kriteerien tayttamista, laatua ja hin-
taa lopullisessa toimittajavalinnassa. Asiakkaan projektipaallikdt ovat samoilla linjoilla,
silld H12 sanoo kokonaisuuden ja asiakkaan tarpeiden tayttdmisen ratkaisevan yllapito-
sopimuksen tekemisen ja H10 mainitsee tarpeiden tayttdmisen ja kummankin osapuolen
hy6tymisen. Lisaksi HG luettelee osaamisen, kyvykkyyden, referenssien, tarjooman, raa-
taléinnin ja hinnan vaikuttavan lopulliseen ostopaatokseen. Toimittajan ja asiakkaan yh-

teensopivuutta kuvaillaan seuraavasti:

Se on aika harvinaista, etta tulee téllainen tdysin 100% matchi asiakkaiden ja toi-

mittajien valille (H2).

Ei vélttamatta se, joka on halvin. Ei vélttamaétta se, joka on isoin, vaan se, joka on

sopivin. (H4)

Toki sithen lopulliseen valintaan vaikuttaa hyvin moni kymmenen muukin asia. Ne
on niitd nyansseja, mitka sitten loppupeleissé vaakakuppia painaa suuntaan tai
toiseen. (H12)

Haastattelussa kysytdan asiakasorganisaatioiden edustajilta, miksi he ovat solmineet
sopimuksen kohdeorganisaation kanssa. H5, H7 ja H8 eivat ole olleet organisaatiossaan
tai tekemassa toimittajavalintapaatosta. H5 epailee, etta teknologiaosaaminen, uskotta-
vuus, riittdva asiantuntijoiden maara ja hinta ovat vaikuttaneet eniten paatdkseen. Haas-
tattelussa H5 ja H8 painottavat teknologiaosaamista, silla heidan tarvitsema osaaminen
liittyy vanhaan teknologiaan, joten osaajia tulee olla kohdeorganisaatiolla tarpeeksi saa-
tavilla skaalautuvuuden toteutumiseksi. H8 mainitsee teknologiaosaamisen liséksi koh-
deorganisaation vahvan toimialaosaamisen juuri H8:n organisaation toimialasta seka us-
kottavuuden. H11 ei ole ollut paatésaikana nykyisessa vastuualueessaan eika ole kuul-
lut, miksi kohdeorganisaatio on valittu toimittajaksi alun perin. H11 epailee, etta paatok-
seen on vaikuttanut kyvykkyyden myynti myyntitilanteessa, uskottava tarina tai henki-
I6suhteet. Kun H11:n organisaatio siirtyi kehitysprojektista yllapitoon kohdeorganisaation

kanssa, silloin yllapitosopimuksen solmimiseen vaikutti kyvykkyydet, sopiva hinta, pol-
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kuriippuvuus ja hyvat kokemukset kehityshankkeen kautta. H13 on ollut kohdeorgani-
saatiossa, kun he valitsivat kohdeorganisaation toimittajaksi, silloin paatdokseen vaikutti
kokonaisvaltainen kilpailukyky seka tarpeisiin ja kriteereihin vastaaminen. H6 ei ole ollut
mukana toimittajavalintaprosessissa, mutta han luulee, ettad toimittajavalintaan vaikutti
palvelun sisaltd, laatu ja kustannukset. H10 on ollut kehitysprojekteissa mukana toimit-
tajavalinnan aikana, mutta han ei ole tehnyt lopullista paatosta. Kuitenkin han kertoo
oman nakemyksensa toimittajavalintaan vaikuttaneista asioista. Hanen mukaansa ylla-
pitoon siirtymiseen ja yhteistyon laajentamiseen on vaikuttanut hyvat kokemukset kehi-
tysprojekteista, laadukkaat kehittajat, sopiva hinta, yhteistyo liiketoiminnan kanssa seka
liketoiminnan ja tietohallinnon tyytyvaisyys. H12 arvelee, ettd kohdeorganisaation kilpai-
luetu yllapidon toimittajavalinnassa oli aikaisemman yhteistydn toimivuus ja kohdeorga-

nisaation tuntemus ratkaisusta.

H3 mainitsee yhteistydn jatkuvuuden ja lisamyynnin tarkeaksi toimittajan nakdkulmasta.
Toimittajalle yllapitosopimukset tuottavat pitkakestoisesti tuottoja, ja asiakkaalle se on
pitempiaikainen sitoutuminen, koska yllapidon vaihto on ty6lasta, jolloin sita ei helposti
tehda (H4). H1 kertoo tilanteesta, jossa ensimmainen projekti laskutettaisi pienemmalla
tuntininnalla, jotta voidaan odottaa pidempaa asiakkuutta ja lisamyyntia. H5 toivoo yh-

teistyolta jatkuvuutta, ettei uutta sopimusta tarvitse tehda uuden toimittajan kanssa.

5.2.4 Luottamus

Yllapitamalla itse toteuttamaa ratkaisua voidaan varmistaa, etta jarjestelma pysyy laa-
dukkaana ja kaytéssa (H9). Jos kyseessa on jonkun toisen tekema ratkaisu, tulee arvi-
oida yllapitamisen jarkevyytta ja ehtoja, silld konsulttiorganisaation tulee vastata pereh-
dyttdmisesta ja ottaa vastuu toisen tekemasta koodista (H3). H2, H3 ja H4 nostavat us-
kottavuuden ja luottamuksen ydinkriteeriksi asiakkaan toimittajavalinnassa. H2 kutsuu
luottamusta asiakassuhteen arvoksi, silla luottamusta voidaan luoda tyytyvaisten asiak-
kaiden kautta oikeaa kumppanuutta. Arvo syntyy asiakkaalle siita, etta toimittaja pystyy
todella hoitamaan tyon ja huolehtii ratkaisusta asiakkaan puolesta (H3). H1:n ja H9:n
mukaan asiakas saa arvon raporttien kaytettavyyden ja ajantasaisuuden kautta, mika
viittaa myds luottamukseen. Jokainen paatéksentekija (H5, H8, H11, H13) nostaa toimit-
tajan uskottavuuden ja luottamuksen tarkeaksi asiaksi yllapitosopimuksen solminnan ai-
kana. H8 mielestd my6s avoimuus ja toimittajan luotto omaan tuotteeseen on tarkeaa.
Mikali toimittaja ei ole entuudestaan tuttu asiakkaalle, silloin ratkaisee se, kummalla on
uskottavampi tarina (H11). Asiakkaan tunne luotettavuudesta on merkittava lopulliseen

ostopaatokseen vaikuttava asia ja arvoa luova tekija (H7, H11, H12).
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Toimittaja kéyttédé keinoja, jotta asiakkaalta ja toimittajalta se epdvarmuus pois-
tuisi. Emme meké&én halua kirjoittaa sopimusta, josta me ollaan epdvarmoja, pys-
tytddnkd me toimittaa tata. Eli tavallaan ne keinot johtaa mydés siihen dialogiin, jos
siellé oikeasti kdydéaéan lapi, mika se palvelun sisélté on ja mitkd ne odotukset on.

Ja jos ne ei kohtaa, niin silloin sopimuksesta ei tule hyva. (H4)

5.2.5 Kustannukset

H1, H3 ja H4 mainitsevat haastatteluiden aikana sopivan hinnan merkitykselliseksi asi-
akkaalle. Jokainen paatdksentekija (H5, H8, H11, H13) ja projektipaallikk6 (H6, H7, H10,
H12) mainitsee hinnan vaikuttavan yllapitopalvelun solmintaan ja toimittajavalintaan.
H11 mainitsee, ettd hinta on sopiva, mikali sopimus syntyy. Realististen kustannusarvi-
oiden avulla voidaan vaikuttaa toimittajavalintaan (H13), mika vaikuttaa myds luotetta-
vuuteen ja uskottavuuteen. H11 korostaa vield, ettd han ymmartda hinnan suuruuden
vaikuttavan palvelun laajuuteen, silld hinta vaikuttaa muun muassa vasteaikoihin. H7
mielesta kustannukset vaikuttavat eniten lopulliseen ostopaatokseen. H6 ja H10 mainit-
sevat hinta-laatu-suhteen vaikuttavan lopulliseen valintaan. Kustannusrakenteen konk-
retia ja yksityiskohdat auttavat asiakasta hahmottamaan tarjousta (H12). H5, H8 ja H13

painottavat, etta hinnalla on iso merkitys, mutta ei kaikista merkittavin. H5 tasmentaa:

Toki sitten jos se siihen hintaan kaatuu ja jaa siitd kiinni, mutta harvemmin niin
péain. Kylla niistéd yleensé saadaan sovittua, ettd ollaan samaa mielta, etté tédssé

olisi mahdollisuus yhteistyéhén. (H5)

5.2.6 Konsepti ja joustavuus
H1, H3, H4 ja H9 mainitsevat haastattelussa selkean konseptin yhteistydhon tai yllapi-

toon liittyen. Selkean konseptin avulla yllapitoprosessia ei tarvitse aina muodostaa uu-
delleen ja hyvaksi havaitut keinot saadaan kayttéon (H3). H3 ei ole varma, onko kohde-
organisaatiolla talla hetkella kaytdssa konseptia. Kuitenkin H3 pohtii, ettd hanen asiak-
kuuksissaan on ollut tietty tiketinhallintajarjestelma, tiketin jakelupalvelu ja tuntimaarat
kuukaudelle, minka takia han epailee, etta heilla on konsepti palveluiden tarjontaan. H9:n
mukaan hairiétilanteisiin tulee olla selked malli, jonka kautta toimittajaan otetaan yh-
teytta. Prosessi jarjestelman haltuunottoon pitada olla jarkevassa aikataulussa toteutet-
tava, ettei paallekkaista tyota tarvita pitkaksi aikaa (H5). H11 ja H13 arvostavat mahdol-
lisimman kattavaa ja konkreettista ehdotusta mallista. Yllapitoon taytyy olla prosessi,
kuinka sitd johdetaan ja hallitaan (H5). H8:a kiinnostaa erityisesti, millainen yhteisty6
konkreettisesti olisi. Kaytannén koeponnistusten kautta ndhdaan, kuinka paljon mallissa

on muutettavaa, etté se sopii asiakkaan toimintaan (H6).
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H3:n mukaan mallia kehitetdan asiakkaan kanssa yhdessa, mika viestii joustavuuden
tarkeydesta. H4:n mielesta asiakas arvostaa palvelun joustavuutta asiakkaan toiveiden
mukaan. H11 ja H13 mainitsevat toimittajan joustavuuden tarkeaksi toimittajavalinnassa.
Myoés H5 ja H8 arvostavat skaalautuvuutta toiminnan laajuuden muuttuessa. H6 nostaa
kustannustehokkaan palvelun raataléinnin ja H10 joustavuuden yhteisymmarryksessa.
Asiakkaiden lisatarpeisiin tulisi reagoida heti ja toimittajan pitaisi tiedustella niista enem-

man (H10). Yllapitosopimuksen ja palvelun mallien muokkausta kuvaillaan seuraavasti:

Jos sinulla on paketti, jota voit sitten modailla, se luo semmoisia reunaehtoja tai

se on helpompi hahmottaa, misté léhte& (H13).

Harvoin konsulttien suoraan esittelemé& malli toimii sellaisenaan, vaan sita viila-
taan, héylétédan ja tyostetdén siihen malliin, ettd se istuu asiakkaalle. Jos tdmé
keskustelu lahtee oikealle uralle alusta asti, niin silloin on potentiaalia luoda me-

nestystarina minun mielesta. (H12)

Mittarit onnistumisen mittaamiseen ovat tarkeitd H11:n mielesta. Palvelukokonaisuuksia
voidaan todentaa mittareilla, joilla voi havainnollistaa kustannustehokkuutta (H12). H4 ja
H9 nostavat esiin statistiikan tikettien ratkaisuajoista, joka on konkreettinen tapa esittaa,

kuinka toiminta on toteutunut nykyisten asiakkaiden kanssa.

5.2.7 Yhteisymmarrys, myyntipalaverit ja kilpailutus

H5 tuo esille kokonaisuuden hahmotuskyvyn ja toimittajan tavat siihen. H6 mainitsee
dokumentaation, tietokantarakenteen lapikaynnit ja tydpajat, jotta yllapidettdva koko-
naisuus voidaan hahmottaa. Toimittajan sopimuksiin kuvaamat asiat havainnollistavat
toimittajan kasitysta yllapidettavasta kokonaisuudesta (H6). Sopimus on yhteinen ym-
marrys, mita yhteisty6 sisaltaa ja sen tulee sopia kummallekin (H6). Yhteinen nakemys

luo arvoa, jotta jatko onnistuu hyvin (H12).

Myyjan kanssa tulee edetd sujuvasti (H1, H8). Sopimuksen tekoprosessit ovat valilla
raskaita prosesseja, minka takia ammattimainen tapa sopimusneuvotteluiden lapivientiin
ovat merkityksellisia, jotta relevantit asiat kdydaan lapi (H5, H8). Yhteistyd ja kommuni-
kointi liiketoiminnan kanssa oli syy H10:n organisaation tapauksessa kohdeyrityksen va-
litsemiseen. H11:n mukaan sopimusneuvotteluilla ja sopimuksella on painoarvoa ennen
sopimuksen luontia. H3 ja H8 sanovat, ettd henkildkemioilla on vaikutusta toimittajava-
lintaan. On tarkedd muodostaa suhteita johtotasolle asti, mutta se taytyy tehda varovasti,
ettei tule tunnetta, ettd muut jatetddn huomioimatta (H8). Hyva kumppanuussuhde vai-
kuttaa asioiden sopimiseen ja yllapidettavyyteen (H10). H11:n mukaan myyjan kannat-
taa valmistautua myyntitilaisuuteen selvittamalla asiakkaan taustatiedot, jotta keskustelu

etenee asiakkaan alkutietdmyksen perusteella. Han tasmentaa:
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Sehén voi suorastaan arsyttaa asiakasta, jos se palvelua myyvé konsulttitoimisto

pitdé asiakasta tietdméttébmampéana kuin mité onkaan (H11).

H4 mainitsee, ettd myyntimateriaalit sisaltavat prosessikuvauksia yhteistydén toimin-
nasta, palvelusta, yhteydenottokanavista ja reagointinopeuksista. H1 vahvistaa, etta yl-
lapidon tai palvelun selked maarittely auttavat asiakasta hahmottamaan ostettavan pal-
velun ja selkeyttavat ostoprosessia. H11 ja H13 arvostavat mallin esittelya. Palveluku-
vaukset ja toimintamallit ovat tarkeitd, silla niitd voi tehda toimittaja tai asiakas ja niita
voidaan yhdessa muutella sopiviksi (H6). H11 arvostaa myynnissa erityisesti konkretiaa,
joka helpottaa asiakasta ymmartamaan palvelua todellisuudessa. Kontekstiin sidotut
myyntimateriaalit, avoin keskustelu ja konkreettiset esimerkit ovat hyvia myds H12:ta
mielesta. Liian korkeatasoiset esimerkit ja mallit seka konsulttikieli eivat vetoa ja voivat

lisata vaarinymmarrysten riskia (H12). Samaa mieltd on myos H11:

Olen vé&hén allerginen semmoiselle myyntimateriaalille, jossa ei ole oikein konk-
retiaa milldéan tavalla. Yleensé semmoinen myyntimateriaali, missg on aika konk-
reettiselle tasolle viety, niin se ainakin minuun vetoaa paremmin kuin mitd sem-

moinen ict-jargoni. (H11)

Paatoksentekijat H5, H11 ja H13 mainitsevat toimittajien kilpailuttamisen. Toinen keino
on tehda toimittaja-analyysi (H11). Nama keinot ovat asiakkaalla kaytdssa olevia arvi-
ointikeinoja, joilla asiakas tekee lopullisen yllapitopalvelun ostopaatoksen (H5, H11,
H13). Kilpailuttamiseen vaikuttaa strategiset kumppanit, joilta aluksi kysytaan tarjousta
(H12). H6 mainitsee arviointimallin, jonka kautta toimittajaa arvioidaan ja pisteytetaan

eripainoisten kriteerien kautta.

5.3 Yllapidon siirtaminen

Sopimusvaiheen jalkeen Bl-jarjestelmat tulee siirtda toimittajan yllapidettavaksi. Tama
alaluku kasittelee yllapidon siirtoa ja haltuunottoa. Luvussa jaotellaan asiat aihepiirien

mukaan.

5.3.1 Dokumentaatio ja jarjestelma
Yllapidon siirtoa ja tiedonsiirtoa sujuvoittaa kaikkien kohdeorganisaation edustajien na-

kékulmasta saatavilla oleva dokumentaatio (H1, H2, H3, H4, H9). H1 lisaa, etta siirto
onnistuu ilman dokumentteja, mutta ne pienentavat riskia. Dokumentaation mainitsevat
paatdksentekijdista H5 ja H8 ja asiakkaan projektipaallikdista H6 ja H7, ja hiljaisen tiedon

mainitsee H12.
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Siirtoon vaikuttaa luonnollisesti yllapidettavan jarjestelman kompleksisuus. Lisaksi siir-
toon vaikuttaa, onko jarjestelma konsulttiorganisaation itse tekema. (H4) Mikali kyseessa
on iso kokonaisuus, kannattaa siirto vaiheistaa, jotta siirto onnistuu ja pysyy selkeana
(H4, H7, H9). Vaiheistuksessa tulee huomioida riippuvuudet (H7), ja asiakkaan jarjestel-
miin tulee hoitaa yhteydet (H1). H5 summaa, etta siirrossa tulee huomioida yllapidettava
kokonaisuus, sen tarkoitus, riippuvuudet ja sidonnaisuudet muihin jarjestelmiin ja tekno-
logioihin. Paasyoikeudet jarjestelmiin riippuvuuksineen tulee selvittda, mika tulee olla
osana siirtoprosessia (H5, H7, H8). Tahan liittyy priorisoinnit, kriittisimpien alueiden tun-
nistus (H8) ja aikataulutus (H13). H7 nostaa esiin, etta toimittaja voi kyseenalaistaa asi-

akkaalla olevat jarjestelmat ja niissa pysymisen.

5.3.2 Yhteistyo, osaaminen ja kaytannot
Yllapidon siirtdmiseen vaikuttaa kokeneiden tekijdiden tarvittava maara, jotta siirto on-

nistuu (H1, H9). Toimittajalla tulee olla aikaa ja henkiléresursseja siirron aikana (H1, H2,
H7, H8, H10, H12, H13) ja heiltd kannattaa olla mukana yllapidossa olevat henkilét, etta
tiedon siirto on tehokasta (H2, H3). Siirtoon vaikuttaa sisaisten tekijoiden tydkuorma eli
samanaikaisten asiakkuuksien ja projektien maara (H1). Myds asiakkaan on osallistut-
tava tiedonsiirtoon ja resursoitava optimaalisesti siirtoon henkiléita (H1, H2, H3, H4, H7,
H8, H10, H11, H12, H13). Johtoryhmatasolla tulee varata oikea maara ihmis-, raha- ja
aikaresurssia, jotta projekti saadaan loppuun asti (H7). H5 arvioi ajan kriittiseksi tekijaksi
siirtovaiheessa. Jos jarjestelma on todella tarkea asiakkaalle, se voi vaikuttaa hanen ha-
lukkuuteensa antaa tietoja kehittdjille (H4). Mikali ratkaisu on konsulttiorganisaation itse
tekema, siirtoon vaikuttaa toteuttajien kyky osallistua yllapitotiimiin tai taustatueksi (H4).
Aikaisemman tekijan tai toimittajan osallistuminen vauhdittaa siirtoa (H1, H2, H3, H5, H6,
H7, H8). Haastattelut ja tehtavien ratkonta vanhan toteuttajan kanssa ovat keinoja siirtaa
osaamista ja ymmarrysta jarjestelmasta (H2). H6 ja H11 mainitsevat tydpajat asioiden
lapikdynnin keinoksi. Asiakkaatkin voivat osallistua perehdyttamiseen kdymalla lapi ra-
portteja yllapitdjien kanssa (H3). Toimittajan palveluasenne auttaa yhteisty6ta (H4). H5
mainitsee asiakkaan ja toimittajan valisen yhteistyon merkittavaksi asiaksi. Yhteistydssa
tulee olla luottamuksen ilmapiiri, jotta tekijat uskaltavat kysya tarvittaessa asiakkaalta
(H8). H5 arvostaa vanhan ja uuden toimittajan paallekkaisen tyén minimointia. Toimitta-
jan tulee osallistua ja tutustua yksityiskohtaisesti yllapidettavaan kokonaisuuteen (H6).
Yleensa sopimuksiin kirjataan irtaantumisen edesauttaminen, jolloin edellinen toimittaja
auttaa kuvaamaan sisaltéa ja paivittamaan dokumentaatiota (H6). Kuitenkin vanhan toi-

mittajan tulee siirtaa tietoa uudelle toimittajalle, jolloin tarvitaan avointa yhteistyota seka
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uudelta etta vanhalta toimittajalta (H10, H12). Rehellinen ja avoin ilmapiiri ja jatkuva vuo-
ropuhelu luovat pohjan toiminnalle, jotta epakohtia voidaan tuoda esille ja yhdessa rat-

koa (H12). H8 painottaa ihmisten roolia sanoen:
Minun mielestd semmoiset ihmisasiat kuitenkin ratkaisee enemmaén (H8).

H1 kertoo, etta usein téita tehdaan pienella tiimilla, jolloin toimintaa auttaisi, jos toimitta-
jayrityksen sisalta olisi mahdollisuus saada lisahenkildita, joilta voi pyytaa neuvoa. Toi-
mittajalla tulee olla asiantuntemusta siirrolle ja sen vaatimista asioita (H10). H5 ja H11
korostavat siirtovaiheessa toimittajan ammattitaitoa, joka sisaltaa tekniset ja hallinnolliset
kyvykkyydet. Siirtoon vaikuttaa negatiiviset yllatykset toimittajan kyvykkyyksissa, jos niita
ilmenee siirron aikana (H8, H11). Vahva sitoutuminen vaikuttaa kommunikoinnin laaduk-

kuuteen, tehokkuuteen ja kokonaislaadun parantamiseen (H13).

Asiakas tulee kouluttaa tarvittaessa tydvalineisiin, kuten tikettijarjestelmaan (H3). Asia-
kas tarvitsee tarvittavan opastuksen siirron aikana (H5). Siirron aikana tulee olla sovit-
tuna ja hoidettuna kaytannon asiat, kuten tikettijarjestelmat ja jarjestelmaymparistét, jotta
yllapito voidaan toteuttaa (H4). H3:n mukaan viimeistaan siirron aikana tulee sopia kay-
tannon asiat, kuten palaverien maara ja seuranta. Siirron aikana luodaan pohja yhteis-
tyolle ja sen toimittamiselle (H2). Mikali naita ei ole viela selvitetty ja hairio tulee, niin
toiminta on hyvin hankalaa ja opetteluun menee paljon aikaa (H2). Sovittaviin kaytantei-
siin kuuluu palaverit, tiedonvaihtokanavat ja toimivat mallit (H12). Kaytanndnasioista so-

piminen hyvissa ajoin on kuitenkin tarkeaa niin kuin H4 ja H2 kertovat:

Tavallaan tdmé& vaikuttaa siihen myyntiin siten, ettd ndmé asiat pitéisi miettig jo
nyt ennen sopimuksen allekirjoitusta. Eihédn néité voi alkaa keksié siina vaiheessa,

kun se on allekirjoitettu. (H4)

Ensimmaiset kuukaudet on aika takkuisia, ellei me tehdéén sita pohjatyéta hyvin
(H2).

Kommunikointiin liittyy oleellisesti yhteydenottokanavat (H9). Toimintatavat, kuten kom-
munikointikanavat, vaikuttaa asiakkaan nakdkulmasta siirtoon (H1). Viestinta eri osa-
puolten valilla tulee olla tilanteeseen sopivaa (H13). Loppukayttajia tulee viestia muutok-

sista ja mahdollista katkoista ja heita tulee kouluttaa tarvittaessa (H7).

Asiakkaan kontaktit tulee maaritella toimittajalle mahdollisimman selkeasti kysymyksia
varten (H8). Nain ollen vastuiden tulee olla selkeitd (H10). H9:n mukaan siirrossa tulee
maarittaa selkeasti vastuut ja tehda vastuutaulukko konsulttiorganisaation sisalla ja asi-
akkaalla. H5 ja H11 korostavat haastattelussa toimittajan roolituksia tehtavien suoritta-

miseen.
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5.3.3 Luottamus

Asiakas arvostaa nopeaa siirtoa, jotta paastaan siirtymaan itse yllapitoon (H1, H4, H5,
H8, H9). Siirrossa ja haltuunotossa arvoa luovat jarjestelmien toimivuus ilman katkoja,
hairididen korjaus nopeasti ja tiedon oikeellisuus raporteilla, jotta voidaan tehda oikeita
paatoksia (H1, H4). Tarkoituksena on mahdollistaa asiakkaalle tavoitteet, joihin he pyr-
kivat ulkoistamisen kautta (H2, H6, H12). Loppujen lopuksi siirron tavoite on, etta siirto
onnistuu (H4, H7, H10). Jos siirrossa epaonnistutaan, se vaikuttaa yllapidon aikana tuo-
tettavaan arvoon negatiivisesti (H4). Onnistumista voitaisi mitata siirtovaiheessa, jolloin
toimittaja voi kayttaa sitd osana seurantaa (H11). Siirtovaiheessa varmistetaan sujuva
yllapitoprosessi (H11). Asiakkaalla jarjestelman kaytto ei saa katketa tai palvelutasossa
ei saa olla notkahduksia (H6, H7, H11, H12). Asiakkaan tulee luottaa, ettd asiat on tehty
huolellisesti ja tarvittavat toimenpiteet on toteutettu (H6). H8 ja H6 avaavat tilannetta,

mikali siirrossa epaonnistutaan:

Jos taas tulee, niin se ndyttdg huonolta talon siséisesti usein myés maksaa paljon
Ja sitten tulee semmoinen fiilis, ettei menty eteenpéin vaan mentiin taaksepdin.

Voi dkkid menettdé sen luottamuksen, mutta se kiriminen on sitten pitké tie. (H8)

Soéssimélla se transition niin mehdn menetetddn se mahdollinen kustannushyoty
esimerkiksi tosi pitkélté ajalta. Transitio on aina oma erillinen kustannuksensa.
Jos se maksaakin yhtékkia tupla mitdén ajateltu, niin kylldhén bisneskin aika pa-

lasiksi siind kohtaa sitten menee. (H6)

5.3.4 Johtaminen ja suunnitelma
Siirtovaihe on kaytanndssa haltuunottoprojekti (H9). Projektinhallinta ja -johtaminen vai-

kuttaa H4:n mukaan yllapidon siirtoon kummankin osapuolen nakdkulmasta. Projektin
johtaminen tulee olla jarjestelmallista (H6, H13). Siirtoa tulee myds seurata (H7) ja te-
hostetusti valvoa (H6). Yllapidon siirto tulee aikatauluttaa kaikkien asiakkaan projekti-
paallikdiden mukaan (H6, H7, H10, H12). Tyémaaraarviota tulee noudattaa (H7). H12:n
mukaan pitdad maarittda mittarit ja kontrollipisteet. Siirron tulee olla selka projektikoko-
naisuus, joka on hallinnoitu ja hallittu (H6). Tiimien tulee sisaistda uudet toimintatavat
(H12). Tama vaatii hyvaa johtamista asiakkaan puolelta (H12), koska yhteistyon aikana

estetdan epaselvyyksien syntyminen (H10).

Ne henkildt, ketkd on johtavassa asemassa, niin heidén taytyy systemaattisesti

luoda sité tahtotilaa ja luoda kulttuuria sille muutokselle (H12).

Siirron tulee olla jarjestelmallinen (H9) ja siina tulee olla yhdessa sovittu toimintamalli

(H3, H4, H9). Hyva asiakaskohtainen suunnittelu ja suunnitelma auttavat siirtovaihetta
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(H4, H9). Suunnitelma on yhteinen, yhdessa hyvaksytty ja yhdessa sitouduttu (H4). Kon-
septi tai malli yllapidon siirtoon auttaa, ettei toimittajakaan ole ensimmaista kertaa teke-
massa siirtoa eika kaikkia asioita tarvitse miettia aina uudelleen (H4). Talla tavoin pro-
jekteissa opittuja asioita voidaan hyédyntaa myéhemmin (H2, H4). Lisaksi voi olla saa-
tavilla prosessikuvauksia hairion ja ongelman hallintaan (H2). Asiakas arvostaisi, jos toi-
mittajalla olisi valmis sabluuna siirron toteuttamiseen (H2). Uuden toimittajan tulee pa-
rantaa sitd osa-aluetta, jonka takia asiakas on vaihtanut toimittajaa (H1, H4). Toimitta-
jalla tulee olla selked, jarjestelmallinen ja toimiva haltuunotto- ja siirtoprosessi (H5, H11),
sisaltéen tiedonsiirron (H5). H11 ehdottaa, etta toimittaja tuotteistaisi sopimusneuvotte-
luissa luvatun kokonaisuuden. H13:n mielesta suunnittelu ja ennakointi on tarkeaa. Pro-
sessissa tulee huomioida nopeus, laadukkuus, tehokkuus ja ndiden kautta tuleva saasto
(H5). Kun jarjestelma siirtyy uudelle toimittajalle, tulee tietdmys olla uusilla tekijoilla, jotta
yllapito onnistuu (H8). Selkean suunnitelman mainitsee jokainen asiakkaan projektipaal-
likkd (H6, H7, H10, H12). Suunnitelman poikkeuksiin tulee reagoida nopeasti ja jousta-
vasti (H7). Alussa toimintamalleja ja -tapoja kokeillaan ja niitd muokataan, jotta paastaan
jatkuvaan parantamiseen (H12). H4 korostaa luottamusta kokemuksen havainnollistami-

sen kautta:

Eli tavallaan tdsséa voi olla sellainen tilanne, ettd me ollaan tehty néitd monta ker-
taa ja asiakas tekee ensimmaisté kertaa. Meidéan taytyy ottaa sitd asiakasta ka-
desta kiinni ja sanoa, ettéd ei tarvitse peléta, ettd ndin se homma menee hyvin

maaliin, tehdéén niin kuin ehdotimme. (H4)

5.4 Yllapidon aikana

Kun Bl-jarjestelma on siirretty ja otettu haltuun, seuraa jarjestelman yllapito. Yllapito-
vaihe on koko prosessin paamaara, johon sopimus- ja siirtovaihe loppujen lopuksi pyrki-
vat. Tassakin alaluvussa haastatteluissa mainitut asiat ja tukikeinot ovat ryhmitelty tee-

mojen mukaan.

5.4.1 Vasteajat ja hairionhallinta
Hyvassa Bl-jarjestelmien yllapitopalvelussa vasteajat on selkeat ja yhdessa sovitut ja

niitd tulee noudattaa (H1, H3, H13). Reagoinnin tulee olla nopeaa, etta asiakas voi luot-
taa, etta toimittaja ottaa tyon kasittelyyn (H7). Yllapitotehtavat tulee ratkaista nopeasti ja
tehokkaasti, vaikka ongelma ei olisi selked (H5, H8). Talla tavoin asiakkaalle iimenee
kehittajien periksiantamattomuus, joka ylittda asiakkaan odotukset (H5). H10:n ja H12:n

odotukset ylittyvat todella nopean reagoinnin kautta, mista syntyy myds arvoa.



66

Hyva Bl-jarjestelmien yllapito sisaltaa selkean yllapidettavan kokonaisuuden (H4). Jar-
jestelman pitaisi olla hyvassa kunnossa, ettei se vaadi jatkuvaa manuaalista yllapitoa
(H2, H3). Virheiden vahyys kertoo jarjestelman laadukkuudesta (H3). Kumpikaan osa-
puoli ei halua, etta jarjestelmaan tulee hairiéita, vaan tavoite on saada jarjestelma toimi-
maan ilman hairiéitd (H2). Asiakas haluaa liiketoimintahyddyn jarjestelman kaytosta
(H4). H7 mainitsee tekniset resurssit tarkeiksi, kuten muistiresurssit. Hyva Bl-jarjestel-
mien yllapito ja odotukset ylittdva palvelu sisaltdéd mahdollisimman automaattisen rea-
goinnin hairidihin (H2, H3, H4, H9). Asiakkaatkin arvostaisivat hairididen ennustetta-

vuutta (H2), minka H8 vahvistaa.

5.4.2 Seuranta, mittarit ja kustannukset
Hyva seuranta ja raportointi ovat osa hyvaa palvelua (H11, H12). Yllapidon sujuvuutta

pitaisi pystya todentamaan mittareilla, joista on hydtya myds toimittajalle (H11). Mittareita
voi olla esimerkiksi hairidtikettien maara ja lapimenoajat (H11). Myds H12 arvioi luotet-
tavat mittarit tarkeiksi. H12 arvostaa mittarikokonaisuutta datan laadulle. Hyva yllapito
sisdltda laajan raportoinnin, jotta ndhdaan faktoja palvelun tuotosta, kuten hairidista, la-
tauksista ja katkoksista (H6). H7 mainitsee tdiden seurannan sen mukaan, onko hairi¢
ratkaistu pysyvasti. Seurannassa avattaisi yllapito-ongelmien syita lyhyesti ja niiden kor-
jaustoimenpiteista, silla jakamalla tietoa voidaan korjata muualta samoja ongelmia (H7).

H6 toivoo saanndllisia seurantaraportteja. H11 kuvailee mittareita seuraavasti:

Tavallaan kumpikin voi luottaa siihen, etta néitd kun mitataan, sitten asiassa joko
on onnistuttu tai ei ole onnistuttu. Jos ei ole onnistuttu, niin sitten néita asioita

Jumppaamalla paéstéaén onnistumiseen. (H11)

Seurannan liséksi eritasoisien palaverien tulee olla saanndllisia (H4, H9). Saanndllisissa
palavereissa ja lapikaynneissad kdydaan Iapi muun muassa priorisointia ja aikatauluja
(H8, H11, H13). Saanndlliset seurantapalaverit ovat hyvia myds projektipaallikdiden mie-
lesta (H6, H7, H12). Yllapidossa tulee olla sovitut tavat l1apikaynteihin (H10).

Yllapidon tulee olla taloudellisesti jarkevaa (H4), silla kustannukset vaikuttavat asiakkaa-
seen yllapidon aikana (H1). Hairididen lukumaara ja kustannukset usein korreloivat (H2).
Asiakkaat ostaisivat mielelldan palvelun, jossa olisi kiintedhinta ja kustannukset olisivat
ennustettavissa, mutta harvemmin paastaan sellaiseen (H2). Kiinted hinta on kuitenkin
riski, silla palvelu pitaisi mitoittaa oikein, ettei se ole liian kallis asiakkaalle eika siina olisi
liian suurta riskia toimittajalle (H2). Ennustettavuus ja kiinteat kustannukset ylittaisivat
asiakkaan odotukset (H2). H2 on sitd mielta, etta toimittajalla ei pitaisi likaa optimoida
laskutusastetta. H5:n mukaan arvonluonti perustuu loppujen lopuksi hintaan. H6, H7 ja

H8 arvostavat kustannustehokkuutta. Laskuttamisen tulee olla selkeaa ja lapinakyvaa
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(H7). Odotukset ylittyvat, mikali asiakkaan kustannuskehitys on huomattavasti pienem-

paa kuin on arvioitu (H6).

Mité tehokkaammin niitd asioita osataan tehdé, ennakoida ja miten péivittéista

tyéta tehdaan, niin se nakyy viime kddessé kustannuksissa (H5).

5.4.3 Vastuut ja johtaminen
Hyvassa Bl-jarjestelmien yllapidossa kummankin osapuolen vastuut ja roolit ovat selke-

asti maaritellyt palvelun toimittamiseksi (H1, H4, H9, H11, H13). Toimittajalla tulee olla
kontaktihenkil6t selvilla epaselvyyksien varalle (H2, H10). Asiakkaan tulee taas tietaa,
ketka toimittajan tyontekijat ovat milloinkin paikalla (H10). H10 mainitsee erillisen yllapi-

don sivuston, jonne voi kirjata esimerkiksi asiakkaan kontaktihenkil6t.

Projektipaallikkd on avainasemassa tikettien hallinnoinnissa ja tydn ohjauksessa (H3).
Yhteistydhdn osallistuville tulee avata sopimusta (H1, H11), silla silloin jokainen tietaa
tyén tavoitteen, parantamismahdollisuudet, odotuksien ylittdmisen mahdollisuuden ja
odotukset (H1). Palvelupaallikolta vaaditaan hyvaa viestintaa asiakkaan ja tiimilaisten
valilla (H3). Johtamisen keinoilla voidaan mahdollistaa hyva palvelu (H4). H4 nostaa joh-
tamismallit keinoksi yllapidon tukemiseen. Kaikilla tulee olla tilannekuva selva koko ajan
(H6).

5.4.4 Resurssit ja osaaminen
H8 ja H9 mainitsevat jarjestelmat tuntevan vakiintuneen yllapitotiimin hyvan yllapidon

tekijaksi. Resursointi tulee olla riittava kummaltakin osapuolelta (H2, H3, H6, H10), ja
kehittajien tulee olla hyvia ja innokkaita (H2). Asiakas arvostaa asiantuntemusta, silla he
haluavat tehda pienkehitysta ja laajempaa kehitysta (H4). Kehittdjan ollessa useissa eri
asiakkuuksissa hanelle voi tulla ristiriitaisuuksia, kun kummassakin asiakkuudessa olisi
yhtakkia paljon tekemistd, minka takia eri asiakkuuksien resursoinnissa tulee olla riittava
varaus. Asiakkaan keskeisten roolien tulee olla kaytettavissa. (H2) Hyvassa yllapidossa
tydnkierto on mahdollista kehittjille ja he ovat useammilla asiakkailla, jotta he pystyisivat
lisddmaan osaamistaan ja mahdollistetaan tiimihenki (H4). Isommat tiimit pienentavat
henkiloriskeja (H4). Ihmisten viihtyvyys tdissa vaikuttaa asiakkaiden saamaan palveluun
positiivisesti (H4, H8). Tiimin tyytyvaisyyteen ja pysyvyyteen vaikuttaa se, ettd ty6 on
mielenkiintoista kehittjalle (H2, H8). H1 mainitsee, ettd kehittdjan tulee kokea tyénsa
merkitykselliseksi. Konsultit haluavat yleensa tehda uusia ratkaisuja uusilla teknologi-
oilla, kun taas yllapito on hairididen selvittelya. Yllapito on ristiriidassa konsultin ideaali-
ja ihannetehtavankuvan kanssa. (H2) Toimittaja toivoo pienkehitystd yllapidon rinnalle
(H3). H4:n mukaan asiakaskin arvostaa jatkuvuutta ja riskittdomyyttéd henkildresurssien

osalta. Toimittajaorganisaation sisalla tulee saada tukea ongelmatilanteissa (H3, H4).
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H6 mainitsee kehittajien taustatuen toimittajayrityksen sisalta keinoksi yllapitopalve-
lussa. HenkilGriippuvuudesta tulee paasta eroon jarjestelman yllapitoon liittyen, silla asi-
akkaat ostavat yleensa palan organisaatiota eika yksittaisia henkilita (H2). Yllapito on
voinut henkilditya heidan paassaan, joten he eivat halua siirtda henkilditymista konsult-

tiorganisaation puolelle (H2). H10 kuvailee asiakkuuksien valilla tehtavaa priorisointia:

Me tiedetéén, ettd on varmasti ehké& monia asiakkaita, mutta me halutaan tietty
tuntea itsemme térkeiksi. Meid&n asiat otetaan hoitaakseen, jos se on varsinkin

priorisoitu tarkeéksi. (H10)

H1 kertoo tilanteesta, jossa asiakas on hermostunut toiselle toimittajalle hitaasta tdiden
ratkomisesta, koska heilla ei ollut tarpeeksi osaamista. Korjauksien tulee olla huolellisia,
jotta asiakas on tyytyvainen (H3). Hyva yllapito sisaltda toimittajan asiantuntijuuden ja
osaamisen, jotta heilld on kyky tdiden tekemiseen (H1, H5, H8, H10, H12, H13). Asiak-
kaan ymparistdn tunteminen tehostaa tyon tekemista (H5, H9). H5 ja H12 nostavat asi-
akkaan odotukset ylittavaksi asiaksi toimittajan perehtyneisyyden ja ammattitaidon. Odo-
tukset voivat ylittya, jos toimittaja voi tuoda ratkaisuvaihtoehtoja. Yleensa ison projektin
jalkeen parhaat osaajat ja avainresurssit siirtyvat toisiin tehtaviin, jolloin osaamisen siirto
tulee tehda todella hyvin varsinaiselle yllapitotiimille. (H12) H12 korostaa osaamista sa-

noen:

Jos toimittajat ei pysty semmoista osaamista ja kyvykkyytté tarjoamaan, millé on

arvoa meille, niin sitten me ei tarvita toimittajia (H12).

5.4.5 Yhteistyo ja kommunikointi

Hyva yllapitopalvelu sisaltaa hyvan tiedonkulun, jotta asiakas ja kehittdjat ovat tietoisia
tilanteesta (H3, H10). Yhteistydhon vaikuttaa kehittdjien puhuma kieli, ettei synny kieli-
muuria (H1). Selkeat yhteydenotto- ja kommunikointikanavat tulee paattaa (H4, H7, H9).
Kommunikoinnin tulee olla sujuvaa ja sddnnénmukaista (H1, H8). H4:n mukaan kommu-
nikointi toimijoiden valilla on kaikista tarkeinta. Kaytossa ei saa olla pelkastaan virallista
ohjausryhmakeskustelua, vaan tutustumista asiakkaan ja toimittajan valilla, esimerkiksi
virkistaytymisen tai kahvitilaisuuden kautta (H4). Odotukset ylittdva palvelu sisaltda
my0Os henkilékohtaisen palvelun ja sen, ettd henkilét tapaavat myos kasvotusten (H9).
H8 ja H13 arvostavat vuorovaikutusta ja nopeaa ja tehokasta viestintda hyvassa Bl-jar-
jestelmien yllapidossa. Avoin kommunikaatio virallisemman jarjestelmapuolisen kommu-
nikaation lisdna varmasti auttaa yllapidon onnistumista (H8, H13). Lapinakyvyys ja avoi-
muus ovat hyvan yllapitopalvelun piirteitéd (H5, H6, H10, H12). Asiakkaan tulisi tiedottaa
toimittajaa tarkeita paivista (H8), jolloin jarjestelmien kayttokatkottomuus on erittain tar-

keda. Henkilokemioiden tulee kohdata, yhteistydn toimia ja henkildiden tulee ymmartaa
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toisiaan (H6). Jossain tilanteissa suora viestinta loppukayttgjille on parempi, esimerkiksi
katkoista ilmoittamiseen (H7), silld ongelmista tulee ilmoittaa valittémasti (H10). Viestinta
riippuu tilanteesta, joten kaytdssa voi olla kettera yhteydenottokanava ja tikettijarjestelma
(H7, H10). H10:n odotukset voi ylittaa todella hyvalla palveluhenkisyydella. Esimerkiksi
kustannusten nousu voidaan esittda asiakkaalle perustellusti ja rakentavasti, jolloin se
vaikuttaa positiivisesti keskusteluilmapiiriin (H12). Toimittajat valilla tukeutuvat liikaa asi-
akkaaseen perusasioissa, jotka voivat selvita ilman asiakkaan tukea (H12). Hyva yhteis-

tyd luovat arvoa H12:n mukaan.

Né&ma johtaa siihen tyytyvéisyyteen, etta tuntuu silta, etté se on oikeasti kumppa-
nuus, joka sitten kestdé vuosia. Kylldhdn parhaimmillaan ollut sellaisiakin tilan-
teita, nykyisin ei néistéd IT-hommista viel&d kauheasti jengid jaényt tuttuja elék-
keelle, mutta jos on nyt jostain syysté vaihtanut alaa tai jotain muuta, niin parhaim-
millaan asiakas muistaa sité toimittajan ihmisté siind vaiheessa, kun se siirtyy siita
pois. Kylla silloin puhutaan oikeista kumppanuuksista, kun ei niiden olisi mikdan
pakko. (H4)

Koska joskus on ylldpitoa, niin asiakkaat silti soittelee, laittaa séhképostia ja sitten
vahan henkilbityy ehké liikaa (H9).

Se on minun mielestéa ensiarvoisen tarkeaa, ettd ihmiset pddsee kohtaamaan toi-
siansa (H8).

Hyva yllapitopalvelu sisaltaa tikettijarjestelman laadukkaan kayton, jotta kaikki tietavat,
mita tikettiin liittyen on tehty (H3, H10). Hyva yllapito sisaltdd myds dokumentaation (H3,
H9), jota paivitetdan muutosten osalta (H9). Korjauksista tulee tiedottaa asiakasta (H3).
Asiakkaalla voi olla oma dokumentaatio, joka ei ole niin tekninen kuin toimittajan doku-
mentaatio (H9). Tikettijarjestelma on oltava kommunikointia helpottava tekija (H1, H13).
Ne tukevat seurantaa ja kommunikointia, silld niiden kautta nahdaan vasteaikojen nou-
dattaminen, statukset ja tekijat (H1). Dokumentaation avulla voidaan jakaa tieto timissa
ja varmistaa, etta tietoa on tiimissa henkildiden vaihtumisenkin jalkeen (H2). Tiketeissa
tulee olla sdannénmukainen (H8). Jokaisesta tekemisesta tulisi palaute asianomaisille
henkilGille, jotka tydn on avannut (H13). Hyvassa yllapitopalvelussa ongelmista heti il-
moitetaan (H10). Hyvassa yllapidossa H1:n mukaan yllapitotydt maaritellaan ja katego-
risoidaan tarkasti vianmaaritykseen, pienkehitykseen ja monitorointiin. Tikettijarjestelma

on kriittinen yhteistydn toimivuuden takia, kuten seuraavista sitaateista voidaan havaita:

Se ei ole vélttdméton, silla edellisessé projektissa ei ollut sellaista jarjestelmaa,
vaan pyynnét tuli mailitse. Ne toteutettiin, jos muistettiin satojen mailien seasta.
(H1)



70

Nyt edelleen menee tosi paljon asioita silleen, etté asioista keskustellaan, mutta
kukaan ei kirjaa niita ylos. Sitten ne unohtuu ja sitten taas viikon paéasta kdydaéan
samat keskustelut. (H12)

Kommunikointi yllapitotiimin ja loppuasiakkaan kanssa on iso osa hyvaa yllapitopalvelua
(H4). Loppukayttajan nakdokulmaa kannattaa tuoda esiin yllapidon aikana (H4), silla lii-
ketoiminnan kanssa viestinta on tarkeaa (H8). H13:n mukaan talla hetkelld kommuni-
kointi tapahtuu tikettijarjestelman, projektipaallikén ja ohjausryhmien kautta. Hanen mie-
lestaan olisi hyva, jos esimerkiksi kerran vuodessa kaytaisi laajemmalla kokoonpanolla
toimittajan ja asiakkaan yhteistydmallia Iapi. Silloin saataisi kommenttia laajemmin mallin
toimimisesta, ajatuksista ja toiveista loppuasiakkaan nakokulmasta. Tama voitaisi toteut-
taa esimerkiksi yhteistydiltapaivalla, jossa yhteistydta kaytaisi 1api. (H13) Loppuasiak-
kaat voivat tarvita koulutuksia ja ohjeistuksia kayttéon (H7). H10 kertoo, etta heilld on
yhdessa tiimissa kokeilussa se, etta liikketoiminnan edustaja on heidan kehitystiiminsa

lisdksi paikalla palaverissa.

5.4.6 Proaktiivisuus ja perehtyminen
Asiakas arvostaa toimittajan proaktiivisuutta ja ehdotuksia palvelun korjaamiseksi tai pa-

rantamiseksi (H1). Asiakkaan odotukset ylittyvat uusien ideoiden ehdottamisesta proak-
tiivisesti (H1, H3, H4). Proaktiivisuus ylittaa asiakkaan odotukset myés virheisiin reagoin-
nissa ennen kuin asiakas huomaa hairion (H3, H4, H7, H9, H10). Toimittajan tulee eh-
dottaa aktiivisesti parannuksia jarjestelman luotettavuuteen, yllapidettavyyteen ja doku-
mentaatioon (H2). Omaa toimintaa ja asiakkaiden ratkaisuja kehitetdan jatkuvasti yllapi-
don aikana (H3). Kuitenkaan toimittajalla ei voi olla jatkuvasti henkil6ita valvomassa jar-
jestelmia (H3). Toimittaja hakee parhaita kaytantoja ja kehittdd omaa osaamistaan jat-
kuvasti (H4). Melkein kaikki paatoksentekijat (H5, H8, H13) korostavat oma-aloitteisuutta
ja proaktiivisuutta odotukset ylittdvaksi palveluksi. Odotukset ylittyvat, jos asiakas ei
edes huomaa yllapitoa (H11, H12). Jos palvelu toteutuu niin kuin on tarkoituskin eika
mikaan epaonnistu, niin se on odotukset ylittavaa (H11). Yhteistyon jatkuva parantami-
nen vie yhteistyota oikeaan suuntaan (H13). Projektipaallikistd H10 arvostaa toimittajan
aktiivisuutta tuoda omia palveluita esille. Asiakkaan jarjestelmien tulee kehittya ajan mu-
kana (H6). Toimittajan tulee ennakoida, jos nayttaa silta, etta hairitta voi tulla tulevaisuu-
dessa jostain tietysta asiasta (H6, H7). Odotukset ylittyvat, mikali toimittaja tuo aktiivisesti
kehitysehdotuksia, kuten tydvalineita ja toimintamalleja, asiakkaan kontekstiin sopivasti
(H6, H7). H7 ja H10 mielesta suurin odotukset ylittdva ja arvoa luova asia on proaktiivi-
suus, korjauksien ennakointi ja ongelmien korjaaminen perusteellisesti. Jatkuva paran-

taminen omien kehitysehdotusten kautta ja nain ollen halu kehittaa asiakkaan toimintaa
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ylittavat odotukset (H10, H12). Odotukset ylittyvat, jos toimittaja jakaa muissa asiakkuuk-

sissaan kertynyttd osaamista tai kokemuksia (H8).

Véhéan voisi semmoista sparrausta tuoda siihen tekemiseen, mutta nuo on aika
harvinaisia asioita. Tdméan tyyppiseen luotettuun neuvonantajan rooliin kuitenkin

moni pyrkii. (H8)

Sitten ehkéd mainostettaisiin vdhan, mita kaikkea teilld olisi tarjolla muutakin, kun
meilldhén saattaa olla jotain muitakin tarpeita, mutta me ei vélttamétta osata ky-
syé niité [kohdeyritykseltd] (H10).

Minun mielesténi yksi térkeé on, mitd ma toimittajilta vaadin on se, ettéa toimittajat
el vaan sokkona tee sitd mité asiakas tilaa tai toivoo, vaan he myds haastaa, ky-
Seenalaistaa, tuo esille ratkaisuvaihtoehtoja. Minua é&rsyttéé, jos asiakas toivoo
tietynlaista muutosta ja asiakas vaikka ehdottaa, tehtéisiinké se ndin, niin toimit-
taja sanoo, etté joo tehdéén néin. Vaikka toimittajalla voi olla se késitys, ettd OK
me voidaan tehdé se néin, mutta me joudutaan puolen vuoden péésta korjaa-

maan ja heilla olisi joku paljon parempi ehdotus. (H12)

Odotukset ylittdva palvelu tutkisi H7:n mukaan asiakkaan ymparistda ainoastaan oppi-
misen vuoksi, jotta toimittaja saisi parempaa ymmarrysta jarjestelmassa, jotta jatkossa
toiminta on tehokkaampaa. Toimittaja ei laskuttaisi, jos toimittaja ei ole ymmartanyt jar-
jestelmaa. Kun opitaan omaan laskuun, niin saadaan asiakas tyytyvaiseksi ja tilaamaan
jatkossa lisaa. Se ei nayta toimittajan kannalta kustannuksiltaan hyvalta, mutta jatkossa
voidaan antaa tasmallisemmat tydmaaraarviot. Asiakkaan jarjestelman tunteminen etu-
kateen antaa toimittajalle mahdollisuuden antaa pienempia tydmaaraarvioita kuin kilpai-
levat toimittajat. (H7) My6s H6 mainitsee, etta toimittajalla tulee olla hyva perehtyminen

ja perehdytys.

5.4.7 Odotukset, jatkuvuus ja luottamus
Kumpikin osapuoli arvostaa palvelun oikeaa mitoitusta, ettei se ole liian raskas eika liian

kevyt (H2). H1:n mukaan asiakkaat arvostavat moitteetonta palvelun toteuttamista eli
aikataulussa ja vasteajoissa pysymista seka hinnan alittamista, jos se on mahdollista
sopimuksen puitteissa. Toimitettavassa palvelussa tulee huomioida realistisuus sen toi-
mittamisessa, kuten vasteajoissa (H2). Asiakkaan lopulliset odotukset tulee selvittaa,
koska odotukset voivat erota merkittavasti asiakkaan roolien valilla. Odotuksia ei voida
ylittda, jos odotuksia ei tiedetd. Odotuksien maarittamiseen auttaa ainoastaan asiakkaan
kanssa kommunikointi. (H4) H8:n odotukset ylittyvat palvelussa ilmenevan toimittajan

vastuunoton ja omistajuuden kautta. Asiakkaan kriteerien ylittaminen ylittaa myds odo-
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tukset (H11). H8:n mukaan arvo syntyy palvelun tehokkuudesta, sujuvuudesta, taloudel-
lisesta arvosta ja nopeudesta. Palvelun pitda saavuttaa sille asetettu tavoite (H6). Toi-
minnassa tulee huomioida, ettd asiakkaan odotuksetkin palvelulle kasvavat ajan saa-
tossa (H4).

Kehitysprojektin jalkeen myydaan yleensa yllapito, jotta voidaan taata laadukas tuote
elinkaaren ajan. Se tuo hyvaa mainetta. (H1) Pienen kokonaisuuden haltuunotolla voi-
daan osoittaa, ettd konsulttiorganisaatio osaa tehda yllapidon hyvin ja voidaan tehda
lisdmyyntia ja laajentaa yllapitoa (H1, H3). Talldin voidaan jatkaa yhteisty6ta pitemmalle,

silld asiakkaan tyytyvaisyys johtaa jatkuvuuteen (H4).

Asiakkaiden tulee pystya luottamaan, etta palvelu ja jarjestelmat toimivat iiman kaytto-
katkoja (H1, H2, H4, H9). Ongelmista tulee kertoa rehellisesti asiakkaalle, jolloin niita
voidaan yhdessa ratkoa, koska salailu johtaa lopulta isompiin ongelmiin (H3). Luotta-
muksen rakentaminen asiakkaan ja toimittajan valilla on tarkeaa (H4). Arvo syntyy sidos-
ryhmien luottamuksesta, ettd yllapito toteutuu ja se hoidetaan laadukkaasti (H3). Hyva
yllapitopalvelu mahdollistaa Bl-jarjestelman hyddyt ilman, etta toimittaja nakyy siina valt-
tamatta mitenkaan, vaan jarjestelma tuottaa heille arvoa (H2, H4). Parhaimmillaan hairi-
Oita ei tule ja jarjestelmat toimivat (H11, H13). H8 tiivistaa hyviksi yllapidon tekijoiksi en-
nakoitavuuden, hallinnantunteen, luottamuksen ja rehellisyyden. Arvo syntyy siita, etta
jarjestelma toimii ilman kayttokatkoja, jolloin asiakas voi keskittya omaan liiketoimin-
taansa (H5, H11). Ratkaisun tulee toimia suunnitelman mukaisesti, jotta dataan voidaan
luottaa (H6, H7, H12). Luottamus tulee olla koko toimittajan palveluun ja osaamiseen
(H7). Toimittajalla on vastuu tehda laadukkaita ratkaisuja, jotka kestavat aikaa (H12).
Tilannekuva tulee jakaa jokaisen osallistujan kanssa koko ajan (H6). Arvo syntyy siita,

etta liiketoiminta saa tarvitsemat palvelunsa (H10).

5.4.8 Toimintamalli ja joustavuus
Toimintamallit tulee olla selkeasti sovitut (H9). Toimittajalla tulisi olla kaksi tai kolme pal-

veluhallintamallia tietyille yllapitopalveluille sopivaksi. Palveluhallintamallin tulisi ylettya
pisimmilladn ylimpaan johtoon saakka. Talla hetkelld kohdeorganisaatiolla on muuta-
malle tietyille asiakkaille ja heidan tarpeilleen suunniteltu palvelunhallintamalli, mutta
mallit eivat ole tarpeeksi laajoja. (H4) Hyva yllapito sisaltda tydn organisointitavan, joka
sopii asiakkaan malliin. Toimittajan tulee joustaa malliaan ja tietenkin omaksua se kay-
tanndn tekemiseen, jolloin he sitoutuvat siihen. (H5) H12 arvostaa toimittajan nopeaa
reagointia toimintaympariston muutoksiin ja isompiin resurssitarpeisiin. Toimittajan sitou-
tuneisuus on myds yksi tekija, jolla voidaan ylittdd asiakkaan odotukset (H5) ja luoda

arvoa (H10). Yllapitoprosessin on oltava sujuva ja sdannénmukainen (H8, H11, H13).
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Prosessien ja hallintotapojen, kuten muutostikettien kasittelyn, tulee olla sujuvia ja Ia-
pinakyvia (H12). Iso palvelun onnistumisen elementti on toimivat yhteisesti sovitut ja si-
toudutut toimintamallit (H6, H10). Kaikkiin tilanteisiin ei voida luoda tarkkaa kaaviota,
vaan paaprosessit tulee luoda ja muut ovat sovellettavissa (H12). H12 nostaa lopuksi,
ettd muutoshallinnan prosessien on oltava selkeita ja systemaattisia seka tekemisen on

oltava systemaattista ja lapinakyvaa.

Minua harmittaa, etté jokainen projekti on [kohdeyritykselld] erilainen eiké ole yh-
teistd muottia. Jokaisessa on omat tavat. Se hankaloittaa meidén toimintaamme.
Minké tahansa tyon, ei vain ylldpidon. T&ma olisi keino, etta olisi isoille ja pienille

asiakkaille projektimuotti, etté téllaisia myydéén ja néin se toimitetaan. (H1)

Jos tdmmoiset toimii, ettd pystydédn tehokkaasti ja nopeasti reagoimaan yhteis-
tyo6lla, niin minun mielesté ne on tosi térkeité. L&htékohtaisesti ndmé toimii parem-
min pienten toimittajien kuin isojen toimittajien kanssa, mutta tdmé on ehké tam-

moinen karkea yleistys. (H12)

5.5 Yllapidon nykytila

H3 uskoo, etta asiakkaat ovat olleet tyytyvaisia yllapitopalveluun. H4:n mielesta palvelu
on toteutunut vaihtelevasti, mutta odotukset alittavaa palvelua ei ole. Asiakkaan tyytyvai-
syys on nakynyt siina, etta yhteistyd on aloitettu pienemmalla kokonaisuudella ja yhteis-
tyd on kasvanut (H4). H9:n mielesta valtaosin yllapito toteutuu hyvin, mutta toteutuminen
vaihtelee. H5:n mukaan yhteistyd on toiminut, silla yllapito toimii omana kokonaisuute-
naan, eika hanen ole siihen juurikaan tarvinnut puuttua. Myos H8 on sitd mielta, etta
kohdeyrityksen tyo on paasaantoisesti hyvaa ja on tyytyvainen yhteistydhdon. Kohdeyritys
on yhtiéna ollut helppo yhteistydon kannalta, silld toiminnan puutteisiin on aina reagoitu
(H5, H8). H13:n mukaan he ovat Iahtokohtaisesti tyytyvaisia ja lisaa, etta yhteistyo ja
kommunikointi toimivat hyvin. Tiedotuskanavien kayttd on ollut positiivista kohdeyrityk-
sella (H7). Yhteishenki on todella hyva H10:n mielesta. H12 nostaa hyvan keskusteluyh-
teyden positiiviseksi asiaksi. H6 mainitsee, ettd suhde on suhteellisen pitka ja kaikki on
todella hyvin toteutunut. Kohdeyrityksen kanssa on hyvin kehitytty sitd mukaan, kun ko-
konaisuus on kehittynyt (H6). H10:n mielesta jatkuvuus on ollut hyvaa. Sopimukset ovat
olleet hyvia, silla niihin ei ole tarvinnut tehda paljoa muutoksia ja sopimussakkoja ei juu-
rikaan makseta. Kohdeyritys on pystynyt pitdmaan palvelulupauksen, mutta palvelulu-

paus pitaa sovittaa kyvykkyyteen. (H4)

Yllapitotiimin kannattaa ndhda asiakkaita kasvotusten. Valilla kohdeyrityksella on ollut

ongelmana se, ettd loppuasiakkaita ei ndhda, jolloin ei tiedeta, ovatko he tyytyvaisia.
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(H4) H4 arvioi, etta loppukayttdjien lopullisten odotusten tietdminen on todennakoisesti
ainoa keino, jolla paastaan odotukset ylittavaan palveluun. Loppukayttajat eivat ole valt-

tamatta yhteistydssa ollenkaan mukana (H4).

5.5.1 Vasteajat, proaktiivisuus, hairionhallinta ja hinta
H1 kertoo, etta edellisessa projektissa he ylittivat asiakkaan odotukset reagoidessaan

jokaiseen virhetilanteeseen hyvin nopeasti. Kun raportteja tarvitsevat tulivat téihin, kehit-
tajat olivat korjanneet hairidt. Kuitenkin se edellytti konsulttiorganisaatiolta venymista.
Heilld ei silloin ollut vasteaikaa sovittuna ja jokainen ty0 laskutettiin erillaan. (H1) H2
epailee, etta asiakkaan nakokulmasta parannettavaa voi olla palveluaikojen laajentami-
nen virka-ajan ulkopuolelle. Asiakas voi haluta, ettd jarjestelma on reaaliaikaisesti kay-
tossa. Lisdksi osa asiakkaista on pyytanyt ymparivuorokauden laajuista palvelua hai-
rionhallintoihin. Siirtyminen esimerkiksi 2-vuorotydhon olisi kohdeyrityksen kaltaiselle or-

ganisaatiolle todella iso muutos. (H2) H5:n ja H13:n mukaan vasteajat toteutuvat hyvin.

Kehitykseen voisi panostaa enemman lisddmalla omia ideoita, mutta siihen vaikuttaa
my0Os asiakkaan resurssit (H3). Yhteisty6ta kehitetdan ajan saatossa, kun kokemuksen
kautta alkaa tulla kehitysideoita. Muista asiakkuuksista voidaan tuoda parhaita kaytan-
téja muihin asiakkuuksiin. Ne voivat olla esimerkiksi halytysten automatisointiin tai kom-
munikointiin liittyvia. (H4) Kohdeyrityksessa voitaisi parantaa toimijoiden proaktiivisuutta
korjauksissa ja uusien ideoiden ehdottamisessa (H3, H4, H9). Kohdeyritys voisi parantaa
aktiivisuutta, oma-aloitteisuutta ja asiantuntijoiden esiintuomista (H5). Proaktiivisuutta on
lisatty hieman H7:n mukaan. Asiakkaan projektipaallikot H10 ja H12 kaipaisivat toimitta-
jalta proaktiivisuutta ja kehitysehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi. H6 kaipaa proaktiivi-
suutta ja aktiivisuutta kontekstiin sidottujen kehitysehdotusten ehdottamisen kanssa.
Kuitenkin H6 nakee, etta ylityollisyys yllapitotdiden takia voi aiheuttaa haasteita laajem-
pien korjausehdotuksien keksimiseen. H5 ja H12 arvostaisivat muista asiakkuuksista
kertyneen ndkemyksellisyyden ja kokemuksen hyddyntamista toiminnan kehittdmisessa.
H6 ehdottaa startup-tyylistd lahestymistapaa tarjota asiakkaille uusia ideoita. Erilaisia
kokeiluja ja pilotteja tarjottaisi asiakkaalle joko hyvin alhaiseen hintaan tai jopa ilmaiseksi,
jotta toimittaja voi kasvattaa omaakin osaamistaan samalla, kun asiakas saa kayttéonsa

uuden kokonaisuuden. (H6)

Osa jarjestelmistad on hyvin dokumentoituja ja osassa on automaattinen hairiénhallinta,
kun ne siirtyvat yllapitoon (H2). H9 mielestad automaattista hairionhallintaan tulisi panos-
taa kohdeyrityksessd enemman. Kolmannen osapuolen aiheuttamat hairiét ovat valilla

tuottaneet hankaluuksia eikd niihin olla kohdeorganisaatiossa keksitty tydkaluja (H3).
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Kohdeyritys hyvin harvoin pystyy tarjoamaan kiinteahintaista sopimusta, koska hairi6i-
den ennustettavuus ja arviointi ovat olleen huonoa eika niista toipuminen ole automaat-
tista. Huonosta datan laadusta johtuvat hairi6t eivat ole automaattisella hairionhallinnalla
korjattavissa. (H2) Asiakkaat voivat odottaa alenevaa kustannuskehitystad tuntihinnan
osalta, mihin ei valttamatta ole mahdollista vastata, koska toimintaymparistén muutos
vaatii investointeja. Toki investointi uuteen alustaan saattaa johtaa takaisinmaksuajan
jalkeen saastdihin. (H4) H6 nakee kohdeyrityksen positiiviseksi kustannusmalliltaan. Yl-
l&pitoon kaytettavat tunnit tulisi mitoittaa tarpeeseen (H7). H7 ehdottaa, etta kiinteat yl-

I&pitotunnit voisi olla halvempia kuin sen ylittavat.

5.5.2 Seuranta ja sopimuksen lapikaynti
Valvontaa ei voida toteuttaa tarpeeksi hyvin ajan takia (H3). H5:n mukaan yhteistydssa

on hyvaa saanndlliset seurannat yhteistydlle. H11 kertoo, ettd yllapidon raportointipro-
sessia on kehitetty hairididen seurannan osalta, ettd raportoidaan vain tapaukset, jotka
aiheuttaneet oikeasti tyéta. H7 toivoisi, etta yllapitopalavereissa kaytaisi hairididen syita
ja korjaustoimenpiteitd. Laskutuksen lapindkyvyyttd ja seurattavuutta on parannettu
(H7). Yllapitotunteja voitaisi seurata eri raportointikokonaisuuksittain, jotta seuraavien

kuukausien tydmaaraa voitaisi ennustaa (H7).

Kehittajien tulee tietaa yllapitosopimuksen sisalto, jotta asiakkaan vaatimuksiin ja odo-
tuksiin voidaan vastata (H1). H1 kertoo, ettei han tieda talla hetkella sopimuksen sisaltéa.
Han toivoo selkeaa sopimusta kehityksen rinnalla tehtavalle yllapidolle, koska sopimuk-
settomuus aiheuttaa epaselvyyttad odotuksissa. Kehittaja ei silloin tieda vasteaikoja, teh-
tavia, vastuita ja toimintamalleja. Jos sopimusta ei ole, korjaukset tehddan muun tyon

ohessa, kun ehditdan, mika hankaloittaa kumpaakin osapuolta. (H1)

5.5.3 Osaaminen, resursointi ja perehdytys
Kohdeyrityksella on tekijéita, joilla on hyva tekninen osaaminen (H2, H4). Kuitenkin asi-

akkaidenkin tulevaisuuden osaamistarpeet kehittyvat, joten kohdeyrityksen tulee kuun-
nella ja hahmottaa osaamistarpeita, jotta he voivat rekrytoida uusia oikean kyvykkyyden
omaavia asiantuntijoita (H4). H5:n mukaan asiantuntevuutta on riittdvasti ja tarvittaessa
tukea saadaan kohdeyrityksen kehityspuolen kehittgjilta. Kaikilla tekijoilla ei ole yhta
hyva osaaminen eika ty6t ole sujuneet niin hyvin (H8, H11). Kuitenkin osa kehittgjista
tekee erinomaista ty6ta (H8). Kuitenkin H11:n mielesta henkildiden kyvykkyydet ovat ol-
leet erityisen hyvaa. Asiakkaan tarvitsema osaaminen tulee tulevaisuudessa muuttu-
maan verrattuna siihen, mitd kohdeyritys talla hetkella tarjoaa H8:n organisaatiolle. Koh-
deyrityksen tekijoille tarvittaisiin koulutuspolku, silla tekijat osaavat talla hetkelld vaaran

teknologian (H8).
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Riittavan tekijamaaran varaaminen on haastavaa hairididen ennakoitavuuden takia. Asi-
akkaalle kuitenkin luvataan tiimi yllapitopalvelun toteuttamiselle. Tyén maara vaihtelee
asiakkuuksissa, minka takia he tekevat t6itd useammassa asiakkuudessa. Tyopyyntdjen
priorisointi eri asiakkuuksien valilla on haastavaa kohdeyrityksen nakékulmasta, koska
sopimuksessa on sovittu vasteajat. (H2) Osa asiakkaista saa todella hyvaa palvelua, kun
on sitoutuneet tiimit ja yllapidon volyymi on riittava. Osassa yllapitotiimeissa on vaihtu-
vuutta ja ihmiset ovat kiireisia, jolloin tikettejd saattaa unohtua. (H9) Kohdeyrityksella
resursointi on tiukkaa, silla pienilla timeilld tehdaan useita projekteja, minka takia niita
tulisi kehittda (H3). H3 painottaa, ettad yllapitotiimin tulee olla tarpeeksi iso, jotta poissa-
olot voidaan hoitaa. H3 ymmartaa, ettei kaikkia voi laittaa kaikkiin projekteihin, mutta
henkilovaihdokset aiheuttavat resursointiin puutteita ja lisatoita muille tiimilaisille. Koh-
deyrityksella pitaisi olla selkeat henkil6t ja vakiintuneemmat yllapitotiimit, joilla on riitta-
vasti aikaa (H9). H1:n mukaan asiakkaita helpottaisi, jos kehittdjien vastuut yllapitotoista
olisi maaritelty selkeasti. Resursoinnissa on kohdeyrityksella kehitettdvaa myoés H11:n ja
H13:n mielesta. H11 lisda, ettd kohdeyritys tekee heilld isolla volyymilla t6ita, mutta tiimi

on suhteellisen pieni. Resursointia on hoidettu H10:n mukaan joustavasti.

Jos on monta Kehittéjaa, niin kehittajat keskendén arpovat, kuka tyén hoitaa ja
onko yllapitotyd kiireellisempi kuin kehitystyé. Siihen pitédisi saada joku nimetty
henkilb, joka sanoo sen. Esimerkiksi télla viikolla kehittaja 1, ensi viikolla kehittéja
2, joka tekee ensisijaisesti ylldpitotydt, jos niitd tulee. Silloin se olisi toimivaa. Ni-
metyt henkilbt vastaamaan téistd. Se parantaisi kummankin osapuolen tyytyvéi-
syytta. (H1)

Yksi ongelma toiminnassa on henkilésidonnaisuus, joka riippuu enemman henkildiden
osaamisesta (H4, H8, H11). H8 kokee ostavansa ihmisresursseja ja yleensa palvelussa
valittyvat ominaisuudet ovat ihmisiin liittyvia eika niinkdan toimittajaorganisaatioon. Va-
lilld on ollut riski, kun keskeinen resurssi ei ole ollut enda saatavilla ja hanella on ollut
asiakkaan kannalta kriittistd osaamista. Kuitenkaan asiakas ei ole voinut pitda toimittajan
tydntekijasta kiinni. (H11) Avainresurssien siirtyminen muualle hankkeen lopuksi on riski
kohdeyritykselld ja vaatii yhteistydmallin rakentamista uudelleen. Talldin huolena on
my0s se, saako asiakas yhta hyvia tekijoita tilalle. (H12) Myds projektipaallikot kokevat
riskiksi henkilditymisen, koska tietyt osaamiset ja kyvykkyydet ovat hyvin vahvasti hen-
kildityneitd. Se on myds iso riski palvelun jatkuvuuden nakdkulmasta, silla voi tulla yllat-
tavia henkiléresurssin menettamisia. (H6) H10 on taas sitd mielta, vaikka vaihtuvuutta
on ollut, niin silti heille on aina lI0ydetty uudet tekijat. Kohdeyritys on joustanut, etta van-
haa tekijad on voitu kayttaa silti vahan aikaa, vaikka han on ollut siirtymassa muualle
(H10).
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Sopimuksessa ei ole yleensé eikd meilla ainakaan ole silld tavalla, etta sitoudu-
taan tiettyihin nimiin siind sopimuksessa. [Kohdeyrityshédn] vaan lupaa, ettéd he

hoitaa ndmé asiat riippumatta henkildista. (H11)

H10:lle ei ole aina selkeaa, millaiset perehdytykset kohdeyrityksella on. Perehdytyksiin
voitaisi kiinnittdd enemman huomiota ja niita voitaisi kdyda yhdessa lapi. Talléin asiakas
tietda, mita heidan tulee perehdyttaa. (H10) Perehdytys tarvitsisi selkean valmiin sapluu-
nan, silla H10 ei tiedad, onko kohdeyritykselld perehdytyssapluunaa olemassa. Perehdy-

tys nopealla aikataululla tuottaa haasteita henkilévaihdoksissa (H3).

5.5.4 Konsepti ja kehittaminen

H4:n mukaan kohdeyritykselld on hyva konsepti tydn haltuunottoon ja toteutukseen.
H2:n mielestd maaramuotoisempaan palvelutuotantoon siirtyminen on merkittavin asia,
silld nyt palvelutuotanto on todella asiakaskohtaista. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta
asiakaskohtaisuus tulisi poistaa kokonaan (H2). My6s H4 kertoo kohdeyrityksen jousta-
van palveluntuotannossa asiakkaan tarpeiden mukaan. H4 lisa3, ettd kohdeyrityksen tu-
lisi arvioida, kuinka paljon palvelua halutaan muokata asiakaskohtaiseksi. Kohdeyrityk-
sella tulisi arvioida, pitaisikd toimintamallin asioiden hoitamisessa, tiedonkulussa ja tiimin
rakentamisessa olla tiukempi. Kohdeyritys parjaa nykyisella joustavalla asiakaskohtai-
sella mallillaan, mutta loputon optimointi voi vaikuttaa hinnoittelun hankaluuteen. Tama
johtaa siihen, myykd kohdeyritys liian halvalla palveluaan. (H4) H3:n mielestad konsepti
on ihan hyva, eikd han omasta nakokulmastaan olisi tarvinnut enempaa tukea. Asiak-
kaalle joustava malli ei ole suuri ongelma, koska he nakevat yksildityna palvelun heille
(H2). H11:n mielesta kohdeyrityksella joustavuus on ollut erityisen hyvaa. H10 lisaa, etta
toimintatavoista on sovittu yhdessa toimittajan ja asiakkaan kanssa. H12 ndkee jousta-

vuuden negatiivisena, koska asiakas joutuu miettimaan enemman hyvia toimintamalleja.

Jos meité vertaa isoihin palveluihin, niin meidén palvelu hyvéassé ja pahassa on
sellaista joustavaa ja mukaudutaan asiakkaan tarpeisiin. Hyvéa on tietysti se, etta
asiakas saa sellaista palvelua kuin he haluavat, mutta toisaalta taas se, etta sitten
se ndkyy varmasti sellaisena, etté asioita tehdéén ainutlaatuisesti juuri heille, mik&
voi maksaa sitten siiné siirtymisvaiheessa tai siiné yllépitovaiheessa enemmén.
Olisi hyvé olla malli, josta ldhteé liikkeelle sitten. Silloin ei tarvitse ldhteé téysin
rakentamaan sité alusta alkaen, jos olisi joku sabluuna, jota voitaisi pikkusen kon-

figuroida asiakaskohtaisesti. (H2)

Joustava silld tavalla, ettd ollaan aika joustavasti etsitty asiakkaan kannalta par-
haita ratkaisuja, eli ei juututa aina niihin sopimuksiin. [Kohdeyritys] on ollut valmis

tekemé&éan luovia ratkaisuja. (H11)
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Ehké se hiertaé, etté sité joudutaan hirveésti minun mielesté asiakkaan pééssé
miettimaéan tdmmadisid, mihin voisi olla olemassa valmiitakin ratkaisuja ja hyvié

toimintamalleja toimittajalla (H12).

H2 kertoo, ettd kohdeyritykselta puuttuu paljon valmiita dokumenttipohjia tai ne eivat ole
yleisesti jaossa. Dokumenteissa voisi olla kuvauksia prosesseista ja hairibnhallinnasta
seka tydmenetelmien kuvauksia, kuinka palvelunhaltuunotto tehdaan. Ne ovat asioita,
jotka varmistavat, ettd palvelun haltuunotto onnistuu. Tydmenetelmia ja dokumentteja
I0ytyy yllapitoon, jolloin ne auttavat myos luottamuksen luonnissa myyntivaiheessa,
koska niilld voi asiakkaalle osoittaa kokemusta. Naitd dokumentteja ja muuta materiaalia
ei ole tuotteistettu tai koottu selkeasti. Eri vaiheita auttaisi, jos kohdeyrityksella olisi
enemman valmista materiaalia olemassa. (H2) H9:n mukaan kohdeyritys tarvitsee sys-
temaattiset mallit yritystasolle, jotta hyvaksi havaittuja toimintatapoja voidaan kayttaa uu-
delleen. My0Os asiakkaat arvostavat systemaattisuutta tekemisessa. Osaamisen siirtoa

ja monitorointipalveluita pitaisi kehittaa. (H9)

H5 kertoo, ettd heilld on kaytdssa sovitut prosessit. Tydn ohjauksellisuus on kehittynyt
ketteran kehityksen kautta, silla se on tuonut lisaa lapinakyvyytta tikettien muodostumi-
seen, suorittamiseen ja laskutukseen (H5). H5 toivoisi kohdeyritykselta prosessien ja te-
kemisen jatkuvaa parantamista. Yhdessa sovittujen toimintamallien integrointi kaytan-
téon on todella pitka prosessi, ja toimittajilta on lipsunut sovitun toimintamallin noudatta-
minen (H12). Toimintamallien muutosten johtaminen toimittajan puolella vaikuttaa suh-
teen onnistumiseen, mutta muutos ei ole johdettu niin systemaattisesti kuin H12 toivoo.
Tikettijarjestelmassa tulisi paivittaa tiketin statusta oikein ja kirjata, mita toimenpiteita on
tehty (H10). Asiakkaan ja toimittaja tulisi yhdessa miettia, kuinka yllapitoasioita tulisi

kayda yhdessa lapi (H10).

Nyt musta tuntuu, ettd me joudutaan pitdméaéan huoli myds siita, etté toimittaja

Juurruttaa se toimintamallin (H12).

H2:n mukaan kohdeyrityksella ei ole kunnollista tikettijarjestelmaa, jolla voitaisi laskea
vasteaikoja. H2 lisda, ettd mentdessa vakavaan yllapitopalveluun konsulttiorganisaati-
olta tulisi 16ytya kunnollinen tikettijarjestelma. H2 pohtii tikettijarjestelmaan ratkaisua sa-

noen:

ServiceNow:n hankkiminen on aika kallis jarjestelmé meille, ettd meidan pitaisi

saada se yllépitopalvelun laskutukseen jotenkin mukaan (H2).
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6. BI-JARJESTELMIEN YLLAPITOPALVELU
KOHDEYRITYKSESSA

6.1 Empiiristen tulosten vertaaminen kirjallisuuteen

Seuraavaksi empiirisia tuloksia verrataan teoriataustaan, jotta tutkimuksen lopulliset tu-
lokset voidaan muodostaa. Ensimmaiseksi kdydaan lapi sidosryhmat, jotka ovat merki-
tyksellisimpia Bl-jarjestelmien yllapitopalvelussa. Taman jalkeen esitelldan yllapitosopi-
musvaiheen merkitykselliset asiat ja keinot. Lopuksi keskitytdan siirto- ja yllapitovaihei-
siin. Nama kaksi vaihetta on yhdistetty samaan kokonaisuuteen, koska naissa vaiheissa

on paljon yhtymakohtia.

6.1.1 Sidosryhmat

Kuten haastateltavat ja Garousi et al. (2019, s. 441) kertovat, yllapitoon voi osallistua
paljon eri rooleja ja samalla henkilélla voi olla useita rooleja samanaikaisesti. Toimittajan
puolelta osallistuvat roolit ovat vakiintuneempia. Toimittajan puolelta suhteen jokaisessa
vaiheessa on myyja ja palvelu-/asiakasvastaava. Palveluvastaavan rooli on merkittavin
siirto- ja yllapitovaiheessa. Toimittajan projektipaallikkd johtaa toimintaa toimittajan na-
kokulmasta (Taylor 2007, s. 4). Myyjan rooli pienenee sopimuksen teon jalkeen, silla han
jaa varmistamaan yhteistyon toimivuuden. Kolmas merkittdva IT-palvelun sisainen si-
dosryhma on palvelunkehittjat (Watson 2009, s. 495; Lempinen & Rajala 2014, s. 172;
Haile & Altmann 2016, s. 495). Kehittajia tai arkkitehteja voi olla mukana sopimusneu-
votteluissa vakuuttamassa asiakasta teknisellda osaamisellaan. Kuitenkin isoin osuus ke-

hittajilla on siirron ja yllapidon aikana.

Asiakkaalla voi olla kaikilla heidan tietovarastoillaan ja raportoinneillaan oma omistaja tai
arkkitehti, joka on mukana jokaisessa vaiheessa. Lisaksi kaikilla tietovarastoilla ja rapor-
tointikokonaisuuksilla voi olla yksi yhteinen omistaja. Omistaja on mukana sopimusneu-
votteluissa ja vastaa ratkaisusta kahdessa muussa vaiheessa. Operatiivisessa toimin-
nassa he eivat yleensa ole. Asiakasorganisaation paatdksentekijat eri organisaation ta-
soilla ovat keskeisimpia toimijoita ennen suhteen aloittamista (Lempinen & Rajala 2014,
s. 180). Lopullinen paatds investointiin tulee ylimmaltd johdolta (Lempinen & Rajala
2014, s. 179), mika nousee esille myos haastatteluissa. Johto on mukana toiminnassa
seurannan ja valvonnan kautta. Yllapidon aikana yrityksen ylimmat johtajat tarjoavat esi-
merkiksi strategista ohjausta seka priorisoivat ja seuraavat projekteja (Watson 2009, s.
498), mitd tukee myos haastattelut. Asiakkaan arkkitehdit voivat olla mukana vastaa-

massa ratkaisun teknisesta toteutuksesta jokaisessa kolmessa vaiheessa. Asiakkaan
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projektipaallikk® vastaa projektista asiakkaan nakdkulmasta (Taylor 2007, s. 4) ja vaikut-
taa yhteisty6hon suhteen jokaisessa vaiheessa. Toteutusvaiheessa keskeisin toimija on
loppukayttajat (Vitt et al. 2010; Lempinen & Rajala 2014, s. 180; Haile & Altmann 2016,
s. 495; Kaiser et al. 2021, s. 8-13), silla he tuovat omaa liiketoimintaosaamistaan kehit-
tajille. Asiakkaan liiketoiminta ei ole mukana sopimuksen solminnan aikana, mutta osa
haastateltavista painottaa liiketoiminnan ja loppukayttdjien nakemyksien huomiointia
erittain tarkeana jokaisessa vaiheessa. Loppujen lopuksi he saavat arvoa ratkaisun kay-

tosta, minka takia loppukayttajien nakemyksen huomiointi on erityisen tarkeaa.

Haastatteluissa ja kirjallisuudessa mainitaan muitakin sisaisia ja ulkoisia sidosryhmia,
jotka tulee huomioida yhteistydssa. Ulkoisiksi sidosryhmiksi mainitaan edelld mainittujen
lisdksi muun muassa juristi, hankinta ja asiakkaan IT-osasto. Kuitenkin niiden rooli itse
palvelun tuotannossa on pienempi. Tasta huolimatta liiketoiminnan lopullinen arvo orga-
nisaatiolle on korkeampi, kun kaikki olennaiset sidosryhmat saavat arvoa palveluproses-
sin aikana, jolloin he ovat myds sitoutuneita IT-palvelun kehittdmiseen ja tukevat tulosten
kayttda (Lempinen & Rajala 2014, s. 172).

6.1.2 Ennen yllapitosopimusta
Ennen yllapitosopimuksen solmintaa asiakkaalle luo arvoa luottamus siita, etta toimittaja

hoitaa yllapidon sovituissa rajoissa ja ratkaisu pysyy kaytossa jatkuvasti. Asiakkaan luot-
tamus toimittajaan ja palveluun on tarkead osa hyvaa Bl-jarjestelman yllapitopalvelua,
koska asiakkaan tyypillinen ulkoistamisen tarkoitus on yllapitovastuun siirtdminen toimit-
tajalle, joten asiakas ei halua huolehtia toimittajasta, vaan saada ainoastaan arvoa suh-
teesta. Luottamus toimittajaan vaikuttaa asiakkaan ulkoistamispaatokseen (Brandas
2010, s. 117; Hansen & Rasmussen 2013, s. 663; Prior et al. 2021). Kaytanndssa sopi-
mus on yhteisymmarryksessa luotu kasitys palvelusta. Sopimuksen sisallélla on vaikutus
toimittajavalintaan (Taylor 2007, s. 18; Ko et al. 2021), silld sopimuksilla on vaikutus
suoraan palvelun toimitukseen (Erdogmus et al. 2018, s.187; Ko et al. 2021). Luottamuk-
sen rakentaminen sopimusvaiheessa on erityisen tarkeaa koko yllapitopalvelun onnistu-
misen nakokulmasta. Sopimusneuvotteluiden tulee edeta sujuvasti ja ammattitaidolla,
koska ne voivat olla pitkia ja raskaita prosesseja. Nain ollen kommunikoinnin ja yhteis-
tydn tulee olla hyvalla tasolla ja toimittajan tulee kayda lapi ainoastaan relevantit asiat,
koska sujuva ulkoistusprosessi on osa onnistunutta sopimusvaihetta. Tata tukee myoés
Han et al. (2013, s. 787) ja Prior et al. (2021), silla heidan mukaansa ulkoistamispaatok-
seen vaikuttaa asiakkaan ja toimittajan vuorovaikutus. Yllapidettdvan kokonaisuuden

hahmottamista voidaan tukea tyOpajojen, dokumenttien ja lapikayntien avulla.
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Toimittajavalintaa vaikeuttaa kriteerien maara (Fekete & Hancu 2010, s. 1190; Karsak &
Dursun 2016, s. 263, 279). Haastattelun perusteella selvisi, ettd asiakkaalla on paljon
erilaisia vaatimuksia, jotka ovat eripainoisia tilanteesta riippuen. Palvelu, toimittaja, sopi-
mus ja asiakkaan tarve luovat kokonaisuuden, joka vaikuttaa suoraan palvelun onnistu-
miseen. Kummallakin osapuolella saattaa olla erilaiset tavoitteet (Taylor 2007, s. 3), jotka
on muotoiltava selkeasti, jotta ne voidaan sovittaa yhteen (Hansen & Rasmussen 2013,
S. 664; Lempinen & Rajala 2014, s. 179, 181; Erdogmus et al. 2018, s.187). Asiakkaan
ja toimittajan tulee sopia toisilleen toimittajan liikkevaihtoon, strategiaan ja vaatimuksiin
suhteutettuna, jotta yllapitopalvelu voi onnistua. Nain ollen sopimusvaihe vaikuttaa suo-
raan siirto- ja yllapitovaiheeseen, koska sopimusvaiheen keskustelut, valinnat ja paatok-
set toteutuvat seuraavissa vaiheissa. Myés kirjallisuudessa korostuu asiakkaan ja toimit-
tajan sopivuus toisilleen ja onnistuneet kumppanuudet (Han et al. 2013, s. 777; Chen &
Tseng 2017). Koska kriteereja on paljon, asiakas arvioi toimittajaa vaatimusten taytta-
misasteen kautta (Gupta et al. 2019, s. 28; Prior et al. 2021). Kirjallisuudessa on avattu
useita eri toimittajavalintatydkaluja seka haastatteluissa osa asiakkaista kertoo, etta he

usein kilpailuttavat toimittajavalinnat.

Toimittajat arvostavat erityisesti yhteistyon jatkuvuutta onnistuneessa Bl-jarjestelmien yl-
lapitopalvelussa, koska se mahdollistaa pitkanaikavalin tuottoja ja yhteistyon laajentami-
sen. Jatkuvuus merkitsee myos asiakkaalle, koska he eivat halua ulkoistamisprosessiin.
Resursointi kannattaa varmistaa jo sopimusvaiheessa, jotta palvelua voidaan todellisuu-
dessa toteuttaa. lhmisresursseja tulee olla riittdvasti yllapitotimeissa, jotta palvelu on
mahdollista toteuttaa sovituissa rajoissa eika riskeja synny. Resursoinnissa arvostetaan
joustavuutta asiakkaan tarpeiden muutoksiin seka pysyvyytta, koska tiimilaisten pereh-
tyneisyys asiakkaan jarjestelmaan on onnistuneen yllapitopalvelun ominaisuus. IT-toi-
mittajien valinnassa huomioidaan toimittajan patevyys (Hansen & Rasmussen 2013, s.
663; Watjatrakul 2014, s. 125; Oesterle et al. 2020; Prior et al. 2021), joka sisaltda ul-
koistamis-, toimiala- ja teknologiaosaamisen (Watjatrakul 2014, s. 125). Haastatteluiden
perusteella tekninen osaaminen ja kokemukset vastaavasta tydsta vaikuttavat merkitta-
vasti ennen yllapitosopimuksen solmintaan, silla ne auttavat tulevaa ty6ta ja vakuuttavat
toimittajavalinnassa asiakasta. Asiakkaan toimialaosaamista ei koeta haastatteluiden
perusteella yhta tarkeaksi kuin teknistd osaamista. Referenssit ovat haastatteluiden pe-
rusteella hyvin yleinen ja hyvaksi havaittu keino, jolla havainnollistetaan organisaation
tasoista kokemusta ja asiakastyytyvaisyytta. Kehittajien CV:t ovat keino havainnollistaa
kehittajien omaa osaamista. Hyvia osaajia voidaan tuoda myyntitilanteeseen vakuutta-
maan asiakasta kehittajien osaamisesta, mutta siina tulee huomioida todellisen yllapito-

tiimin laajuus ja kokoonpano, jotta asiakas saa todellisen kuvan osaamisen tasosta. Jos
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tarvittavaa osaamista ei 16ydy toimittajaorganisaatiolta, he voivat kouluttaa olemassa

olevaa henkilostéaan tai rekrytoida uusia osaaijia.

Toimittaja on voinut tehda yllapidettavan kokonaisuuden, mika vaikuttaa positiivisesti yl-
lapitotoimittajan valintaan, koska toimittaja tuntee kokonaisuuden ja asiakas on saanut
kokemusta projektin kautta toimittajasta. Aiemmilla suhteilla (Watjatrakul 2014, s. 125)
ja asiakastyytyvaisyydella on iso vaikutus toimittajavalintaan (Fekete & Hancu 2010, s.
1192). Palvelun ja ratkaisun laatu on yksi ulkoistamisen hyoty ja toimittajavalinnan kri-
teeri (Fekete & Hancu 2010, s. 1192; Karsak & Dursun 2016, s. 280; Gupta et al. 2019,
s. 22; Rahman et al. 2021, s. 11498), mika valittyy uudelle asiakkaalle omien kokemuk-
sien tai muille asiakkaille tehtyjen ratkaisujen esittelyn kautta. Haastatteluissa ilmeni,
ettei ole tyypillista ottaa asiakkaalle uutta toimittajaa, josta ei ole ollenkaan kokemusta.
Suhde aloitetaan yleensa projektista, jotta ndhdaan, kuinka suhde toimii. Toinen tapa
saada kokemusta toimittajasta on ottaa toimittajan kehittajia heille toihin ja kokeilla toi-
mintamalleja kdytanndssa. Demot ja pilotoinnit ovat hyvia tapoja tuoda omaa osaamista
esille myyntitilanteessa. Toimittajan maine yleisesti voi vaikuttaa valintaan (Taylor 2007,

s. 18; Gupta et al. 2019, s. 28; Prior et al. 2021), mikad mainittin myos haastatteluissa.

Varsinkin kohdeorganisaation tyontekijoiden mielesta yllapidossa pitaisi olla selkea kon-
septi tai malli, jota voidaan hyddyntaa kaytannon tydssa ja myyntimateriaalissa havain-
nollistavana keinona. Konseptin tulisi sisaltdd muun muassa tiketinhallinnan, tuntimaa-
rat, prosessikuvauksen yhteistyosta, yhteydenottokanavat ja reagointinopeuden. Mallin
tulisi olla sopivasti joustava asiakkaan nakokulmasta, koska sama malli harvoin toimii
jokaisella asiakkaalla sellaisenaan. Mittarit mainitaan muutamissa haastatteluissa, silla
niiden avulla saadaan faktatietoa palvelun toteutumisesta. Statistiikkaa toteutuneista rat-
kaisuajoista voidaan kayttaa keinona havainnollistaa, kuinka palvelu toteutuu nykyisilla
asiakkailla. Mittarit voidaan yhdistda osaksi palvelumalleja. Haastattelujen mukaan hal-
tuunotto tulisi toteuttaa selkean prosessin mukaan. Mallit haltuunotosta ja yllapidosta
auttavat toteutusta, mutta ne myds auttavat asiakasta hahmottamaan reunaehdot palve-
lulle. Konkretia myyntimateriaaleissa ja kontekstisidonnaisuus nousevat esiin haastatte-

lussa hyvina tehokeinoina.

Asiakas arvostaa toimittajavalinnassa palvelun joustavuutta tarpeiden muutoksiin. Ul-
koistamisella haetaan joustavuutta (Wang et al. 2008, s. 128; Hansen & Rasmussen
2013, s. 663), vaikka Rahmanin et al. (2021, s. 11500) mukaan joustavuus ja skaalautu-
vuus eivat ole merkittdvimpia ulkoistamisen hyétyja. Jokainen asiakkaan haastateltava
mainitsee yleisesti kustannukset yhdeksi merkittavimmaksi tekijaksi toimittajavalinnassa.
Kustannukset vaikuttavat merkittavasti toimittajavalintaan (Fekete & Hancu 2010, s.
1192; Watjatrakul 2014, s. 123; Karsak & Dursun 2016, s. 280; Prior et al. 2021), silla
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ulkoistamisella pyritdan kustannussaastoéihin (Wang et al. 2008, s. 126; Brandas 2010,
s. 113; Han et al. 2013, s. 778; Erdogmus et al. 2018, s.184; Gupta et al. 2019, s. 22;
Rahman et al. 2021, s. 11498). Asiakas haluaa valttaa turhia kustannuksia, mika koskee
my0s asiakaskohtaista raatalointia. Kuitenkin raataldinti voi lisata kustannuksia toimitta-
jalle, mika vaikuttaa heidan liiketoimintansa kannattavuuteen. Taman takia palvelun tuo-
tannossa tulee 16ytaa sopiva maaramuotoisuus saavuttaakseen kustannustehokkuuden

ja tehokkaan palvelun tuotannon.

6.1.3 Bl-jarjestelman siirto ja yllapito

Jarjestelman siirtdminen yllapitajille vaatii laitteistojen, ohjelmistojen ja kokemuksen siir-
tamista (Wang et al. 2008, s. 153; Watjatrakul 2014, s. 124). Siirrossa tulee huomioida
jarjestelmaan liittyvat tekijat, kuten vaiheistus, yhteydet, riippuvuudet ja paasyoikeudet.
Toimittajan ja asiakkaan yhteistyon tulee toimia, jotta tiedonsiirto ja kommunikointi nai-
den valilla toimii siirron aikana. Dokumentaatio sujuvoittaa yllapidon siirtoa. 1T:n ulkois-
tamisen onnistumiseen vaikuttaa merkittavasti asiakkaiden ja toimittajien suhteet (Han
et al. 2013, s. 786), kommunikointi, vuorovaikutus (Gopal & Gosain 2010, s. 960; Han et
al. 2013, s. 778) ja sosiaalinen kokemus (Lempinen & Rajala 2014, s. 171; Oesterle et
al. 2020). Hyvaan yllapitopalveluun kuuluu sujuva ja saannéllinen tiedonkulku asiakkaan
ja toimittajan valilla. Tiiviimpi organisaatioiden valinen suhde ja tiedon jakaminen asiak-
kaiden ja toimittajien valilla estaa kalliiden vaarinkasitysten tai yhteensopimattomien
odotusten mahdollisuutta (Gopal & Gosain 2010, s. 975; Han et al. 2013, s. 779; Hansen
& Rasmussen 2013, s. 665; Lempinen & Rajala 2014, s. 181). Tiedonkulkuun liittyy olen-
naisesti sopivat ja selkeat yhteydenotto- ja kommunikointikanavat. Kommunikointikana-
vissa voidaan kayttdd suoraa viestintaa esimerkiksi loppukayttgjille tiedottaessa kat-
koista. Osa vastaajista kertoo arvostavansa avointa ja henkildkohtaista vuorovaikutusta
virallisten palaverien ulkopuolella. Henkilékohtainen vuorovaikutus syventaa asiakas-
suhdetta ja johtaa todelliseen kumppanuuteen. Ajan my6ta palvelun yhteydessa asiak-
kaan ja toimittajan valille luodaan suhde ja emotionaalinen kiintymys (Jaakkola et al.
2015, s. 189; Andersson et al. 2017, s. 6). Tunteilla on jatkuva vaikutus asiakkaiden
paatdksentekoon ja kayttadytymiseen (Jaakkola et al. 2015, s. 189), minka takia yhteis-
tydssa kannattaa pyrkia oikeaan kumppanuuteen, silla se johtaa yhteistyon jatkuvuu-
teen. Jaakkolan et al. (2015, s. 199) mukaan arvo syntyy tunteista, jotka syntyvat asiak-
kaiden ja palvelun tyéntekijdiden valisista henkilokohtaisista ja emotionaalisista yhteyk-
sista. Toimittajaorganisaatio arvostaa jatkuvuutta ja laajentumista yllapidon aikana, jotta

he voivat saada uusia mahdollisuuksia saman asiakkuuden sisalta. Hyvaan yllapitopal-
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veluun sisaltyy tikettijarjestelma ja sen laadukas kayttd, silla se helpottaa tikettien sta-
tuksien seurantaa seka tiedotusta toimenpiteista. Haastatteluiden perusteella tikettijar-

jestelma varmistaa, etteivat tyét unohdu ja niitéa voidaan tehokkaasti jakaa tiimin kesken.

Kummallakin osapuolella tulee olla sopiva resursointi ja aikaa siirtoon ja yllapitoon. Edel-
linen toimittaja tai kehittaja voi olla mukana siirtdmassa tietoa, mikali se on mahdollista.
Tietoa ja osaamista voidaan siirtda haastatteluiden, tydpajojen tai tydpyyntdjen ratkomi-
sen avulla. Siirtoon osallistuvia toimittajan tyontekijoita tulee olla tarvittava maara ja heilla
tulee olla tarvittava osaaminen, jotta siirto toteutuu tehokkaasti ja laadukkaasti. Tata tu-
kee my06s Oesterle et al. (2020), silla hanen mukaansa IT-projektin edellyttamat taidot ja
tiedot tulee arvioida huolellisesti ja projektiin on varattava sopivat tyontekijat. Yllapitotii-
min asiantuntevuus ja hyva osaaminen esimerkiksi asiakkaan ymparistostd korostuu
haastatteluissa jokaisen ryhman vastauksissa. Osa vastaajista kertoo hyvan osaamisen,
perehtyneisyyden ja ammattitaidon ylittdvan jopa asiakkaan odotukset. Hankkeen me-
nestymiseen vaikuttaa projektiryhman tiedot ja taidot tehtavasta (Han et al. 2013, s. 779;
Garousi et al. 2019, s. 475), erityisesti tekninen osaaminen (Khanna et al. 2017, s. 1027,
Gupta et al. 2019, s. 27; Oesterle et al. 2020). Laatu on toimituksen yksi prioriteetti (Go-
pal & Gosain 2010, s. 962; Jitpaiboon 2014, s. 92; Haile & Altmann 2016, s. 507), jolloin
korjauksien tulee olla huolellisia. Yritysten yleinen yllapidon ongelma on henkiloston
vaihtuvuus (Khanna et al. 2017, s. 1028), jonka ratkaisee sopivan kokoinen ja vakiintunut
yllapitotiimi. Tiimin suuri koko johtaa myés tehokkuuteen (Gopal & Gosain 2010, s. 976).
Hyva yllapitopalvelu mahdollistaa tyonkierron ja pienkehitystoita yllapidon rinnalle, jotta
kehittgjat viihtyvat tydssaan ja voivat lisata osaamistaan. Haastatteluissa kay ilmi tydssa
viihtyminen, silla toimittajan tyontekijoiden viihtyminen tydssa vaikuttaa positiivisesti tyon
tulokseen. Isommat tiimit vahentavat henkildriskeja ja mahdollistavat, etta asiakkaan tyo6t

otetaan hoidettavaksi nopeammin.

Siirto- ja yllapitovaiheessa vastuiden ja kontaktihenkildiden selkeys on erityisen tarkeaa.
Kun kaikki tietavat vastuualueet ja oikeat kontaktit kysymyksille, ty6t toteutuvat sujuvam-
min. Vastuut ja kontaktit voidaan kerata tiettyyn paikkaan, jotta ne 16ytyvat kirjattuna so-

vitusta paikasta tarvittaessa.

Asiakkaan tydntekijoiden tulisi olla aktiivisesti mukana palvelun toimitusprosessissa,
jotta he voivat luoda korkeimman mahdollisen IT-konsultointipalvelun arvon (Oesterle et
al. 2020). Puolet asiakkaan paatdksentekijoista ja projektipaallikdista arvostaa kommu-
nikointia toimittajan ja loppukayttajan valilla. Etenkin loppukayttajien tyytyvaisyys ratkai-
suun ja palveluun johtaa ratkaisun hyodyntamiseen, joten ratkaisuun panostetaan toden-
nakoisesti myds tulevaisuudessa (Lempinen & Rajala 2014, s. 179; Haile & Altmann

2016, s. 495). Loppukayttajien tyytyvaisyys nakyy vastauksissa arvoa luovana asiana,
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koska loppujen lopuksi heidan tulee kayttaa ratkaisua ja saada tarvittava hyoty. Taman
takia loppukayttajan ottaminen mukaan yhteistyéhén merkittdvammin voi auttaa yhteis-

tyota ja asiakastyytyvaisyytta.

Siirto tulee toteuttaa sujuvasti ja suunniteltu lopputulos tulee saavuttaa, jotta itse yllapi-
toon ja siind vaadittaviin vaatimuksiin paastaan. Siirron aikana jarjestelmien toimivuus
tulee turvata ilman kayttdkatkoja. Asiakas ja toimittaja arvostavat virheettomyytta ja laa-
tua yllapidossa (Chapin et al. 2001, s. 20). Palveluntarjoajan toimitusongelmat luovat
epaluottamusta heidan palveluihinsa (Erdogmus et al. 2018, s.187). Siirrossa epaonnis-
tuminen tai viivastyminen aiheuttaa negatiivisia palvelukokemuksia asiakkaalle suhteen
alussa, mika voi vaikuttaa suhteeseen ja luottamukseen pitkalla aikavalilld. Jokainen
haastateltava organisaatiosta tai roolista riippumatta mainitsee luottamuksen yllapidon
aikana. Suhteen kehittdmisen lahtdkohtana on toimittajayrityksen luotettavuus (Hansen
& Rasmussen 2013, s. 663). Luottamus liittyy seka jarjestelmien toimivuuteen ilman kayt-

tokatkoja etta toimittajan ammattitaitoon ja toimintaan.

Haastattelun vastauksissa ilmenee, etta siirto vaatii suunnitelman, prosessin ja toiminta-
mallin, jolla onnistuminen voidaan varmistaa. Ulkoistaessa on tarkeaa luoda prosessi,
jonka avulla yksilot voivat yhdessa jakaa tietoa (Gopal & Gosain 2010, s. 964). Siirron
konseptissa tai mallissa voidaan hyodyntaa edellisten siirtojen toteuttamisen aikana ke-
rattyja kokemuksia, jotta toimittajalla on kokemusta jo mallin kautta siirrosta. Haapion ja
Eerolan (2010, s. 630) esittelevat projektianalyysin, jonka kautta organisaatio voi oppia
ja kerata tietoja tulevia projekteja varten. Kuitenkin asiakaskohtaisuus tulee huomioida
suunnitelmissa, jotta siirto voidaan nailla ohjeistuksilla tehda. Siirtoprosessissa tulee
huomioida muun muassa tiedonsiirto, tehokkuus, jarjestelmallisyys ja laadukkuus. Myo6s
yllapitoa tuetaan yhdessa sovituilla ja noudatetuilla toimintamalleilla. Palvelunhallinta-
malleja tulisi olla useampia, jotta jokaiselle asiakkaalle olisi malli, johon voidaan tehda
tarvittaessa asiakaskohtaisia muutoksia. Kuitenkin lahtokohtaisesti kaikilla asiakkailla
olisi malli, jotta asiakkuuksien palvelut olisivat samankaltaisempia eika kaikkia yksityis-
kohtia tarvitsisi suunnitella uudelleen. Selkeat mallit auttaisivat myds kehittgjia, kun

kaikki projektit ja asiakkuudet eivat olisi aivan erilaisia.

Siirto on kaytanndssa projekti, joten projektinjohtaminen ja seuranta ovat tarkea osa hal-
tuunottoa. Projektit vaativat seurantaa ja valvontaa (Brandas 2010, s. 116; Gopal &
Gosain 2010, s. 960; Garousi et al. 2019, s. 475; Ko et al. 2021). Siirron aikana tulee
sopia viimeistaan kaytannonasiat, kuten sdannollisten palaverien maara, tikettijarjestel-
mat, jarjestelmaymparistot, seuranta ja mallit, jotta yllapito on mahdollista aloittaa siirron
jalkeen. Ulkoistamiseen voidaan vaikuttaa muutosjohtamisella (Han et al. 2013, s. 787),

jota voidaan hyddyntaa siirron aikana ennen yllapitoon siirtdmista, koska tiimien tulee
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sisdistaa sovitut kaytanndét ja toimintamallit. Projektinhallinnan avulla asiakas varmistaa,
etta toimittaja toimii sovittujen kayttaytymismallien ja tulosten mukaisesti (Ko et al. 2021).
Projektipaallikollakin tulee olla tarvittavaa osaamista lapivientiin ja toimintatapojen sisais-
tamiseen. Asiakkuuden koosta riippuen projektipaallikdn tai asiakasvastaavan tulee huo-
lehtia tydnohjauksesta ja viestinnasta yllapidon aikana, jotta tyé on hallittua ja kaikilla on
tieto tilanteesta jatkuvasti. Yksi toimittajan tyéntekija mainitsee johtamismallit keinona
ylldpidon aikana. Koko yllapitotiimille tulee avata yllapitosopimuksen sisaltéa, koska ke-
hittajat ovat keskeisesti toteuttamassa sopimuksen sisaltoa kaytannossa. IT-ulkoistustu-
losten laatua voidaan parantaa henkildston jasenten valmiudella ja vastuulla sopimus-
velvoitteiden noudattamiseen (Han et al. 2013, s. 779), koska asiakkaan ja toimittajan
tyytyvaisyyteen vaikuttaa maariteltyjen sopimusehtojen noudattaminen (Brandas 2010,
s. 114; Erdogmus et al. 2018, s.187).

Hyva yllapito sisaltda maaritellyt vasteajat. Kuitenkin nopeus ratkaisuajoissa on asiak-
kaita ilahduttava ominaisuus. Mittarit nousevat jokseenkin haastatteluissa, silla niiden
avulla voidaan todentaa yllapitopalvelua yllapitotikettien ja lapimenoaikojen osalta. Ne
antavat numeerista tietoa palvelusta. Lahes kaikki asiakkaan projektipaallikot ja paatok-
sentekijat ovat kokeneet saanndlliset palaverit hyvaksi keinoksi yllapitopalvelussa. Rea-
gointiaikoja voidaan parantaa yllapitovaiheessa automaattisella hairionhallinnalla, jota
arvostaa myos toimittajan henkilostd. Automaattinen hairionhallinta mahdollistaa, etta
toimittajan ei tarvitse valvoa jatkuvasti asiakkaan ymparistdja ja valttdmatta jokaisessa
hairidtilanteessa ei tarvitse tehda toimenpiteita. Asiakkaalle tama lisdd muun muassa
luotettavuutta, tehokkuutta ja mahdollisesti saastdja. Automaattiseen hairionhallintaan
vaikuttaa olennaisesti myds jarjestelman kunto, silla sen tulee elpyd mahdollisimman
automaattisesti virheista. Toiminnassa pyritaan mahdollisimman virheettdmaan jarjestel-

man kayttéon.

Asiakkaan henkildstdn eri aikavalin odotukset ja tavoitteet asiakassuhteelle tulee selvit-
taa (Vitt et al. 2010; Hansen & Rasmussen 2013, s. 663; Lempinen & Rajala 2014, s.
173), koska muuten niiden saavuttaminen ja mahdollinen ylittdminen eivat ole mahdolli-
sia. Oikein mitoitettu palvelu auttaa resursointia ja palvelun toteutumista sovituissa ra-
joissa. Palvelun suunnittelemisessa ja tarjoamisessa tulee olla realistinen, etta sopimuk-
sessa ja palvelulupauksessa on mahdollista pysya. Odotukset voidaan maarittda kom-
munikoimalla asiakkaan kanssa. Grénroosin ja Voiman (2013, s. 140) mukaan suoran
vuorovaikutuksen kautta toimittajalla on mahdollisuus osallistua asiakkaan arvonluonti-
prosessiin ja olla mukana arvon yhteisluonnissa. Toimittajan on toimittava sovittujen ra-

jojen mukaisesti ja taytettava asiakkaan vaatimukset (Taylor 2007, s. 4).
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Kustannukset korostuvat ennen sopimuksen solmintaa huomattavasti enemman kuin yl-
lapidosta puhuttaessa. Tama voi viestia siita, etta yllapidon aikana luotetaan siihen, etta
sovitut kustannukset toteutuvat. Kuitenkin kustannustehokkuus esiintyy useammassa
haastattelussa. Vitt et al. (2010) ja Oesterle et al. (2020) mukaan asiakkaat odottavat,
etta palvelun hyodyt ovat suuremmat kuin sen tuottamat kustannukset. Lisaksi laskutuk-
sessa tulee olla selkea ja lapinakyva, mika liittyy myos seurantaan ja valvontaan. Koh-
deorganisaation haastatteluissa mainitaan useamman kerran kiintedhintainen palvelu
asiakkaita kiinnostavana asiana, mutta asiakkaiden haastatteluissa sitd ei mainita ker-

taakaan.

Jokainen asiakkaan haastateltava ja Iahes kaikki kohdeyrityksen tyontekijat mainitsevat
proaktiivisuuden haastattelussa. Proaktiivisuutta pidetdan suurimmaksi osaksi asiak-
kaan odotukset ylittdvana ominaisuutena. Toimittaja voi toimia proaktiivisesti tuomalla
asiakkaan tietoon uusia asiakkaan tarpeisiin sopivia kehitysehdotuksia. Nama kehitys-
ehdotukset voivat olla yhteistydta tai ratkaisua helpottavia asioita, kuten teknologioita,
prosesseja tai toimintatapoja. Uudet kehitysehdotukset voivat tulla konsulttiorganisaation
muilta toimialueilta kuin mita asiakkaalle talla hetkelld tarjotaan tai muista asiakkuuk-
sista. Asiakkaat eivat valttamatta osaa kysya toimittajalta kehitysehdotuksista, mutta toi-
mittajan aktiivinen uusien ideoiden tuominen asiakkaan kontekstissa ylittda asiakkaan
odotukset ja vaikuttaa asiakkaan palvelukokemukseen positiivisesti. Lisaksi asiakkaan
ja toimittajan suhteen laatua parantaa heidan maarittelemansa parhaat ja tehokkaat kay-
tannot (Han et al. 2013, s. 779). Toimittajalta vaaditaan my0s asiakkaan ehdotusten ky-
seenalaistamista, koska toimittajalla on yleensa vahvempi tekninen ymmarrys ja koko-
naiskuva. Proaktiivisen toimittajan tulisi reagoida proaktiivisesti hairidihin ennen kuin
asiakas edes huomaa hairiota tai asioihin, jotka voivat tulevaisuudessa aiheuttaa hairi-
Gita. IT-konsultoinnin laatuun vaikuttaa innovointi (Jitpaiboon 2014, s. 92; Oesterle et al.
2020), minka takia IT-konsulttien on oltava innovatiivisia korkean laadun saavuttamiseksi
(Oesterle et al. 2020).

6.2 Ehdotettu ratkaisu kohdeorganisaatiolle

Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu koostuu tassa tutkimuksessa kolmesta vaiheesta: sopi-
mus-, siirto- ja yllapitovaihe. Nama kolme vaihetta luovat aikajanan, jonka aikana vaiku-
tetaan palvelun onnistumisen mahdollisuuksiin ja toteutetaan yllapitopalvelua. Sopimus-
vaiheessa luodaan pohja yhteistydlle, koska tarkoituksena on luoda palvelusta sopiva
kokonaisuus, joka on mahdollista toteuttaa kdytadnndssa. Toisin sanoen sopimusvai-
heessa sovittuja asioita toteutetaan kaytannon tyossa siirto- ja yllapitovaiheissa. Kuten

luvusta 6.1 voidaan havaita, Bl-jarjestelmien yllapitopalvelusuhde koostuu useista eri
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asioista, joilla voidaan vaikuttaa palvelun onnistumiseen ja lisdtd kummankin osapuolen
tyytyvaisyytta. Nain ollen kuvan 13 kokoamat asiat tulee huomioida keskustelussa, paa-
toksissa ja toiminnassa, jotta epaselvyyksia ei synny ja yllapitopalvelussa voidaan on-

nistua jokaisessa suhteen vaiheessa.

Onnistunut Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu yhdistaa sosiaalisia, inhimillisia, teknologisia
ja taloudellisia elementteja. Luvun 6.1 asiat ja keinot ovat liitoksissa toisiinsa, joten pal-
veluntuotannossa tulee luoda kokonaisuus, joka palvelee kumpaakin osapuolta mahdol-
lisimman hyvin. Liitoksisuus nakyy muun muassa kustannusten kautta, koska proaktiivi-
suus ja uusien toimintatapojen ehdottaminen vie aikaa ja tuottaa kustannuksia. Toimin-
nassa tulisi 16ytada tehokkuus ja sopiva taso, jotta hyvan palvelun elementit vastaavat
tarvetta ja niihin paastadan tehokkaasti ilman ylimaaraisia kustannuksia. Nama asiat ja
keinot ovat kontekstisidonnaisia, joten hyvan palvelun sisdltdéa tulee aina tarkastella tar-
peiden ja kokonaisuuden kautta. Kuva 13 kokoaa luvussa 6.1 mainitut hyvan Bl-jarjes-

telmien yllapitosuhteen ja -palvelun elementit eri vaiheiden mukaan.
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Kuva 13. Hyvén Bl-jarjestelmén yllapitopalvelun sisélto.
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Tutkimuksen tuloksilla ja kuvan 13 mallin avulla kohdeorganisaatio pystyy huomioimaan
hyvan Bl-jarjestelman yllapitopalvelun ominaisuuksia paremmin omassa toiminnassaan.
Tuloksien avulla kohdeorganisaatio voi kehittaa jokapaivaista Bl-jarjestelmien yllapito-
palvelua, jotta koko palvelusuhteen ajan kumpikin osapuoli saa arvoa ja on tyytyvainen
yhteistyéhon. Tulokset selkeyttavat kohdeorganisaatiolle asiat ja keinot, joita asiakkaan

ja toimittajan sidosryhmat arvostavat suhteessa.

6.3 Nykytila

Haastattelussa selvitetdan asiakasyritysten edustajilta, miksi he ovat valinneet kohdeor-
ganisaation yllapidon toimittajaksi. Suurin osa asiakasorganisaation edustajista ei ole
ollut organisaatiossaan toimittajavalinnan aikana tai tekemassa paatdsta. Kuitenkin jo-
kainen haastateltava pohdiskeli syita, jotka ovat saattaneet vaikuttaa valintaan. Asiak-
kaat nimedavat toimittajavalintaan vaikuttaviksi tekijoiksi teknologiaosaamisen, uskotta-
vuuden, riittdvan asiantuntijoiden maaran, sopivan hinnan, toimialaosaamisen, kyvyk-
kyyden myynnin myyntitilanteessa, uskottavan tarinan, polkuriippuvuuden, hyvat koke-
mukset kehityshankkeen kautta, kokonaisvaltaisen tarpeiden ja kriteerien tayttdmisen,
palvelun sisallon, laadun, yhteistyon liiketoiminnan kanssa seka liiketoiminnan ja tieto-
hallinnon tyytyvaisyyden. Loppujen lopuksi asiakasorganisaation vastaukset ovat arvi-
oita, joten niita ei voida pitaa luotettavana tietona. Kuitenkin asiakkaiden vastaukset ker-

tovat, ettd edella mainituilla asioille on merkittava vaikutus toimittajavalintaan.

Haastatteluiden vastauksissa ilmenee, ettd asiakkaat ovat tyytyvaisia kohdeorganisaa-
tion palveluun kokonaisuudessaan. Vaikka kehitysehdotuksia palveluun nousee jokai-
sessa haastattelussa, suurimmaksi osaksi haastateltavat on tyytyvaisia palveluun. Yksi
kohdeorganisaation haastateltavista mainitsee palveluaikojen laajentamisen virka-ajan
ulkopuolelle. Tata ei kuitenkaan mainitse yksikaan asiakkaan haastateltavista. Vas-
teajoista mainitsevat asiakkaat ovat olleet tyytyvaisia reagointiaikoihin. Sama patee kiin-
tedhintaiseen palveluun ja alenevaan kustannuskehitykseen, silla yksi toimittajan tyon-
tekija mainitsee nama vastauksissaan. Naita ei kuitenkaan mainitse kukaan asiakkaista.
Painvastoin yksi projektipaallikdistd kertoo kohdeorganisaation olevan positiivinen kus-

tannusmalliltaan.

Sopimuksen sisallén tulisi olla tiimin jasenille selva, jotta sitd voidaan noudattaa. Tassa
vaaditaan palveluvastaavan ja myyjan aktiivisuutta kdyda sopimus lapi toimittajan tiimin
kanssa. Tdman mainitsee ainoastaan yksi toimittajan kehittdja, mutta muut toimittajan
haastateltavat ovat palveluvastaavia tai myyja, mika varmasti vaikuttaa siihen, etta sopi-
muksen sisaltd on heilla tiedossa. Vaikkakin ainoastaan yksi henkild on sanonut tdman

kehityskohteena, tahan kannattaa kiinnittaa huomiota kohdeorganisaatiossa.
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Kehittajien osaaminen mainitaan hyvaksi asiaksi kohdeyrityksen toiminnassa. Kuitenkin
osaaminen vaihtelee henkildiden valilla. Yksi paatoksentekijoistd mainitsee, etta heilla
tarvittava osaaminen muuttuu tulevaisuudessa, minka takia han haluaisi nahda koulu-
tuspolun nykyisille tekijoille. Vaikka kehittajien osaaminen on paasaantodisesti hyvaa, tii-
mien kehittdjamaarassa on parannettavaa. Toimittajalla tulee olla tarpeeksi tekijoita, jotta
palvelulupaukseen paastaan, vaikka hairididen maaraa ei voida ennustaa. Yleensa yksi
kehittdja on useassa eri asiakkuudessa, jotta tydn maara voidaan varmistaa. Tama kui-
tenkin tuottaa haasteita, jos eri asiakkuuksissa on samanaikaisesti tyota, koska priori-
sointi asiakkuuksien valilla on haastavaa. Resursoinnin mainitsee kaksi asiakkaan paa-
toksentekijaa kehityskohteeksi. Kuitenkin yksi asiakkaan projektipaallikoista kertoo re-
sursoinnin hoitamisen olevan joustavaa. Henkilostoon liittyva kehitettdva asia on henki-
I6sidonnaisuus. Usea haastateltavista roolista riippumatta nostaa henkilditymisen yh-
deksi ongelmaksi nykyisessa toiminnassa. Lisaksi asiakkaita huolettaa avainresurssien
siirtyminen muihin tehtaviin, koska he menettavan silloin hyvan tekijan. Kuitenkin yksi
haastateltavista mainitsee, etta vaihtuvuus ei ole ollut ongelma, koska heille on aina I0y-
tynyt uudet tekijat tilalle. Toimittajan perehdytysmallit kiinnostavat yhta asiakkaan pro-
jektipaallikk6a, koska toimittajan perehdytys vaikuttaa siihen, millaista perehdytysta hei-

dan tulee tarjota kehittgjille.

Haastatteluissa mainittiin automaattien hairidnhallinta ja palvelun seuranta. Kahden koh-
deorganisaation haastateltavan mielesta kohdeorganisaatiossa pitaisi panostaa enem-
man automaattiseen hairionhallintaan. Valvonnassa ja seurannassa kaytetdan saannal-
lisida palavereja, jotka tukevat hyvin seurantaa asiakkaiden mukaan. Asiakkaat kertovat,
ettd seurantaa on kehitetty tarpeiden mukaan, mika nahdaan haastatteluissa hyvana

asiana.

Proaktiivisuus nahdaan yhtena kehitettdvana asiana seka asiakkaiden etta toimittajan
nakokulmasta. Kehitysehdotuksia voidaan tuoda muista asiakkuuksista liittyen mihin ta-
hansa palvelun osaan. Varsinkin asiakkaan projektipaallikét toivovat proaktiivisuutta uu-
sien kehitysehdotusten esittelyssa. Kuitenkin resursointi ndhdaan haasteellisena kehi-

tysehdotuksien nakdkulmasta, koska aika on rajallista tavallisten tehtavien tekemiseen.

Haltuunotto- ja yllapitomallin joustavuus nahdaan ristiriitaisena. Kohdeorganisaation
tydntekijan haastattelussa kerrotaan, ettd kohdeorganisaation pitaisi siirtyd enemman
maaramuotoiseen palveluun. Silloin hinnoittelu helpottuu, kun asiakaskohtaisia muutok-
sia ei tehda niin paljoa. Kuitenkin asiakas arvostaa joustavuutta malleissa. Toisaalta
asiakas ei halua joutua liikkaa miettimaan hyvia toimintamalleja. Nain ollen kohdeorgani-

saatiolla kannattaisi olla useampi malli, jotka eroavat toisistaan tietyilla yleisimmillda omi-
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naisuuksillaan, jolloin malleihin tarvitsee tehda ainoastaan pienia asiakaskohtaisia muu-
toksia. Haastatteluissa kerrotaan, etta toimintamalleja on kehitetty yhteistydn jatkuessa.
Asiakkaan projektipaallikdista osa toivoo parempaa muutosjohtamista ja toimintatapojen
sisaistamista kohdeorganisaatiolta. Tama johtuu siita, etta toiminnassa ei olla aina nou-

datettu yhdessa sovittuja toimintatapoja.

Kohdeorganisaation valmiiden dokumenttien olemassaolosta on ristiriitaisuutta kohdeor-
ganisaation sisalla, silla kaikki eivat tieda, onko sellaisia olemassa tai missa niita saily-
tetddn. Dokumentteja pitaisi olla prosesseista, hairionhallinnasta ja tydomenetelmista,
jotta haltuunottoa ja yllapitoa voidaan tukea niiden avulla. Dokumentit tulisi koota selke-
aan paikkaan tyontekijdiden saataville, jotta tietoa ja parhaaksi havaittuja keinoja voi-
daan jakaa organisaation sisalla. Samalla dokumentteja ja tietdmysta voidaan tuotteistaa
kohdeorganisaation laajuiseksi, jolloin riskit henkilditymisesta ja tietdmyksen menettami-

sesta vahenevat henkilostovaihdoksissa.

Haastatteluissa selvisi, ettd asiakkaat ovat kohdeorganisaatioon palvelukokonaisuuteen
tyytyvaisia. Kuitenkin jokainen haastateltava kertoi vastauksissaan selvid kehityskoh-
teita, joihin kohdeorganisaation tulisi panostaa. Haastattelussa nousseet positiiviset,

huomioitavat ja kehitettavat asiat on koottu kuvaan 14.

POSITIIVISTA KEHITETTAVAA

* Kokonaisuuteen *Sopimuksen lapikaynti *Osaamisen
tyytyvaisia kehittajien kanssa henkilityminen/
*Yhteistyo ja «Valmiit dokumentit vaihteleminen yksiléiden
kommunikointi haltuunottoon ja valilla
+Reagointiajat yllapitoon *Resursointi
*«Osaaminen * Kerdaminen tiettyyn * Proaktiivisuus
-Saanndlliset palaverit paikkaan «Maaramuotoisempi
«Yhteistydn kehittiminen * Tuotteistaminen haltuunotto- ja
tarpeiden mukaan *Automaattinen yllapitopalvelun tuotanto
«Joustavuus malleissa hairionhallinta
*Parempi

muutosjohtaminen ja
toimintatapojen
sisaistdminen

Kuva 14. Kohdeorganisaation toiminnassa positiiviset, huomioitavat ja kehitettavét
asiat.

Kuvan 14 asiat on jaettu kolmeen tilaan haastatteluiden mukaan. Kuitenkin asioiden ny-
kytiloissa on ristiriitaisuuksia vastaajien kesken, mika viestii siitd, etta niiden toteutumi-
nen eroaa asiakasorganisaatioiden valilla. Huomioitaviin asioihin on listattu asiat, jotka
nousevat ainoastaan vahan tai niiden nykytilassa on ristiriitaisuuksia vastauksissa. Po-

sitiivisiin ja kehitettaviin asioihin on nostettu selkeat positiiviset ja kehitettavat asiat.



93

7. PAATELMAT

7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen
Mitéa arvonluonti on palveluliiketoiminnan ndkékulmasta?

Arvonluonti ndkyy palveluliiketoiminnassa sidosryhmien odotusten ja vaatimusten saa-
vuttamisen kautta. Palveluliiketoiminta sisaltda useita erilaisia elementteja, joiden arvo
sidosryhmille on eri palvelun vaiheesta riippuen. Palvelukokemus muodostuu vuorovai-
kutuksessa esimerkiksi palveluun tai henkiléstoon. Palveluun ei siis vaikuta ainoastaan

ydinpalvelu, jota tuotetaan, vaan laajemmin koko palveluprosessi.

Palveluliiketoiminnan tarkoitus on luoda arvoa kummallekin osapuolelle, silla yhteistyd ei
ole kannattavaa tai jarkevaa, mikali kumpikin osapuoli ei saa suhteesta arvoa. Jotta pal-
velu voi tuottaa arvoa kummallekin osapuolelle, tulee kummankin osapuolen odotukset,
vaatimukset ja tavoitteet selvittdad. Tdma onnistuu avoimen ja hyvan yhteistydn kautta,
silla se tukee myds arvonyhteisluontia ja johtaa todelliseen kumppanuuteen. liman kum-
mankin osapuolen odotusten ja tavoitteiden selvittdamista voidaan palvelussa keskittya
epaolennaisuuksiin eika arvonluonti valttamatta toteudu potentiaalisien mahdollisuuk-

sien mukaisesti.
Mité sidosryhmia kuuluu Bl-jarjestelmien ylldpitopalveluun?

Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu sisaltda useita toimittajan ja asiakkaan sidosryhmia. Kui-
tenkin heidan merkityksensa nimenomaan yllapitopalvelussa vaihtelee, silla kaikki eivat
ole yhta paljon yllapitopalvelun tuotannossa mukana. Merkityksellisten sidosryhmien sel-
vittdmisen kautta voidaan varmistaa, etta kaikki sidosryhmat saavat arvoa yllapitopalve-

lussa.

Merkityksellisimmat toimittajan sisaiset sidosryhmat ovat myyja, palveluvastaava tai pro-
jektipaallikko ja kehittajat. Muita sisaisia sidosryhmia ovat muun muassa arkkitehdit, ta-
lousosasto ja liiketoimintayksikén johtaja. Asiakkaan puolelta palvelusuhteessa on eni-
ten mukana ratkaisun omistaja, johto tai tietohallinto ja projektipaallikkd. Muita heidan
sidosryhmiaan ovat muun muassa arkkitehdit, hankinta, juristi, IT-tuki ja loppukayttdjat.
Loppukayttajat ovat isossa osassa arvonluonnin nakdkulmasta, silla loppujen lopuksi
heidan tulee saada palvelua koskevasta ratkaisusta arvoa. Kuitenkin heidan merkityk-
sensa nimenomaan Bl-jarjestelman yllapitopalvelun tuotannossa ei ole suuri, mutta lop-
pukayttajien osallistumista palvelun toteutumiseen olisi tarpeellista lisata sopivassa suh-

teessa, koska se varmistaa loppukayttajien tarpeiden ja odotusten tayttamisen.
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Millaisia asioita Bl-jarjestelmien ylldapitopalvelu siséltaa?

Tulokset osoittavat, etta yllapitopalvelu sisaltada ison joukon erilaisia asioita, jotka vaikut-
tavat palvelun eri vaiheissa. Jokaisessa vaiheessa vaikuttaa toimittajan ja asiakkaan va-
linen luottamus, joka nakyy sovittujen asioiden noudattamisena, tyon laadun ja jarjestel-
mien toiminnan kautta. Ennen yllapitosopimuksen solmintaa merkityksellisia asioita ovat
muun muassa toimittajan osaaminen, asiakkaan kokemukset toimittajasta, resursointi,
kustannukset, asiakkaan ja toimittajan sopivuus toisilleen, jatkuvuus ja palvelumalli.
Myés siirron onnistumiseen vaikuttaa usea eri tekija, kuten siirtosuunnitelma, jarjes-
telma, resurssointi, osaaminen, yhteisty0, seuranta, johtaminen ja dokumentaatio. Ylla-
pidon aikana yllapitopalvelussa merkitsee muun muassa jarjestelman toimivuus ilman
kayttokatkoja, yhteistyd, kommunikointi, raportointi, seuranta, osaaminen, kustannuste-
hokkuus, proaktiivisuus, resursointi, palvelunhallintamalli, vasteajat, oikein mitoitettu pal-

velu, tikettijarjestelma, jatkuvuus ja loppukayttjien huomiointi.

Tiivistetysti hyva Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu on kokonaisuus, joka koostuu sosiaali-
sista, inhimillisistd, teknologisista ja taloudellisista yksityiskohdista. Nama eri osa-alueet
tulee olla toisiinsa nahden balanssissa, jotta yllapitopalvelusta saadaan kontekstiin so-
piva tasapainoinen kokonaisuus. Jokaisessa asiakkuudessa ei kannata toteuttaa sa-
malla laajuudella jokaista yksityiskohtaa, vaan kaytannon toteutusta kannattaa tarkas-
tella tavoitteiden ja tarpeiden kautta. Kuitenkin jokaisessa Bl-jarjestelman yllapitopalve-
lussa naiden yksityiskohtien tulisi esiintyd, minka takia niista tulee sopia osapuolten va-

lilld ja toteuttaa kaytannon tydssa.
Millaisilla keinoilla Bl-jérjestelmien ylldpitopalvelua voidaan tukea?

Yleisesti Bl-jarjestelmien yllapitopalvelua voidaan tukea erilaisilla keinoilla, jotta edellisen
alatutkimuskysymysten asioihin voidaan paasta kaytannossa ja asioita voidaan havain-
nollistaa asiakkaalle tehokkaammin. Nain ollen voidaan todeta, etta tutkimuksen listaa-
mat asiat ja keinot ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa ja niiden erottaminen suoraan asi-
oihin ja keinoihin ei ole yksiselitteistd. Vaikka tutkimuksessa puhutaan tukikeinoista, osa
keinoista on hyvinkin merkityksellisia Bl-jarjestelman yllapitopalvelun onnistumisen kan-

nalta.

Tutkimus summaa hyddyllisia keinoja kaytettavaksi jokaisessa kolmessa vaiheessa. En-
nen yllapitosopimuksen solmintaa hyddyllisid keinoja ovat esimerkiksi kehittajien CV:t,
osaajat myyntitilanteessa, referenssit, kokemuksen kerryttdminen viemalla kehittdjia asi-
akkaalle, demot, pilotoinnit, Iapikaynnit, dokumentit ja tydpajat. Siirtoa voidaan tukea do-
kumentaatiolla, projektinhallinnalla, yhteydenottokanavilla, haastatteluilla, ty6pajoilla,

téiden ratkonnalla ja edellisen toimittajan tai kehittajan osallistumisella. Yllapidon aikana
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palvelussa voidaan hyédyntaa tydnohjausta, johtamista, tikettijarijestelmaa, yhteyden-

otto- ja kommunikointikanavia sekd henkilokohtaista vuorovaikutusta.

Mita onnistunut Bl-jarjestelmien ylldapitopalvelu siséaltda eri sidosryhmien nakékul-

masta asiakassuhteen aikana?

Onnistunut Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu sisaltda kahdessa edellisessa alatutkimusky-
symyksessa mainitut asiat, jotka ovat koottu kuvan 13 viitekehykseen. Nain ollen onnis-
tunut Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu on laaja kolmesta vaiheesta ja eri tekijoista koos-
tuva kokonaisuus. Kuten luetelluista asioista ja keinoista havaitaan, onnistunut Bl-jarjes-
telmien yllapitopalvelu yhdistda sosiaalisia, inhimillisia, teknologisia ja taloudellisia ele-

mentteja.

Palvelusuhteissa tulee huomioida arvo ja arvonluonti, jotta palvelu on tehokasta ja toi-
minta merkityksellista. Tahan liittyy vahvasti kummankin osapuolten odotusten ja tavoit-
teiden selvittdminen. Kolmesta vaiheesta koostuvan aikajanan aikana toimittajan ja asi-
akkaan sidosryhmien tulee saada arvoa. Sopimusvaiheessa luodaan pohja yhteistyoélle,
koska silloin sovitaan asioista, joilla varmistetaan siirto- ja yllapitovaiheen onnistuminen.
Nain ollen yhteisymmarryksen luominen sopimusvaiheessa on erityisen tarkeaa, jotta
seuraavat vaiheet voivat onnistua. Siirto- ja yllapitovaiheessa sovittuja asioita toteute-
taan kaytannossa. Naiden esiteltyjen tekijoiden tulee sopia seka asiakkaan etta toimitta-
jan kontekstiin ja palvelun laajuuteen. Nama tekijat ovat myos vahvasti sidoksissa toi-
siinsa, joten niiden keskinaisia riippuvuuksia on huomioitava palvelussa, jotta yllapitopal-

velu voi onnistua.

7.2 Tutkimuksen arviointi

Tassa alaluvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja uutuusarvoa. Arviointi suori-
tetaan Shentonin (2004) ohjeiden mukaisesti. Luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan
neljaa ulottuvuutta: uskottavuus, siirrettavyys, luotettavuus ja vahvistettavuus (Shenton
2004, s. 64).

Uskottavuuden kautta arvioidaan, paastaankd tutkimusmenetelmalla tutkittavaan ilmi-
66n (Shenton 2004, s. 64). Tutkimusmenetelmaksi valittiin puolistrukturoidut yksildhaas-
tattelut, jotta haastateltavat pystyivat kertomaan oman nakemyksensa haastattelun ai-
heista ilman muita henkilditd. Talld parannettiin myds tutkimuksen uskottavuutta, silla
tutkijalla ja haastattelijalla tulee olla luotettava suhde (Shenton 2004, s. 65). Haastatte-
lusuhteen luotettavuutta tuettiin haastateltavien vapaaehtoisuudella osallistua haastatte-

luun seka avoimella ja ystavallisella ilmapiirilla, jotta haastateltavat pystyivat vastaamaan
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haastattelussa luottamuksella esitettyihin kysymyksiin. Lisdksi haastattelun aluksi ker-
rottiin, ettd vastauksien raakadataa kasittelee ainoastaan tutkija ja vastaukset ano-
nymisoidaan. Uskottavuutta lisda tutkijan ymmarrys organisaatiosta (Shenton 2004, s.
65). Tutkimuksen aikana tutkijalla ja kohdeorganisaatiolla oli tydsuhde, joka lisaa luotet-
tavuutta seka suhteeseen etta tutkimukseen. Tutkija oli tutkimuksen aikana yhden asia-
kasorganisaation palveluvastaavana seka kehittdjana, minka takia yhden asiakasorga-
nisaation projektipaallikkd oli tutkimuksen ulkopuolelta tuttu, mikd on voinut vaikuttaa
vastauksiin ja luotettavuuteen. Taman henkilon vastaukset erosivat muiden vastauksista
niin, ettd hanen vastauksensa olivat hyvin paljon heiddn omaan kontekstiinsa sidottuja.
Han pystyi kertomaan omasta organisaatiostaan enemman, koska haastattelijalla oli sy-
vempaa tietdmystd heidan organisaatiostaan, tarpeistaan ja tilanteestaan. Analysoin-
nissa hanen vastauksiaan tuli yleistda hyvin spesifista yleisempaan tekijaan. Muutoin
vastaukset eivat eronneet muista haastatteluista, silla suurimmassa osassa haastatte-
lusta nousi yksittaisia asioita, joita ei mainittu muissa haastatteluissa. Kuitenkin tallainen
henkildkohtainen side voi vaikuttaa myds haastateltavan halukkuuteen vastata rehelli-
sesti. Toisaalta henkildkohtainen suhde voi myds vaikuttaa positiivisesti vastauksiin.
Kohdeorganisaation henkilokunnan edustajista kukaan ei ollut ennalta tuttu haastatteli-

jalle.

Siirrettavyydella tarkoitetaan laajuutta, jolla tuloksia voidaan soveltaa muissa konteks-
teissa. Tutkimuksen siirrettavyytta parantaa taustatietojen, tutkimuksen rajoitteiden seka
tutkimusmetodologian kokonaiskuvan selkeys. (Shenton 2004, s. 69-71) Tutkimuksen
viitekehyksena kaytettiin Saundersin et al. (2019, s. 130) sipulimallia ja viitekehyksen eri
kerrokset ovat avattu tutkimuksessa mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Tiedonkeruu-
ja analyysimenetelmista on kerrottu kaytannon tasolla, jotta siirrettavyytta voidaan pa-
rantaa. Tutkimuksen rajoitteet, tavoite ja laajuus on avattu johdannossa. Tulokset ovat
hyddyllisia varsinkin kohdeorganisaation sisalla Bl-yksikon eri asiakkuuksiin, mutta niita
voidaan soveltaa myods muissa yksikoissd, koska Bl-konteksti nakyy tuloksissa datan

oikeellisuuden kautta.

Luotettavuudella arvioidaan tutkimustilannetta, jotta tutkimus olisi mahdollista toistaa sa-
massa kontekstissa, samoilla menetelmilld ja samojen osallistujien kanssa saaden sa-
manlaisia tuloksia (Shenton 2004, s. 71). Tutkimuksen luotettavuutta parannettiin valit-
semalla useita asiakasorganisaatioita. Kuitenkin kahden asiakasorganisaation haasta-
teltavien maara on suhteessa suurempi, joten haastattelu painottaa heidan nakemyksi-
aan. Tutkimuksen luotettavuutta parantaa eri roolit, jotka monipuolistavat tutkimusta. Tie-
donkeruu- ja analysointimenetelmissa kuvattiin mahdollisimman yksityiskohtaisesti teh-

dyt valinnat, jotta tutkimus olisi mahdollista toistaa samanlaisena. Haastatteluissa hyvin
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tyypillista oli se, ettd haastateltavat eivat pysyneet tietyssa vaiheessa, josta silla hetkella
keskusteltiin. Tama aiheutti siirtymista vaiheesta toiseen ja vaati haastateltavalta eri-
tyista tarkkuutta, jotta oikeassa vaiheessa pysyttiin ja kaikista vaiheista saatiin vastauk-
sia. Tama ei aiheuttanut ongelmia, koska haastateltavat palasivat muistutuksen jalkeen

keskustelemaan oikeasta vaiheesta. Se voi kuitenkin vaikuttaa toistettavuuteen.

Vahvistettavuus liittyy tutkijan objektiivisuuteen (Shenton 2004, s. 72). Objektiivisuutta
on tuettu koko tutkimuksen ajan ohjaajilla seka yliopiston ettd kohdeorganisaation puo-
lelta, mika on lisdnnyt tyon vahvistettavuutta. Tutkimuksen aikana tehtyja valintoja ja pro-
sessia on kuvattu mahdollisimman lapinakyvasti. Tutkimusprosessin aikana on tuotu
vahvistettavuuteen ja kolmeen muuhun kriteeriin vaikuttavia asioita ilmi, jotta tutkimuk-
sen luotettavuudesta ja laadusta saa mahdollisimman todenmukaisen kuvan. Kuitenkin
tutkijan subjektiivinen nakemys on vaikuttanut tutkimuksen lopputuloksiin, kuten viiteke-
hyksen muodostamisessa, joka kokoaa haastattelun tulokset vahvistettuna teoriataus-
talla. Kuitenkin tutkimuksessa on pyritty mahdollisimman objektiiviseen toimintaan ja
paatdksentekoon. Loppujen lopuksi tutkimus saavutti sille asetetun tavoitteen, silla ty6
listaa sidosryhmien arvostamia asioita ja keinoja, jotta Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu

koetaan hyvaksi suhteen jokaisessa vaiheessa.

7.3 Tutkimuksen uutuusarvo ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Kirjallisuudessa ei ole talla hetkelld saatavilla tutkimusta suoraan Bl-jarjestelmien yllapi-
topalvelusuhdekontekstista. Teoriataustassa sovellettiin paljon eri tutkimuksia Bl- ja IT-
kontekstissa, jotta tutkimuksen teoriatausta saatiin luotua kattava kokonaisuus. Talla
hetkella IT-, tietojarjestelma- ja ohjelmistokonteksti kirjallisuuden osalta on huomatta-
vasti kattavampi kasittelemaan yllapitopalvelua ja toimittajavalintaa. Bl-kontekstissa ole-
vat tutkimukset kasittelevat suurimmaksi osaksi projektimuotoista toimintaa eika niin-
kaan yllapitoa ja jatkuvia palveluita. Tutkimusta Bl-jarjestelmien yllapitopalvelun kol-
mesta vaiheesta ja sen sisallosta ei ole. Nain ollen tdma tutkimus taydentaa tutkimus-
kenttdd erinomaisesti. Tutkimuksen tarjoamat tulokset hyvasta Bl-jarjestelmien yllapito-
palvelusta sisaltavat empiiriset tulokset teoriataustalla vahvistettuna. Viitekehys kokoaa
yllapitopalvelun sisallon yhtenevaiseksi kokonaisuudeksi, jota kohdeorganisaatio voi

hyddyntaa palvelunsa kehittdmisessa ja paivittdisessa toiminnassaan.

Tutkimuksessa keskityttiin palvelusuhteen kolmeen vaiheeseen. Kuitenkin todellisuu-
dessa naita vaiheita on nelja. Viimeinen vaihe on suhteen paattdminen, johon tassa tut-
kimuksessa ei kiinnitetty huomiota, koska tutkimusta haluttiin rajata ja kyseisen vaiheen
tutkiminen ei ollut kohdeorganisaation tahtotilaa. Suhteen paattamisen tutkimisessa olisi

voitu selvittdd, mitd asioita sujuva suhteen paattdminen sisaltaa ja milla keinoilla sita
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voidaan tukea. Tahan kuitenkin hieman paneuduttiin siirtovaiheessa, koska siina kasitel-
tiin tilannetta, jossa jarjestelman yllapito siirretaan edelliseltad toimittajalta kohdeorgani-

saatiolle. Tata ei kuitenkaan laajemmin tutkittu.

Tutkimuksessa listattiin paljon eri asioita ja keinoja Bl-jarjestelmien yllapitopalvelun tu-
kemiseksi. Kuitenkin naihin eri asioihin ja keinoihin ei paneuduttu yksityiskohtaisesti,
koska tyon tavoite oli ainoastaan listata nama eri asiat ja keinot. Jatkotutkimuksessa
voitaisi keskittya yhteen osa-alueeseen ja selvittaa yksityiskohtaisesti, kuinka osa-alu-
een tavoitteisiin paastdan kaytadnndssa. Yksi mahdollinen jatkotutkimus voisi keskittya
esimerkiksi palvelunhallintamallin sisaltoon seka asiakkaan Bl-kypsyystason ja palvelun-
hallintamallin riippuvuuksiin. TAma on ainoastaan yksi esimerkki, silla viitekehyksen tu-

lokset kokoavat paljon erilaisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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LIITE A: HAASTATTELUKYSYMYKSET
SISAISILLE SIDOSRYHMILLE

Taustoitus: Haastattelu kasittelee Bl-jarjestelmien eli tietovarastoinnin ja raportoinnin yl-
lapitopalveluja. Tutkimuksessa yllapitosuhde on jaettu ajallisesti kolmeen vaiheeseen:
ennen yllapitosopimuksen solmintaa, yllapitopalvelun siitdminen konsulttiorganisaatiolle
ja yllapito. Yllapitosuhteen solmimisella tarkoitetaan vaihetta, kun keskustellaan ja sovi-
taan yhteistydsta. Yllapitosuhteen solmimisen viimeinen vaihe on sopimuksen allekirjoit-
taminen. Yllapidon siirtdminen koskee tilannetta, jossa palvelussa siirrytaan suoraan jar-
jestelman yllapitoon, eli ennen suhdetta ei olla tehty uutta kokonaisuutta. Yllapidon siir-
tamiselld tarkoitetaan olemalla olevan kokonaisuuden siirtoa konsulttiorganisaation ylla-
pidettavaksi, sisaltden kaikki yllapidon vaatimien asioiden jarjestamisen. Yllapito tarkoit-
taa Bl-jarjestelman paivittaista yllapitotyota ja palvelun hoitoa.

Taustakysymykset
1. Miten tydnkuvasi liittyy kohdeyrityksen tarjoamaan yllapitopalveluun?

Sidosryhmat
2. Ketka kohdeyrityksen ja asiakkaan tyontekijat vaikuttavat Bl-jarjestelmien yl-
lapitosuhteen eri vaiheissa: ennen yllapitosopimuksen solmintaa, yllapidon
siirtAmisen aikana konsulttiorganisaatiolle ja yllapidon aikana?
3. Mitka naiden eri toimijoiden tehtavat ovat eri vaiheissa?

Ennen Bl-jarjestelman yllapitosopimuksen solmintaa
4. Mitka asiat vaikuttavat Bl-jarjestelmien yllapitosuhteen solmintaan toimittajan
nakokulmasta? Enta asiakkaan nakokulmasta?
5. Millad keinoilla yllapitosopimuksen solmintaan voidaan vaikuttaa kummankin
osapuolen nakdkulmasta?
6. Miksi nama asiat tai keinot luovat arvoa Bl-jarjestelmien yllapitosuhteen sol-
minnan aikana?

Bl-jarjestelman yllapidon siirtamisen aikana
7. Mitka asiat vaikuttavat Bl-jarjestelman yllapidon siirtdmiseen toimittajan nako-
kulmasta? Enta asiakkaan nakdkulmasta?
8. Milla keinoilla yllapidon siirtamista voidaan tukea kummankin osapuolen na-
kdkulmasta?
9. Miksi nama asiat tai keinot luovat arvoa yllapidon siitdmisen aikana?

Bl-jarjestelman yllapidon aikana

10. Mita asioita hyva Bl-jarjestelmien yllapito sisaltda toimittajan nakoékulmasta?
Enta asiakkaan nakokulmasta?

11. Mista koostuu odotukset ylittava Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu?

12. Miten nama kahden edellisen kysymyksen vastaukset toteutuvat kohdeyrityk-
sen tekemassa yllapidossa kummankin osapuolen ndkékulmasta?

13. Mita kehitettavaa kohdeyrityksella on yllapitopalvelussaan toimittajan nakokul-
masta? Enta asiakkaan nakdkulmasta?

14. Milla keinoilla yllapitoa voidaan tukea kummankin osapuolen nakdkulmasta?

15. Miksi nama asiat tai keinot luovat arvoa Bl-jarjestelmien yllapidon aikana?
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LIITE B: HAASTATTELUKYSYMYKSET
ULKOISILLE SIDOSRYHMILLE

Taustoitus: Haastattelu kasittelee Bl-jarjestelmia eli tietovarastoinnin ja raportoinnin ylla-
pitopalveluja. Tutkimuksessa yllapitosuhde on jaettu ajallisesti kolmeen vaiheeseen: en-
nen yllapitosopimuksen solmintaa, yllapitopalvelun siirtdminen konsulttiorganisaatiolle ja
yllapito. Yllapitosuhteen solmimisella tarkoitetaan vaihetta, kun keskustellaan ja sovitaan
yhteistydsta. Yllapitosuhteen solmimisen viimeinen vaihe on sopimuksen allekirjoittami-
nen. Yllapidon siirtdminen koskee tilannetta, jossa palvelussa siirrytdan suoraan jarjes-
telman yllapitoon, eli ennen suhdetta ei olla tehty uutta kokonaisuutta. Yllapidon siirtami-
sella tarkoitetaan olemalla olevan kokonaisuuden siirtoa konsulttiorganisaation yllapidet-
tavaksi, sisaltaen yllapidon toteuttamisen mahdollistavien asioiden jarjestamisen. Ylla-
pito tarkoittaa Bl-jarjestelman paivittaista yllapitotyota ja palvelun hoitoa.

Taustakysymykset
1. Miten tydnkuvasi liittyy kohdeyrityksen tarjoamaan yllapitopalveluun?

Sidosryhmat
2. Ketka sisaiset tyontekijanne vaikuttavat ennen yllapitosopimuksen solmintaa?
Mitka naiden eri toimijoiden tehtavat ovat?
3. Ketka sisaiset tydntekijanne vaikuttavat yllapidon siirtdmisen aikana konsult-
tiorganisaatiolle? Mitkd naiden eri toimijoiden tehtavat ovat?
4. Ketka sisaiset tyontekijanne vaikuttavat yllapidon aikana? Mitka naiden eri toi-
mijoiden tehtavat ovat?

Ennen Bl-jarjestelman yllapitosopimuksen solmintaa
5. Mitka asiat vaikuttavat Bl-jarjestelmien yllapitosuhteen solmintaan?
6. Mika saa tekemaan lopullisen yllapitopalvelun ostopaatdksen?
7. Olitko silloin organisaatiossanne, kun kohdeyritys paatettiin toimittajaksi?
a. Miksi valitsitte kohdeyrityksen Bl-ratkaisujen toimittajaksi muiden toi-
mittajien joukosta?
b. Miksiluulet, ettd kohdeyritys valittiin Bl-ratkaisujen toimittajaksi muiden
toimittajien joukosta?
8. Milla keinoilla yllapitosopimuksen solmintaan voidaan vaikuttaa?
9. Miksi nama asiat tai keinot luovat arvoa Bl-jarjestelmien yllapitosuhteen sol-
minnan aikana?

Bl-jarjestelman yllapidon siirtamisen aikana
10. Mitka asiat vaikuttavat Bl-jarjestelman yllapidon siirtdmiseen konsulttiorgani-
saatiolle?
11. Milld keinoilla yllapidon siirtdmista voidaan tukea?
12. Miksi nama asiat tai keinot luovat arvoa yllapidon siirtdmisen aikana?

Bl-jarjestelman yllapidon aikana
13. Mita asioita hyva Bl-jarjestelmien yllapito sisaltaa?
14. Mista koostuu odotukset ylittava Bl-jarjestelmien yllapitopalvelu?
15. Miten nama asiat toteutuvat kohdeyrityksen tekemassa yllapidossa?
16. Mita kehitettavaa kohdeyrityksella on yllapitopalvelussaan?
17. Milla keinoilla yllapitoa voidaan tukea?
18. Miksi nama asiat tai keinot luovat arvoa Bl-jarjestelmien yllapidon aikana?



