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Organisaation sisaisen liiketoimintatiedon hallinnan merkitys korostuu yha enemman liiketoi-
minnasta syntyvan datan maaran kasvaessa digitalisaation seka globalisaation my6ta. Liiketoi-
mintatiedon hallinnan toteuttaminen on organisaatioille lahes valttdmatonta, jotta ne voivat pysya
toimialan kehityksessé mukana seka kilpailukykyisina. Parhaimmillaan oikein sovellettuna liike-
toimintatiedon hallinnan avulla organisaatiot tuottavat laadukasta ja relevanttia dataa paatoksen-
teon tueksi erilaisten tietotuotteiden avulla. Liiketoiminnasta syntyva data tarjoaa mahdollisuuksia
liketoiminnan analysoinnille, mutta datan runsaus seka liiketoimintaympariston jatkuva muutos
haastavat todellisten tietotarpeiden tunnistamista. Datan maéaran ja monimutkaistumisen myota
kayttajien on yha haasteellisempaa maarittaa tietotarpeitaan. Tietotarpeiden maarittdmista haas-
taa myds muun muassa asiantuntemuksen puute, epaselvat roolit, kommunikaatiohaasteet, si-
toutumattomuus seka vaarat kehitysmetodit. Tietotarpeiden tunnistamisen haasteet konkretisoi-
tuvat liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmakehitysprojektien tuloksena syntyvina eparelevant-
teina tietotuotteina, jotka eivat vastaakaan todelliseen kayttdjien tietotarpeeseen. Tutkimuksen
mukaan jopa yli 50% BI kehitysprojekteista johtaa eparelevantin tietotuotteen luomiseen.

Nain ollen tutkimuksen tavoitteeksi muodostui maarittda strukturoitu liiketoimintatiedon rapor-
toinnin maarittelyprosessi, joka vastaisi edelld tunnistettuihin haasteisiin. Asiakas halutaan aktii-
viseen rooliin maarittelyprosessin aikana, silla sen arvioitiin vaikuttavan yhteisty6hon prosessin
aikana ja nain ollen mahdollisesti my0s tietotarpeiden maarittdmiseen. Maarittelyprosessin tulee
varmistaa relevantin, arvoa tuottavan sekd asiakkaan todellista tietotarvetta vastaavan tietotuot-
teen kehittdminen. Tutkimus tehtiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa empiirinen tutkimus-
osuus toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastateltaviksi valittiin case-organi-
saation asiakkaita sek& asiantuntijoita. Haastattelurunkojen muodostamiseen seka tutkimuksen
teoriaosuuden rakentamiseen hyoddynnettiin niin liiketoimintatiedon hallinnan kirjallisuutta, erityi-
sesti maarittelyvaiheisiin ja kehittdmiseen sidonnaista, kuin arvon yhteisluonnin kirjallisuutta.

Tutkimuksella onnistuttiin luomaan arvon yhteisluontia tukeva liiketoimintatiedon raportoinnin
maarittelyprosessi, jota toimittajaosapuoli hallinnoi ja jossa asiakas osallistuu aktiivisesti jokai-
seen prosessin vaiheeseen. Maarittelyprosessi noudattaa ketteran kehityksen iteratiivisen kehi-
tyssyklin periaatetta, tukee vaatimusten maarittelya entiteettitasolle asti seka varmistaa riittadvan
dokumentaation projektin aikana. Keskeinen havainto maarittelyvaiheen suhteen oli, etta asiak-
kaan tulee ennen varsinaista maarittelyprosessia tuottaa esimaarittely raportointitarpeesta. Li-
saksi varsinaisen maarittelyprosessin jalkeen tulee tuotetun ratkaisun tietotarvevaste varmistaa
palveluseurannalla. Palveluseuranta mahdollistaa palautteenannon seka jatkokehitystarpeiden
tunnistamisen. Tutkimus vahvisti, ettd etenkin hyvalld kommunikaatiolla seka sopivilla henkilova-
linnoilla voidaan edesauttaa asiakkaan sitoutumista prosessiin. Asiakkaalta prosessiin on osallis-
tuttava mahdollisia loppukayttdjia tai raportoitavan liiketoimintaprosessin paatdksenteosta vas-
taavia henkiléita, silla nailla henkil6illa on todennakdisesti paras mahdollinen osaaminen tietotar-
peiden maarittamisteen seka intressit saada paatoksentekoa tukevat raportit. Tutkimuksessa on-
nistuttiin myds maarittdmaan arvon yhteisluontia tukevat roolit, jotka seka asiakkaan etta toimit-
tajan tulisi omaksua, sekd keskeiset resurssit, joita roolien kautta tulisi implementoida projektin
kaytettavaksi.

Avainsanat: Liiketoimintatiedon raportointi, liiketoimintatiedon hallinta, Bl, maarittelyprosessi,
arvonluonti, arvon yhteisluonti
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The importance of managing business information within an organization is becoming increas-
ingly important as the amount of data generated by business operations increases due to digital-
ization and globalization. Implementing business information management is almost essential for
organizations to stay ahead of industry developments and remain competitive. At its best, when
applied correctly, business information management enables organizations to produce high-qual-
ity and relevant data to support decision-making through various information products. Business
data offers opportunities for business analysis, but the abundance of data and the constant
change in the business environment make it challenging to identify real information needs. With
the volume and complexity of data, it is becoming increasingly challenging for users to determine
their information needs. Determining information needs is also challenged by, among other things,
a lack of expertise, unclear roles, communication challenges, lack of commitment, and incorrect
development methods. The challenges of identifying information needs become concrete in the
form of irrelevant information products resulting from business intelligence system development
projects that do not meet the actual information needs of users. According to research, up to 50%
of Bl development projects result in the creation of irrelevant information products.

Thus, this study aimed at defining a structured business intelligence reporting elicitation pro-
cess that would meet the challenges identified above. During the elicitation process, the customer
should play an active role as it was assessed to influence cooperation during the process and
therefore possibly also the requirements of information needs. The elicitation process must en-
sure the development of a relevant, value-generating information product that meets the custom-
er's real information needs. A qualitative case study was chosen as the method of this study, in
which the empirical research part was carried out as a semi-structured thematic interviews. Cus-
tomers and consultants of the case organization were selected to be interviewed. Both the litera-
ture on business intelligence management, especially that related to the requirement elicitation
and development, and on value co-creation were utilized to form the interview frames and to build
the theoretical chapters of this study.

This study succeeded in creating a business intelligence reporting elicitation process that sup-
ports value co-creation. The process is managed by the supplier party and the customer actively
participates during the process. The elicitation process follows the principle of the iterative devel-
opment cycle of agile development, supports the elicitation of requirements down to the entity
level and ensures sufficient documentation during the project. A key observation regarding the
elicitation phase was that the customer must produce a pre-elicitation of the reporting needs be-
fore the actual elicitation process. In addition, after the actual elicitation process, the response of
the produced solution’s information needs must be verified through service monitoring. Service
monitoring enables feedback and the identification of further development needs. The study con-
firmed that good communication and suitable personnel selection can promote customer commit-
ment to the process. The customer should involve potential end-users or decision-makers in the
business process being reported, as these people are likely to have the best possible expertise
in determining information needs and an interest in receiving reports that support decision-mak-
ing. Also, the study succeeded to identify roles that both the customer and the supplier should
adopt to support the value co-creation during the process, as well as the key resources that should
be implemented for the project through these roles.

Keywords: Business Intelligence Reporting, Business Intelligence, Bl, Requirement
Elicitation Process, Value Creation, Value Co-creation
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1. JOHDANTO

Johdannossa perustellaan tutkimuksen taustaa, merkitysta seka tutkimuksen tavoitteita.
Luvun tarkoitus on perustella tutkimusaiheen relevanttiutta ja mita tutkimus mahdollistaa
case-organisaatiolle. Ensin luvussa 1.1 kuvataan tutkimuksen tausta ja merkitys. Taman
jalkeen luvussa 1.2 kuvataan tutkimuksen tavoite ja muotoillaan tutkimusta ohjaavat tut-

kimuskysymykset. Lopuksi luvussa 1.3 kuvataan vield, miten tutkimus on rakennettu.

1.1 Tutkimuksen tausta ja merkitys

Liiketoimintatiedon hallinta on organisaatiolle miltei valttamattémyys. Jotta organisaatiot
pysyvat mukana kilpailussa ja toimialan kehityksessa, niiden tulee huomioida ja enna-
koida liiketoimintaympariston muutokset seka ymmartaa niiden vaikutukset omaan liike-
toimintaan (Laihonen et al. 2013, s. 45). Eras liiketoimintatiedon hallinnan keskeisim-
mista tavoitteista on hyddyntda organisaation liiketoiminnan tietoresursseja likketoimin-
nan suorituskyvyn parantamiseen. Parhaimmillaan onnistuneen ja oikein sovelletun lii-
ketoimintatiedon hallinnan avulla yritykset voivat saavuttaa kilpailuetua kilpailijoihinsa
nahden. (Williams & Williams 2007; Vitt et al. 2010; Brijs 2013) Liiketoimintatiedon hal-
linta tukee nain ollen parempaa paatdksentekoa osoittamalla analyysin keinoin, onko
yritys menossa kohti sen strategisia tavoitteita vai ei (Vitt et al. 2010). Nain ollen paatok-
sentekotilanteissa kaytettavissa olevan tiedon merkitys korostuu. Relevantti tieto mah-
dollistaa kriittisen arvioinnin seka vertailun eri vaihtoehtojen valilté (Laihonen et al. 2013,
s. 44). Paatdksenteon tueksi rakennetaan usein dataa ymmarrettavassa muodossa nayt-
tava maaramuotoinen tietotuote, esimerkiksi raportti tai analyysi, jonka tarkoitus on nayt-
taa paatoksenteon kannalta kriittista tieota (Laihonen et al. 2013, s. 48). Paatoksente-
koon kohdennetusti suunnitellun tukijarjestelman keskeinen tavoite on tarjota kayttgjille
tietoa, jonka avulla he voivat analysoida erilaisia tilanteita ja tehda analyysin perusteella

oikeanlaisia paatoksia (Brijs 2013).

Jotta tietotuote voisi luoda arvoa organisaation paatdksenteolle, sen tulee kyeta tarjoa-
maan relevanttia tietoa oikean kayttétarkoituksen suhteen (Laihonen et al. 2013, s. 44).
Toisin sanoen, systemaattisen liiketoimintatiedon hallinnan ja tietotuotteiden hyodynta-
misen tulisi mahdollistaa lisdarvoa tuottavan tiedon luominen seka helpottaa paasya lii-

ketoiminnasta syntyvaan dataan (Moss & Atre 2003). Nain ollen organisaation on maa-



ritettava, miten liikketoimintatiedon odotetaan luovan arvoa liikketoiminnalle tarkasti ja yri-
tyskohtaisesti (Williams & Williams 2007) Yleisesti ottaen ohjelmistokehitysprojekteissa
keskeinen onnistumiseen johtava tekija on onnistunut tietotarpeiden maarittely
(Menéndez & Silva 2016), mutta usein Bl-kehitysprojekteissa juuri maarittelyvaiheessa
epaonnistutaan (Howson 2013). Jopa yli 50% Bl-kehitysprojekteista johtaa eparelevantin
tietotuotteen luomiseen ja nain ollen Bl-kehitysprojektin epaonnistumiseen (Moss & Atre
2003; Brijs 2013). Toisin sanoen, liiketoimintatiedon hallinnan tueksi tuotettu tietotuote
ei vastaakaan todelliseen tietotarpeeseen, eika silla esitettava data tue paatdksentekoa

mihin se oli alun perin tarkoitettu.

Syita Bl-kehityshankkeen ja etenkin maarittelyvaiheen epaonnistumiselle luetellaan kir-
jallisuudessa paljon. Tietotarpeiden maarittelyssa onnistumista varjostaa esimerkiksi di-
gitalisaation ja globalisaation my6ta nousseet haasteet. Datan maara likketoimintaympa-
ristdssa on kasvanut merkittdvasti, mikd aiheuttaa haasteita liiketoiminnan paatdksen-
teon kannalta relevantin tiedon tunnistamisessa. (Laihonen et al. 2013, s. 44) Tietotar-
peiden maarittely monimutkaistuu ja aiheuttaa nain ollen epaselvyyksia todellisten tieto-
tarpeiden maarittdmisen suhteen (Jalonen 2015). Nain ollen yksi keskeinen haaste BI-
kehityshankkeen onnistumisen ndkdkulmasta on se, etteivat loppukayttajat osaa ilmaista
todellista tarvetta (Tuli et al. 2007; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012; Laihonen et al.
2013, s. 69; Kisielnicki & Misiak 2017;) Lisaksi asiakkaan osallistumista maarittelyyn voi
varjostaa epaselvat roolijaot, sisdisen asiantuntemuksen puute (Aarikka-Stenroos &
Jaakkola 2012), kommunikaatiohaasteet (Howson 2013) seka sitoutumattomuus (Bet-
tencourt et al. 2002; Adamala & Cidrin 2011; ; Howson 2013; Boyton et al. 2015).

Edelld mainittu kirjallisuus ei kuitenkaan taustoita, millaiset asiat saattavat vaikuttaa tun-
nistettujen haasteiden taustalla. Kirjallisuus ei esimerkiksi ota kantaa siihen, millaiset te-
kijat vaikuttavat siihen, ettei asiakkaan kyvykkyydet ole riittavalla tasolla tietotarpeiden
maarittdmisen suhteen. Koska liiketoimintatiedon raportointi on osa organisaation liike-
toimintatiedon hallintaa, on relevanttia kyseenalaistaa, voisiko asiakasorganisaation lii-
ketoimintatiedon hallinnan kypsyyden tilalla olla vaikutusta siihen, miten asiakas pystyy
esimerkiksi maarittdmaan vaatimuksia liiketoimintatiedon raportointijarjestelmalle. Te-
hokkaan liiketoimintatiedon hallinnan toteuttaminen voi nimittain olla usein haasteellista
organisaatioille ja Bl:lla saavutettavia hyétya voi olla vaikeaa tunnistaa (Rajteric 2010).
Liiketoimintatiedon hallinnan kypsyydella tarkoitetaan sita, miten hyvin organisaatio lii-
ketoimintatiedon hallintaa toteuttaa (Ong et al. 2011). Kypsyystason maarittamiseen on
kehitetty erilaisia kypsyysmalleja, joiden avulla voidaan arvioida, milla tasolla organisaa-
tion liiketoimintatiedon hallinta on. Lisaksi mallit ohjaavat organisaatiota tekemaan oike-

anlaisia toimia liiketoimintatiedon hallinnan kehittdmisen suhteen, jotta organisaatio voisi



hyotya Bl:sta yha paremmin. (Rajteric 2010; Thamir & Theodoulidis 2013) Mallit maarit-
tavat liiketoimintatiedon tilaa usein erilaisten tasojen avulla. Mitd korkeammalla kypsyy-
den tasolla organisaatio on, sitd paremmin ja tehokkaammin organisaatio hyédyntaa
Bl:td (Rajteric 2010; Ong et al. 2011) Jokaisen organisaation ei kuitenkaan tarvitse ta-
voitella liiketoimintatiedon hallinnan toteutuksessa korkeinta kypsyyden tasoa, ellei or-

ganisaation perusliiketoiminta niin edellyta (Rejteric 2010).

Epé&onnistumiseen voi vaikuttaa myos vaaranlaisen kehitysmetodin valinta. Esimerkiksi
yleisesti ohjelmistokehitysprojekteissa kaytetty vesiputousmalli ei palvele Bl-kehityspro-
jektin tarpeita optimaalisesti, silla lineaarisesti eteneva malli ei kykene huomioimaan BI-
kehitysprojektille tyypillista jatkuvaa vaatimusten muutosta projektin aikana (Moss & Atre
2003; Howson 2013; Muntean & Surcel 2013; Kisielnicki & Misiak 2017). Vesiputousmalli
rajoittaa myos huomattavasti loppukayttajien mahdollisuutta osallistua kehitysprojektiin
(Hughes 2012; Muntean & Surcel 2013; Kisielnicki & Misiak 2017; Rybaric 2023). Malli
on liian strukturoitu Bl-kehityshankkeen ominaispiirteisiin ndhden, joten usein Bl-kehitys-
hankkeissa hyddynnetaankin ketteraa kehitysmallia sen iteratiivisen ja asiakkaan parem-
min huomioivan luonteen vuoksi (Rahman et al. 2011; Howson 2013; Guillemette et al.
2022; Rybaric 2023).

Edella mainittuja haasteita on my6s tunnistettu kdytannodssa. Diplomitydn case-yrityksen
toteuttamissa Bl-raportointiprojekteissa on usein térmatty tietotarpeiden maarittdmiseen
liittyviin haasteisiin. Taman seurauksena raportointiratkaisuja ei ole aina onnistuttu ra-
kentamaan oikeaa tarvetta vastaaviksi. Naissa tapauksissa raportit ovat joko vain jaa-
neet kayttdmatta tai niiden julkaisun jalkeen on paadytty pitkddn muutospyyntdkiertee-
seen. Haasteet johtuvat siita, ettei case-yrityksella ole selkeda asiakkaiden kanssa yh-
teistyossa suoritettavaa maarittelyprosessia lilkketoimintatiedon raportoinnin kehityspro-
jekteissa. Nain ollen taman diplomityon keskeinen tarkoitus on kyeta maarittamaan liike-
toimintatiedon raportointiprojektin maarittelyvaiheelle prosessimalli, joka huomioi edella
mainitut haasteet ja auttaa yritystd onnistumaan paremmin asiakkaille rakennettavissa

raportointiratkaisuissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tama diplomityd toteutetaan yhteistydssa Navakka Group Oy:n kanssa vastaamaan to-
delliseen liiketoimintahaasteeseen. Navakka on IT-palveluita ja konsultointia tarjoava pk-
yritys, joka toimittaa paatuotteenaan Microsoftin Dynamics 365 Business Central toimin-
nanohjausjarjestelmaa eli ERP-jarjestelmaa (engl. Enterprise Resource Planning eli

ERP). ERP-jarjestelmatoimitusten ohella Navakka tarjoaa myds muita ERP-jarjestel-



maan liitettavia dataratkaisuja kuten Bl-raportointia sekd data-automaatio ja -applikaa-
tioratkaisuja. Muiden dataratkaisujen osuus liiketoiminnasta on vield suhteessa pienta
verrattuna ERP-toimituksiin. Yritys haluaakin panostaa erilaisten dataratkaisujen kehit-
tamiseen, silla naiden potentiaali ja lisamyynnillinen arvo on tunnistettu. Tassa diplomi-
tyossa tullaan keskittymaan Bl-raportointiprosessin kehittdmiseen. Raportointiratkaisu-
jen tekemiseen Navakalla hyédynnetdan Microsoftin Power Bl -ohjelmistoa. Talla het-
kella yrityksella ei ole selkeda prosessia raportointiratkaisujen rakentamisen suhteen,

joten loogisinta on aloittaa maarittelyprosessin huolellisesta kehittamisesta.

Taman diplomityon tavoitteena on kyeta maarittamaan case-organisaatiolle liiketoimin-
tatiedon raportointiprojektien maarittelyprosessi niin, etta se toteutetaan tiiviissa yhteis-
tydssa asiakkaan kanssa asiakkaan tarpeet huomioiden. Maarittelyprosessissa on kes-
keista kyeta selvittdmaan asiakkaan todelliset raportointitarpeet, jotta raportointiratkaisu
tukisi asiakkaan liiketoimintaa seka paatoksentekoa mahdollisimman hyvin. Nain ollen
maarittelyprosessin tulee kyeta selvittamaan muun muassa kayttajaryhmat ja niiden tar-
peet, mita raportointiratkaisulla halutaan seurata ja onko tarve seurannalle todellinen
(trendit vs. suorituskyky), miten raportointi liitetaan liiketoiminnan strategisiin tavoitteisiin
seka mitd dataa ja mista Iahteestd halutaan kaytettdvan. Tietotarpeita maaritettdessa
halutaan taata prosessin arvon tuotto sekd asiakkaalle etta toimittajalle, ja nain ollen
maarittelyprosessissa halutaan kiinnittdd huomiota sen arvon tuottoon vaikuttaviin teki-
jéihin. Myds Navakalle kokemus on osoittanut, etteivat asiakkaat osaa aina itse maari-
telld sisaisia tietoprosessejaan tai tietotarpeitaan. Téman seurauksena raportointiratkai-
sut eivat aina ole vastanneetkaan todelliseen tarpeeseen ja raportteja joudutaan tydsta-
maan uudestaan. Tavoitteena olisi, ettd case-organisaation konsultit pystyisivat tunnis-
tamaa prosessin arvon tuottoon vaikuttavia tekijoita ja ndin ollen tehda ratkaisuja edis-
tdakseen prosessin arvon tuottoa seka todellista tietotarvetta vastaavan tietotuotteen ke-

hitysta.

Tutkimus voidaan jakaa kahteen osaan: kirjallisuuskatsauksen avulla rakennettuun teo-
riaosuuteen seka empiirisen tutkimuksen osuuteen. Kirjallisuuskatsauksen keskeisena
tavoitteena on luoda teoriapohja empiiriselle osuudelle. Teoriaosuudessa syvennytaan
liketoimintatiedon raportoinnin kasitteisiin sekd raportoinnin kehitykseen. Etenkin pyri-
taan ymmartamaan raportoinnin Iahtokohtia, keskeisia haasteita seka mita maarittelyvai-
heessa tulee kyeta saavuttamaan, jotta raportointiprojektin onnistuminen voidaan taata.
Lisaksi kirjallisuuskatsauksen avulla pyritaan ymmartamaan organisaatioiden liiketoimin-
tatiedon hallinnan kypsyytta eli maturiteettia, jotta osa-alue voitaisiin huomioida lopulli-

sessa maarittelyvaiheessa paremmin. Koska maarittelyvaihe halutaan toteuttaa tiiviissa



yhteistydssa asiakkaiden kanssa, kirjallisuuskatsauksessa syvennytaan myds arvon yh-

teisluonnin periaatteisiin tietointensiivisilla palvelualoilla.

Teoriaosuus luo pohjan empiiriselle osuudelle. Empiirinen osuus tullaan toteuttamaan
tapaustutkimuksena. Empiirisen osuuden avulla pyritdan kartoittamaan asiakkaiden tar-
peita, toiveita seka nakemyksia Bl-raportointiprosessin maarittelyvaiheen suhteen. Tu-
losten toivotaan ohjaavan Navakan asiakkaille sopivaa liiketoimintatiedon raportoinnin
maarittelyprosessin kehitysta. Toiveena on myds, ettd haastattelujen avulla pystytdan
tunnistamaan etenkin pienten ja keskisuurten yritysten erityistarpeet maarittelyvai-
heessa, silla suurin osa Navakan asiakkaista on naihin luokituksiin kuuluvia yrityksia.
Asiakkaiden tarpeiden selvittaminen maarittelyprosessin suhteen on tarkeaa, silla se vai-
kuttaa oleellisesti maarittelyprosessissa onnistumiseen tulevaisuudessa. Tavoitteena on
siis pyrkia tulosten perusteella luomaan maarittelyprosessille malli, jossa saadaan kerat-

tya kaikki raportoinnin kannalta keskeinen tieto.
Nain ollen tutkimusta Iahdetdan edistdmaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:
Paatutkimuskysymys:

- Miten asiakasorganisaation todelliset liiketoimintatiedon raportointitarpeet tulisi

selvittda maarittelyprosessin aikana yhteistydssa asiakkaan kanssa?
Alatutkimuskysymykset:

- Millaiset tekijat vaikuttavat asiakkaan kykyyn kertoa raportointitarpeesta seka

osallistua maarittelyprosessiin?

- Mita rooleja ja resursseja maarittelyprosessin toteutus yhteistydssa edellyttaa

niin asiakkaalta kuin toimittajaosapuolelta?

- Miten maarittelyprosessi tulisi toteuttaa, jotta prosessi loisi arvoa sekd hyddyttaisi

niin asiakasta kuin toimittajaosapuolta?

Paatutkimuskysymykseen pyritaan vastaamaan sille asetettujen alatutkimuskysymysten
avulla. Jokaiseen alatutkimuskysymykseen pyritaan 16ytdmaan ratkaisu yhdistamalla kir-
jallisuuskatsauksen seka haastatteluiden tuloksia. Teorian sekd haastatteluiden tulokset
yhdistdmalld saadaan muodostettua maarittelyvaiheelle prosessimalli, joka tukee pa-

remmin maarittelyvaiheessa onnistumista.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus sisaltda kahdeksan lukua. Tutkimuksen ensimmaisessa luvussa perustellaan
aihevalinta, taustoitetaan tutkimuskonteksti seka perustellaan tutkimuksen merkitykselli-
syytta. Taman jalkeen esitellaan tutkimuksen tavoitteet seka tutkimuskysymykset, joihin
tyossa kaytetyn teorian ja toteutetun empiirisen osuuden perusteella tullaan vastaa-

maan.

Tutkimuksen toisesta luvusta alkaa tutkimuksen teoriaosuus eli kirjallisuuskatsaus. Toi-
nen luku kasittelee liiketoimintatiedon hallinnan kasitetta tutkimuksen kontekstissa. Lu-
vussa syvennyttaan siihen, mita liiketoimintatiedon hallinnan maaritelmaa tutkimuksessa
kaytetaan, mita liiketoimintatiedon hallinnan kypsyydella tarkoitetaan, miten tyypillinen
liketoimintatiedon kehitysprosessi etenee seka millaisia liiketoimintatiedon raportoinnin
maarittelyvaiheita aiempi tutkimus on maarittanyt. Kolmannessa ja nain ollen toisessa
teorialuvussa kasitellaan arvon yhteisluontia tietointensiivisilla palvelualoilla. Luvussa
kaydaan lapi arvokasitettd, arvon luontia yleisesti sekd mitad asiakkaan arvokokemuk-
sella tarkoitetaan. Lisaksi luvussa kuvataan arvon yhteisluonnin prosessi tietointensiivi-
silld palvelualoilla. Neljas ja ndin ollen viimeinen teorialuku kokoaa yhteen kirjallisuus-
katsauksen keskeisimmat havainnot seka vastaa tutkimuksessa kaytetyn kirjallisuuden

perusteella maaritettyihin tutkimuskysymyksiin.

Teorialukujen jalkeen viidennessa paaluvussa kuvataan tutkimusmenetelmat sekd em-
piirisen tutkimuksen toteutus. Luvussa kuvataan tutkimuksen nakodkulmasta tehdyt kes-
keiset metodologiset valinnat sekd miten empiirinen tutkimus on toteutettu ja miten em-
piirisen tutkimuksen tulokset tullaan analysoimaan. Taman jalkeen empiirisen tutkimuk-
sen tulokset esitetdan luvussa kuusi. Lopuksi luvussa seitseman esitetaan kirjallisuus-
katsauksen seka empiirisen tutkimuksen perusteella tehdyt paatelmat tutkimuskysymyk-
siin vastaten. Luvussa kahdeksan tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset tiivistetaan
vield yhteenvetoon seka arvioidaan tuotettu tutkimus ja esitetaan jatkotutkimusmahdolli-

suudet.



2. LIKETOIMINTATIEDON HALLINTA

Tassa luvussa syvennytaan liiketoimintatiedon hallinnan maaritelmaan tutkimuksen na-
kokulmasta olennaisin osin. Ensin luodaan ymmarrys siita, mita liiketoimintatiedon hal-
linnalla tarkoitetaan sekd miten sita toteutetaan niin prosessin kuin arkkitehtuurin nako-
kulmasta. Luvussa kasitellaan myos liiketoimintatiedon hallinnan maturiteettia ja miten
tama vaikuttaa organisaation kykyyn harjoitta liiketoimintatiedon hallintaa. Kokonaisuu-
tena luku pyrkii kuvaamaan, miten data paatyy lopulta organisaatiota hyddyttavaksi tie-
totuotteeksi syventymalla liiketoimintatiedon hallinnan kehitysprosessin erityispiireisiin

seka etenkin kehitysprosessin maarittelyvaiheeseen.

2.1 Liiketoimintatiedon hallinta ja arkkitehtuuri

Liiketoimintatiedon hallinta -termille (engl. Business Intelligence eli Bl) ei ole kirjallisuu-
dessa yksimielista selitettd (Wixom & Watson 2010; Olszak 2016). Olszakin (2016) te-
keman kriittisen kirjallisuusanalyysin tuloksena 16ytyi jopa 20 erilaista maaritelmaa liike-
toimintatiedon hallinnalle. Moni liiketoimintatiedon hallinnan maaritelma jakaa kuitenkin
yhteisen kasityksen siita, ettd se mahdollistaa nopeamman ja helpomman tiedon saan-
nin muuntaen datan informaatioksi. Liiketoimintatiedon hallinnan tavoitteena on myos
kehittaa liiketoimintaprosesseja seka tukea paatdksentekoa. (Williams & Williams 2007;
Vitt et al. 2010; Olszak 2016) Nain ollen voidaan sanoa, etta liiketoimintatiedon hallinnan
yksi perimmaisista tarkoituksista on auttaa organisaatioita tekemaan tietoisia, alykkaita
ja merkityksellisia paatoksia liiketoiminnan suhteen seka toisaalta auttaa liiketoimintaa
sopeutumaan jatkuvaan ymparistéssa tapahtuvaan muutokseen (Olszak 2016; Hellsten
& Myllarniemi 2019).

Jotta tietoisia ja alykkaita paatdksia voidaan tehda, tdma edellyttdd oikeanlaisen tiedon
hyédyntamista osana paatdoksentekoa. Liiketoimintatiedon hallinnan tehtdva onkin mah-
dollistaa organisaation kannalta tarkean tiedon kerdaminen, analysointi, jakaminen seka
hyddyntaminen (Laihonen et al. 2013, s. 45). Tassa tapauksessa liiketoimintatiedon hal-
linnan maaritelma voidaan ndhda sateenvarjokasitteend, jonka alle yhdistetaan erilaisia
tyOkaluja, sovelluksia sekd menetelmia (Williams & Williams 2007; Hellsten & Myl-
larniemi 2019) Toisin sanoen, liiketoimintatiedon hallinnan voidaan kasittda koostuvan
erilaisista tiedon kerddmiseen, tallentamiseen, kayttdmiseen seka analysoimiseen kay-
tettavista teknologioista, sovelluksista sekéd prosesseista (Wixom & Watson 2010; Vitt et

al. 2010; Brijs 2013). Tavoitteena on lopulta saattaa oikea tieto, oikeaan aikaan, oikeille



ihmisille tehokaan paatoksenteon tueksi (Miller et al. 2006; Laihonen et al. 2013) Oike-
aan kayttotarkoitukseen jalostettu tieto tukee lopulta organisaation strategista paatok-
sentekoa, tuloksellisuutta seka kilpailukykya (Williams & Williams 2007; Brijs 2013; Lai-
honen et al. 2013, ss. 45-46; Olszak 2016).

Liiketoimintatiedon hallinnalle on maaritelty kirjallisuudessa erilaisia prosessimalleja.
Vaikka mallien vaiheissa on eroavaisuuksia, kaikki mallit silti jakavat kasityksen mallin
syklisesta luonteesta (Nelson 2015). Organisaatiot noudattavat naitd malleja seka tie-
dostaen etta tiedostamattaan. Eras yleisesti tunnettu liiketoimintatiedon hallinnan pro-
sessimalli sisaltaa viisi keskeista tehtavaa: tietotarpeiden maarittely, tiedon hankinta, tie-
don prosessointi ja analysointi, tiedon jakaminen seka tiedon hyédyntéminen. (Laihonen
et al. 2013, s. 46) Tama malli on kuvattuna kuvassa 1. Edella kuvattu liiketoimintatiedon
hallinnan syklinen prosessimalli varmistaa, ettd saadun palautteen perusteella voidaan
uudelleen arvioida tai maarittaa tietotarpeita. Nain ollen prosessi on iteratiivinen ja mah-

dollista samalla organisaation oppimisen. (Nelson 2015)

1. Tietotarpeiden
madrittdminen

5. Tiedon
hyédyntaminen ja 2. Tiedon keraaminen
palaute

3. Tiedon prosessoint

4. Tiedon jakaminen
J ja analysointi

Kuva 1. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli (mukaillen l&hteesté Laihonen
etal. 2013, s. 46)

Prosessimalli voidaan kuvata myoés arkkitehtuurisesta nakdkulmasta. Jotta dataa voi-
daan hyddyntdd osana paatdksentekoa, taytyy se kyeta esittdmaan luettavassa muo-
dossa paatoksentekijoille. Liiketoiminnasta syntyva data ei siis ole sellaisenaan arvo-
kasta tai tuota kilpailuetua, ellei sita jatkojalosteta (Laihonen et al. 2013, s. 44). Arkkiteh-
tuurinen mallinnus kuvaa datan siirtymisen aina datalahteista lopulliseksi tietotuotteeksi
(Howson 2013; Larson 2020; Talaoui & Kohtamaki 2021). Talaoui ja Kohtamaki (2021)

jakavat liiketoimintatiedon hallinnan arkkitehtuurisen prosessikuvauksen kolmeen



osaan: keraaminen, muuntaminen ja kayttd. Kuvaan 2 on esitetty liiketoimintatiedon hal-
linnan arkkitehtuurinen malli mukaillen lahteista Howson (2013), Larson (2020) seka Ta-
laoui ja Kohtamaki (2021).

KERAAMINEN MUUNTAMINEN KAYTTO
Datalahteet Tietovarastointi & mallinnus Bl-tydkalut & jakelu
Sisaiset ETL + t Kyselyt
Tietomalli & Raportointi & Loppukayttajat
Ulkoiset Tietovarasto relaatiot visualisointi

Kuva 2. Liiketoimintatiedon hallinnan arkkitehtuurikuvaus (mukaillen lahteistéa
Howson 2013; Larson 2020; Talaoui & Kohtaméki 2021)

Keraysvaiheessa kerataan liiketoimintatiedon hallinnan kontekstin kannalta keskeinen
data (Talaoui & Kohtamaki 2021). Data voidaan kerata niin organisaation ulkoisista kuin
sisaisista tietolahteistd (Howson 2013; Larson 2020). Taman jalkeen data ohjataan eri-
laisista organisaation operatiivisista tai ulkoisista tietolahteistd ETL-periaatteella (engl.
extract, transform, load) keskitettyyn tietovarastoon (Howson 2013; Talaoui & Kohtamaki
2021). ETL-periaatteella viitataan toimintoihin, joilla data haetaan lahdejarjestelmista,
puhdistetaan sekd muunnetaan kyselykelpoisiksi tietovarastointia varten (Brijs 2013).
Tietovarastossa data varastoidaan OLAP-muodossa (engl. Online Analytical Proces-
sing), joka mahdollistaa datan nopean kyselyn analyysiprosessin aikana (Brijs 2013; Lar-
son 2020). Tietovaraston paalle voidaan rakentaa tietomalli, joka saattaa datan ja sen
pohjalta tehdyt laskennat analyysityokalujen kayttéon (Larson 2020). AnalyysityOkalujen
avulla data saatetaan luettavassa muodossa loppukayttajille esimerkiksi erilaisten visu-
aalisten raporttien avulla (Howson 2013; Larson 2020; Talaoui & Kohtamaki 2021). Nain
ollen prosessin tuotoksena syntyy tietotuote, joka on rakennettu tiettya kayttotarkoitusta
kohden (Laihonen et al. 2013, s. 48).

Aiemmin todettiin, etta liiketoimintatiedon hallinnan tavoitteena on saattaa oikea tieto,
oikeaan aikaan, oikeille ihmisille tehokaan paatdksenteon tueksi (Miller et al. 2006; Lai-
honen et al. 2013). Tavoitetta pystytdan edistamaan relevantin tietotuotteen tai palvelun
avulla, joka jalostaa liiketoiminnasta syntyvan datan kayttgjille hyodylliseen muotoon
(Laihonen et al. 2013, s. 26). Tietotuotteen avulla organisaatiolla on mahdollisuus dataa
perustuen kehittdd organisaation strategiaa, seurata organisaation suoriutumista, paran-

taa paatoksentekoa seka kasvattaa organisaatioalykkyytta (Talaoui & Kohtamaki 2021).
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Tietotuote voi olla esimerkiksi visuaalinen raportti, joka helpottaa datan saantia, analy-
sointia seka paatodsten toimeenpanoa (Howson 2013). Visuaalinen raportti sisaltada usein
erilaisia kaavioita, taulukoita ja mittareita, joilla pyritdadn vastaamaan kayttajien tietotar-

peeseen tarjoamalla data tiiviissa ja ymmarrettdvassa muodossa (Larson 2020).

2.2 Liiketoimintatiedon hallinnan maturiteetti

Yleisesti maturiteetilla eli kypsyydella (engl. maturity) tarkoitetaan sellaista tilaa, kun jo-
kin asia saavuttaa taydellisen valmiin tilan (Simpson & Weiner 1989; Lahrmann et al.
2011; Shaaban et al. 2012). Toisin sanoen, termi sisaltaa kasityksen kehityksesta, jossa
viitataan jonkin asian alkutilan siirtymaa edistyneempaan tilaan (Fraser et al. 2002). Kyp-
syydelld kuvataan tarkastelun kohteena olevan asian tai organisaation tilaa ja edisty-
mista siind, suhteessa kohteen maarallisiin ja laadullisiin kyvykkyyksiin. Nain ollen ma-
turiteetti voidaan nahda ikdan kuin lineaarisesti etenevana prosessina, jonka tarkastelun
kohteena on maarallisten ja laadullisten kykyjen paraneminen ajan myo6ta. (Russell et al.
2010) Maturiteetin tilan selvittdmiseen on kehitetty erilaisia malleja (engl. MMs eli Matu-
rity Models), joiden tarkoituksena on kuvata, seurata seka arvioida maturiteetin kasvun
elinkaarta (Rajteric 2010).

Fraserin et al. (2002) mukaan kypsyysmalleja on kehitetty useita erilaisia, mutta niita
yhdistdd muutama yhteinen ominaisuus: malleissa kaytetaan useita ulottuvuuksia (engl.
dimensions) maarittdmaan kypsyyden tasoja tai vaiheita, joilla kullakin on tarkka kuvaus
sen ominaispiirteistd seka tarkkuustasosta. Toisin sanoen, kypsyysmalleilla katsotaan
olevan viisi keskeista ominaispiirretta, joiden avulla kypsyyden taso voidaan maaritella:
kypsyyskasite, dimensiot, tasot, kypsyysperiaatteet seka arviointitapa (Lahrmann & Marx
2010; Lahrmann et al. 2011). Kypsyyskasitteella tarkoitetaan sitd, miten ihmisten, pro-
sessien seka teknologian kypsyys maaritellddn mallissa. Dimensioilla puolestaan pyri-
tdén kuvaamaan erityisia kyvykkyysalueita, prosessialueita tai suunnittelun objekteja. Di-
mensioille maaritetaan tyypillisesti kolmesta kuuteen eri tasoa, joiden avulla kuvataan
kyseisen dimension kypsyyden tilaa. Kypsyysperiaatteella viitataan kypsyysmallin luon-
teeseen, eli onko kypsyysmalli jatkuva vai vaiheittainen. Jatkuvissa kypsyysmalleissa eri
tasojen toiminnot voidaan pisteyttaa ja arvioida sen perusteella, kun taas vaiheittaisissa
malleissa edellytetddn maaritettyjen tasojen kaikkien elementtien suorittamista. Mallin
arviointitapa voi olla kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen. (Fraser et al. 2002; Lahrmann &
Marx 2010; Lahrmann et al. 2011)

Kypsyysmalleille maaritettava kypsyysperiaate seka arviointitapa jakaa mallit kolmeen
kategoriaa: maturiteettimallit (engl. maturity grids), hybridit ja Likert-tyyppiset kysymykset
sekd CMM:n kaltaiset mallit (engl. CMM eli Capability Maturity Model) (Fraser et al.
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2002). Maturiteetti-mallit sisaltavat laajan kuvauksen jokaisen kypsyysasteen toiminnalle
(kvalitatiivinen arviointi). Likert-tyyppisessa kyselyssa esitetdan yksinkertaistettuja vait-
teita, joihin vastaajia pyydetdan antamaan organisaation suhteellinen suorituskyky as-
teikolla 1 — n (kvantitatiivinen arviointi). Hybridimallit ovat muodoltaan tarkastuslistamai-
sia, jossa kaytetdaan seka kyselylomakkeen ettd kypsyyden maaritelmien yhdistelmaa.
CMM-malleissa jokainen prosessialue on maaritelty ominaisuuksien mukaan, jotka maa-

rittavat keskeiset toimintatavat tavoitteiden saavuttamiseksi. (Fraser et al. 2002)

Liiketoimintatiedon hallinnan maturiteettimallien (engl. BIMMSs eli Business Intelligence
Maturity Models) avulla organisaatiot pystyvat arvioimaan sita, millainen liiketoiminatie-
don hallinnan tila organisaatiossa on ja miten siina voitaisiin kehittya (Rajteric 2010; Tha-
mir & Theodoulidis 2013). Mallit kuvaavat organisaatioiden liiketoimintatiedon hallinnan
tason kehitysta ja korostavat erityisesti kehittymisen taustalla sovellettavaa Bl-teknolo-
giaa ja sen hyddyntamistd osana organisaation liiketoimintatiedon hallintaa (Russell et
al. 2010). Lahrmann et al. (2011) tarkentavat, ettad organisaation liiketoimintatiedon hal-
linnan maturiteettia arvioitaessa tulee keskittya etenkin liiketoimintatiedon hallinnan to-
teutukseen, kayttoon seka vaikutukseen. Toteutuksen nakokulmasta tulisi arvioida orga-
nisaation kyvykkyytta ja kaytanteita toteuttaa lilkketoimintatiedon hallintaa seka arvioida
kaytossa olevaa teknologiaa. Kayton ja vaikutuksen suhteen tulee puolestaan arvioida
niin yksilétasolla kuin koko organisaation tasolla, miten liikketoimintatiedon hallinnan kay-
tanteet nakyvat nailla kahdella eri tasolla. Myds Russell et al. (2010) korostavat, etta
organisaation liiketoimintatiedon hallinnan maturiteettia maarittda tiedon johtaminen ja
levittdminen, paatdksenteko, kilpailullinen eriyttdminen sekad arvonluontikyky. Kaikki or-
ganisaatiot eivat kuitenkaan vaadi toimiakseen korkeinta mahdollista liiketoimintatiedon
hallinnan maturiteettitasoa ja joillekin taas korkea maturiteettitaso voi olla kriittinen liike-

toiminnan menestystekija. (Rajteric 2010)

Erityisesti liketoimintatiedon hallinnan maturiteettia mittaavia malleja on vain muutamia
(Rajteric 2010; Russell et al. 2010; Shaaban et al. 2012; Leskela et al. 2019). Malleille
on ominaista, etta ne keskittyvat johonkin tiettyyn nakokulmaan liiketoimintatiedon hal-
linnan tilaa ja kypsyytta arvioitaessa (Rajteric 2010; Lahrmann et al. 2011; Thamir &
Theodoulidis 2013; Gudfinnsson et al. 2015). Monet maturiteettimalleista keskittyvat
etenkin ohjelmistokehityksen, tietojohtamisen, suoritusjohtamisen seka datajohtamisen
maturiteettien mittaamiseen (Rajteric 2010). Lahrmannin et al. (2011) mukaan Bl-matu-
riteettimallit voidaan jakaa joko ihmis-, prosessi- tai objektikeskeisiin malleihin, joista ylei-

sin on objektikeskeisyys. Yleisesti voidaan kuitenkin todeta, etta erilaisten maturiteetti-



12

mallien vahvuus on se, ettei moniakaan ole suunniteltu vain tiettyyn rajoitettuun kaytto-
kontekstiin, vaan niitd voidaan kayttad melko vapaasti organisaation koosta tai toimia-

lasta riippuen (Leskela et al. 2019).

Kaydaan seuraavaksi lapi kaksi tunnettua liiketoimintatiedon hallinnan kypsyyden arvioi-
miseen sovellettua maturiteettimallia: Gartnerin kypsyysmalli liiketoimintatiedon hallin-
nalle ja tulosjohtamiselle (engl. Gartner’s MM For Bl and PM) seka HP:n kypsyysmalli
(engl. HP Maturity Model). Mallit lukeutuvat Rajtericin (2010), Shaaban et al. (2012) seka
Thamirin & Theodoulidisin (2013) artikkeleista poimittujen yleisimmin liiketoimintatiedon
hallinnan maturiteetin selvittamiseen kaytettyjen mallien joukkoon. Molemmat mallit ovat
patevia organisaation liiketoimintatiedon hallinnan kypsyyden tilan selvittamiseen, silla
ne huomioivat kypsyyden usean eri organisatorisen tason seka liiketoiminnan ominai-
suuden nakokulmasta. Moni liiketoimintatiedon hallinnan maturiteettimalli keskittyy kyp-
syyden arvioimiseen hyvin teknisesta nakdkulmasta (Rajteric 2010; Shaaban et al. 2012;
Thamir & Theodoulidis 2013). Gartnerin mallin etu on se, ettd se huomioi myo6s ei-tekni-
set nakokulmat ja keskittyy ennemmin liiketoimintateknisiin asioihin (Rajteric 2010;
Shaaban et al. 2012) My6s HP:n malli keskittyy enemman projektin hallinnallisiin ele-
mentteihin seka liiketoimintalahtékohtien yhdenmukaistamiseen (Thamir & Theodoulidis
2013).

Gartnerin kypsyysmalli

Gartnerin kypsyysmalli keskittyy tarkastelemaan liiketoimintatiedon hallinnan kypsyytta
henkildiden, prosessien seka mittareiden ndkdkulmasta. Naitd avainalueita arvioidaan
puolestaan viiden eri tason avulla: tietdmatén (engl. unaware), taktinen (engl, tactical),
keskittynyt (engl. focused), strateginen (engl. strategic) seka lapitunkeva (engl. perva-
sive). Mallia kaytetdan arvioimaan niin liiketoiminnan yleista kypsyytta, yksittaisten osas-
tojen seka liiketoimintayksikdiden kypsyytta. Mallin avulla voidaan tunnistaa pullon-
kauloja sekd kannustaa aktiivisempaan ja tehokkaampaan organisaation sisdiseen vies-
tintdan. (Rajteric 2010) Alla olevassa kuvassa 3 on kuvattuna Gartnerin kypsyysmallin

mukaiset tasot ja niiden keskeiset ominaispiirteet.
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Kuva 3. Gartnerin kypsyysmalli (makaillen ldhteestéd Shaaban et al. 2012)

Kun organisaation liiketoimintatiedon hallinnan taso maaritetdan tasolle tietamaton, ei
organisaatiolla ole juurikaan strukturoituja liiketoimintatiedon hallinnan kaytanteita. Liike-
toiminnasta syntyva datan kaytto ja tulkinta on epgjohdonmukaista ja jopa virheellista
eika tietotarpeille saada vastinetta. (Rajteric 2010) Haasteita luo myds kyvyttomyys tun-
nistaa lilkketoiminnan ajureita sekd ymmartaa nykyista tietohallintarakennetta (Shaaban
et al. 2012). Useimmiten tallaisella organisaatiolla ei mydskaan ole kaytossa Bl-tytkaluja
(Rajteric 2010).

Taktisella tasolla organisaatio on ottanut jo pienen askeleen strukturoidumman liiketoi-
mintatiedon hallinnan suuntaan. Organisaation kaytossa on jo jonkinlaisia paatoksente-
koa tukevia mittareita, mutta nama rajoittuvat useimmiten vain johdon kayttéon. (Rajteric
2010; Shaaban et al. 2012) Vaikka organisaatio on ottanut liiketoimintaa analysoivaa
mittaristoa kayttéon, ne ovat useimmiten viela epajohdonmukaisia eika niiden laatuun tai
luotettavuuteen mydskaan luoteta (Shaaban et al. 2012). Kaytdssa olevat tiedot, tyokalut
seka sovellukset ovat myos hyvin siiloutuneet Iapi organisaation eika niiden kayttajilla

ole tarpeeksi osaamista niiden kaytén suhteen (Rajteric 2010).

Keskittyneella tasolla organisaatiolta I10ytyy jo vahvempaa tunnistettavaa sitoutumista lii-
ketoimintatiedon hallintaan ja sen kaytanteisiin (Shaaban et al. 2012). Mittareita ja
dashboardeja on etenkin johdon kaytdssa jo enemman, mutta edelleen niiden vaikutus
ulottuu vain mittamaan osastotason suorituskykya eika niilla ole vield yhteytta koko or-
ganisaation tavoitteisiin. Nain ollen osastojen valisissa mittareissa on viela runsaasti
epajohdonmukaisuuksia. (Rajteric 2010; Shaaban et al. 2012) Kayttajien kouluttamiseen

Bl-tydkalujen kdyton suhteen on kuitenkin jo tdssa kohtaa ymmarretty panostaa (Rajteric
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2010). Haasteita luovat kuitenkin edelleen suljetut tiedonhallintajarjestelmat ja nain ollen
datan integroimattomuus seka Bl-kdytanteiden jalkauttaminen laajemmalle organisaa-
tioon (Rajteric; Shaaban et al. 2012).

Strategisella tasolla organisaatiolla on jo strateginen suunnitelma ja tavoite liiketoiminta-
tiedon hallinnan kehittdmisen suhteen. Strategian my6ta liiketoimintatiedon hallinta ulot-
tuu etenkin kriittisiksi tunnistettuihin liikketoimintaprosesseihin. (Rajteric 2010; Shaaban
et al. 2012) Tieto on myds kaikkien organisaation tydntekijdiden saatavilla ja liiketoimin-
tatiedon hallinta ulottuu myos organisaation ulkopuolelle toimittajiin, kumppaneihin seka
asiakkaisiin (Rajteric 2010). Tiedon hallinnalle on selkea strategia ja etenkin tiedon laa-
dusta ja luotettavuudesta ollaan kiinnostuneita, jotta dataa voidaan kayttaa strategisen
paatoksenteon tukena. Vaikka liiketoimintatiedon hallinnan merkitys strategian nakokul-
masta on ymmarretty, organisaatiota haastaa kuitenkin liiketoiminnan tavoitteiden ja
strategian mukaisen organisaatiorakenteen kehittdminen. (Rajteric 2010; Shaaban et al.
2012)

Organisaation saavutettua lapitunkevan tason, liiketoimintatiedon hallinta on osa yritys-
kulttuuria ja se ulottuu kaikille liiketoiminnan osa-alueille (Rajteric 2010). Liiketoiminta-
tiedon hallinta on integroitu osaksi liiketoimintaprosesseja ja jarjestelméat toimivat kette-
rasti reagoiden joustavasti liiketoiminnan muutoksiin ja tietovaatimuksiin (Rajteric 2010;
Shaaban et al. 2012). Tiedon hallinta on ennakoivaa ja dynaamista, jolloin saatavilla
oleva tieto on laadukasta ja luotettavaa (Rajteric 2010). Organisaation tyontekijat osaa-
vat kayttda Bl-jarjestelmia, jolloin he pystyvat tarvittavaan tietoon perustuen tekemaan
analyyseja esimerkiksi liiketoiminnan arvonluonti kyvykkyyden ja liiketoiminnan suoritus-
kyvyn suhteen (Rajteric 2010; Shaaban et al. 2012).

HP:n kypsyysmalli

HP:n kypsyysmalli kehitettiin kuvaamaan asiakkaiden liiketoimintatiedon hallinnallisia ky-
vykkyyksia kolmen keskeisen ominaisuuden nakokulmasta: liiketoiminnan mahdollista-
minen (engl. business enablement), tiedon hallinta (engl. information management) seka
strategian ja jarjestelmien hallinta (engl. strategy and program management) (HP 2007).
Malli keskittyy kypsyyden analysointiin etenkin projektinhallinnan ja liiketoiminnan yh-
denmukaistamisen nakokulmasta (Thamir & Theodoulidis 2013). Liiketoiminnan mahdol-
listamisen dimensio kuvaa organisaation kykya hyodyntaa Bl-ratkaisuja liiketoimintatar-
peiden ja -haasteiden ratkaisussa. Tiedon hallinnan dimensio puolestaan kuvaa sita, mil-
laisia tietostrategioita ja -ratkaisuja organisaatio kayttaa erilaisiin liikketoiminnan tarpeisiin

vastatakseen. Strategia- ja jarjestelmahallinnan dimensio puolestaan kuvaa organisaa-
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tion johtamistaitojen kyvykkyyksia, silla ne toimivat liiketoimintatiedon hallinnan keskei-
sena mahdollistajana. (HP 2007; Shaaban et al. 2012) Mallin mukainen arvioiminen tuo
organisaation haasteet nakyviin liiketoimintatiedon hallinnassa ja mahdollistaa niihin rea-
goimisen seka ohjaa organisaatiota panostamaan arvoa tuottaviin Bl-ratkaisuihin (HP

2007). Alla olevassa kuvassa 4 on kuvattuna HP:n kypsyysmallin tasot ja dimensiot.

- Taso 4

Taso 1 Taso 2 Taso 3 Voimaan Taso 5

Toiminnot Parantaminen Yhteen- o Erinomaisuus
sovittaminen nuttaminen

Palvelunhallinta
Strategisen ketteryyden ja
erottuvuuden luominen

Portfolichallinta

Yritysinnovaatioiden ja ihmisten
tuottavuuden edistéminen

Ohjelman hallinta ja

Suorituskyvyn hallinnan hallinto

integrointi ja alykkyys

Projektihallinta

Mittaus ja seuranta

Projektitoiminta

Yrityksen pydrittaminen

Ad Hog -ratkaisut Vertikaali/lokalisoidut Yhteiset Operationali- Yrityspalvelut
ratkaisut resurssit soitu yritys

Kuva 4. HP:n kypsyysmalli (mukaillen léhteistd HP 2007 & Shaaban et al. 2012)

Kolmen dimensionaalisen tarkastelunakokulman lisaksi organisaation liiketoimintatiedon
hallinnan kypsyytta tarkastellaan jokaisen dimension sisalla viiden eri osa-alueen nako-
kulmasta: toiminnot (engl. operations), parantaminen (engl. improvement), yhteensovit-
taminen (engl. alignment), voimaannuttaminen (engl. empowerment) ja erinomaisuus
(engl. excellence) (HP 2007; Shaaban et al. 2012). Arvioinnissa tulisi keskittya toiminto-
jen osa-alueella liiketoiminnan johtamiseen, parantamisen osa-alueella liiketoiminnan
mittaamiseen ja seurantaan, yhteensovittamisen osa-alueella integroimaan suoritusky-
vyn johtamista ja alykkyytta, voimaannuttamisen osa-alueella innovaatioihin ja ihmisten
tuottavuuteen ja erinomaisuuden osa-alueella strategiseen ketteryyteen ja erilaistumi-
seen (Shaaban et al. 2012). Jokaisen kolmen dimension sisalla edella mainittuja osa-

alueita tarkastellaan dimension kontekstin nakokulmasta.
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2.3 Liiketoimintatiedon hallinnan kehitysprosessi

Useimmiten liiketoimintatiedon hallinnan kehitysprojektit noudattavat ketteran kehityk-
sen periaatteita (Moss & Atre 2003; Biere 2011; Howson 2013; Muntean & Surcel 2013).
Ketteran kehitysmallin suosiminen johtuu Bl-kehitysprojektin ominaispiirteista. Bl-kehi-
tysprojekteilla on harvoin selkeda loppupistetta ja niissa keskitytddn ennemmin tiettyjen
ominaisuuksien toimittamiseen tietyn ajan kuluessa (Howson 2013). Uudet ominaisuudet
dataan tai toiminnallisuuksiin liittyen on turvallisempaa julkaista iteratiivista julkaisume-
netelmaa hyoddyntaen, silld uuden ominaisuuden kayttéonotto aiheuttaa todennakdisesti
lisda vaatimuksia seuraavalle ominaisuudelle tai jo julkaistuille ominaisuuksille (Moss &
Atre 2003). Liiketoimintatiedon hallintajarjestelméalle asetettavat vaatimukset siis muut-
tuvat projektin sisdisten muutosten seka ymparistdssa tapahtuvan jatkuvan muutoksen
myo6tad (Howson 2013; Muntean & Surcel 2013). Prosessin aikaista jatkuvaa muutosta
vaatimusten suhteen tapahtuu myo6s siksi, etteivat loppukayttdjat osaa heti projektin
aluksi ilmaista vaatimuksiaan Bl-jarjestelmalle (Biere 2011; Guillemette et al. 2022). Toi-
saalta prosessit, joiden seuraamiseen Bl-jarjestelma halutaan ovat jatkuvia, joka taas
aiheuttaa omat haasteensa vaatimusten maarittelylle (Howson 2013). N&in ollen ylei-
sesti ohjelmistokehityksessa hyddynnettava vesiputousmalli ei sovi Bl-jarjestelmakehi-
tykseen (Moss & Atre 2003; Howson 2013; Muntean & Surcel 2013; Kisielnicki & Misiak
2017) Kaydaan seuraavaksi lapi vesiputousmallin perusperiaate ja sen asettaman haas-

teet Bl-jarjestelmakehityksen ndkdkulmasta.

Vesiputousmallissa edetaan lineaarisesti vaihe vaiheelta niin, ettd seuraavaan vaihee-
seen siirrytdan vasta kun edellinen saadaan taysin valmiiksi. Taman vuoksi projektin 1a-
pivieminen vesiputousmallin mukaisesti kestda useita kuukausia, joissain tapauksissa
jopa vuosia. (Howson 2013) Yleisesti siis nahdaan, etta jarjestelmaprojektilla on oltava
alku ja loppu (Moss & Atre 2003). Mallin soveltamisessa keskitytaan vahvasti projektin
laajuuteen, joka nain ollen maarittaa pitkalti projektin kustannukset seka aikataulut (Ki-
sielnicki & Misiak 2017). Mallin vaiheissa on hieman eroja lahteista riippuen, mutta ku-
vassa 5 on esitettynd Howsonin (2013) sekd Munteanin ja Surcelin (2013) yhdistetty
nakemys mallin vaiheista. Malli koostuu vahintadan kuudesta vaiheesta: vaatimusten ke-
radminen, analysointi, suunnittelu, kehitys, testaus ja kayttéonotto. (Mutean & Surcel
2013; Rybaric 2023). Howsonin (2013) seka Mossin ja Atren (2003) nakemysten mukaan
mallin seitsemantena vaiheena voidaan pitaa viela yllapitovaihetta, joka alkaa kayttoon-

oton jalkeen.
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Kuva 5. Vesiputousmalli (mukaillen léhteistd Howson 2013 ja Muntean & Surcel
2013)

Vesiputousmallin perusideana on se, etta kaikki jarjestelmaan liittyvat vaatimukset pyri-
taan keraamaan heti projektin alussa. (Hughes 2012; Howson 2013; Kisielnicki & Misiak
2017; Rybaric 2023) Nain ollen keratyt vaatimukset ohjaavat projektin etenemista voi-
makkaasti. Tama tekee my6s mallista hyvin joustamattoman, silla Bl-jarjestelmahank-
keelle tyypillisesti vaatimukset jarjestelmalle muuttuvat koko projektin ajan erinaisista
projektin ulkoisista ja sisaisista syista johtuen (Biere 2011; Howson 2013; Muntean &
Surcel 2013; Guillemette et al. 2022). Vaatimusten keraamista kerralla heti projektin
aluksi perustellaan esimerkiksi silla, etta se luo saastoja projektin kehityskustannuksissa
projektin mydhemmassa vaiheessa (Howson 2013). Nakemys on tyypillinen perinteisille
kehitysprojekteille, silld niissd keskitytdan projektin laajuuteen seka aikatauluun, jotta
projekti pysyisi ennalta maaritetyn budjetin seka aikataulun sisalla (Kisielnicki & Misiak
2017). Koska Bl-jarjestelmahankkeissa jatkuva muutos ja kehitys vaatimusten suhteen
on tyypillista, niiden vaikutusta projektin aikatauluun, budjettiin seka lopputulokseen ar-
vioidaan mieluummin projektin maarittelyvaiheen aikana niiden ilmentyessa (Menéndez
& Silva 2016).

Myo6s vesiputousmallin strukturoitu rakenne aiheuttaa haasteita Bl-jarjestelmahankkei-
den nakoékulmasta (Rybaric 2023). Lineaarinen eteneminen jattaa esimerkiksi testauk-

sen vasta kehityselinkaaren loppupuolelle seka rajoittaa merkittavasti kayttajien mahdol-
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lisuutta osallistua jarjestelmakehitykseen (Hughes 2012; Muntean & Surcel 2013; Kisiel-
nicki & Misiak 2017; Rybaric 2023) Kun testaaminen jatetaan projektin loppupuolelle, on
riskind, ettei jarjestelma vastaa kayttajien tarpeita. Tdman seurauksena projekti voi |8h-
ted laajenemaan hallitsemattomasti (Rybaric 2023). Toisin sanoen, pitka aika jarjestel-
mahankkeen aloituksesta lopulliseen jarjestelmatoimitukseen ilman loppukayttajien
osallistumista on hyvin ongelmallinen Bl-jarjestelmahankkeissa, sillda muuttuviin vaati-
muksiin ei pystyta reagoimaan ajoissa (Howson 2013; Muntean & Surcel 2013). Kaytta-
jien osallistuminen Bl-jarjestelmakehitykseen on yksi merkittavistd hankkeen onnistu-
mista edellyttavista tekijoistd (Garcia & Pinzon 2017; El-Adaileh & Foster 2019). Osa
strukturoitua rakennetta on myds raskas dokumentointi prosessin aikana (Hughes 2012;
Kisielnicki & Misiak 2017; Rybaric 2023). Vesiputousmallia hyddynnettdessa tehdaan
usein kattavat suunnitelma- ja vaatimusdokumentaatiot heti projektin aluksi, jotta vir-
heilta voitaisiin valttya. Laajat dokumentaatiot kuitenkin hidastavat prosessin etenemista,

silla niiden paivittdminen seka hyvaksyttaminen vie paljon aikaa. (Hughes 2012)

Koska vesiputousmalli ei perusominaisuuksiltaan sovi Bl-jarjestelmahankkeen lapivien-
tiin, vaihtoehtoinen ratkaisu I0ytyy ketterista kehitysmalleista. Ketterassa kehitysmallissa
projektin lapivienti tapahtuu iteratiivisesti (Rahman et al. 2011, Hughes 2012; Howson
2013; Muntean & Surcel 2013; Kisielnicki & Misiak 2017; Guillemette et al. 2022; Rybaric
2023) eli tiettya tehtavaa toistetaan niin kauan, kunnes kaikki osapuolet ovat tyytyvaisia
jarjestelman ominaisuuksiin seka suorituskykyyn (Howson 2013). Ainoastaan ennalta
maaritetyt resurssit kuten budjetti, aika seka henkiloresurssit rajoittavat iteraatiokierros-
ten maaraa (Howson 2013; Kisielnicki & Misiak 2017). Projektin kestoa mitataan ennem-
min viikoissa kuin kuukausissa ja vuosissa, silla iteraatiokierrokset pyritaan suorittamaan
mahdollisimman lyhyessa ajassa, yleensa noin 1-2 viikon aikana (Howson 2013; Mun-
tean & Surcel 2013; Kisielnicki & Misiak 2017; Rybaric 2023). Kuvassa 6 on esitettyna
Howsonin (2013) ndkemys ketteran kehitysprojektin etenemisestéa Guillemette et al.

(2022) nakemyksella vaatimusten analyysivaiheista tuettuna.
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Projektin suunnittelu

v

Laajuus

Korkean tason tavoite Suunnittelu & kehitys

Resurssit

Onnistumisen mittarit v
Tietojen kerdgaminen

Kayttoonotto >

Ominaisuuksien
tarkempi
maédrittdminen

<

Ratkaisun validointi

)

Kuva 6. Ketterén kehityksen malli (mukaillen léhteistd Howson 2013 ja Guille-
mette et al. 2022)

Howsonin (2013) nakemyksen mukaan yleisesti ketteran kehityksen malli voidaan ndhda
koostuvan kolmesta osa-alueesta: projektin suunnittelu, jarjestelman suunnittelu ja kehi-
tys seka kayttoonotto. Projektin suunnitteluvaiheessa projektitimi maarittaa projektia oh-
jaavat tekijat kuten laajuuden, tavoitteet, resurssit seka onnistumisen mittarit (Moss &
Atre 2003; Howson 2013). Ketteran kehitysmallin suunnittelu- ja kehitysvaihe eroaa mer-
kittavasti vesiputousmallista, silla vaiheen sisalla toistetaan tiettyja vaiheita iteratiivisesti
niin kauan, kunnes lopputulokseen ollaan tyytyvaisid. Nama vaiheet ovat: yksityiskoh-
taisten vaatimusten keraaminen, mallin tai prototyypin rakentaminen seka prototyypin
tarkastelu. (Howson 2013) Edellda mainittu iteratiivinen prosessi voidaan nahda vaati-
musten analysointiprosessina, jossa yleisen maaritelman mukaan maaritetaan tietotar-
peet ja kerataan tarvittavat tiedot (engl. elicitation), maaritetdan tarvittavat ominaisuudet
tarkemmin (engl. specification) seka lopulta validoidaan tehdyt muutokset (engl. valida-
tion) (Guillemette et al. 2022). Tassa vaiheessa myos kayttajat ovat aktiivisessa roolissa
(Rahman et al. 2011; Howson 2013; Guillemette et al. 2022; Rybaric 2023). Kun suun-
nittelu- ja kehitysvaiheen iteraatiokierroksilla on saavutettu projektin resurssien salli-
missa rajoissa halutut ominaisuudet, voidaan lopullinen jarjestelman kayttéonotto toteut-
taa (Howson 2013).

Iteratiivinen lahestymistapa seka prototyyppien hyddyntadminen mahdollistaa jarjestel-
maan liittyvien tarpeiden seka vaatimusten tarkentamisen vahitellen. Kayttajat paasevat
jo kehitysprosessin aikana kommentoimaan iteraatiokierroksien aikana syntyneita ratkai-

suja. Nain my0s loppukayttajat saadaan osallistumaan kehitysprojektiin. (Rahman et al.
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2011; Guillemette et al. 2022) Nain ollen prototyyppien kayttd nahdaan yhtena merkitta-
vana Bl-jarjestelmdhankkeen onnistumiseen vaikuttavan tekijana (Garcia & Pinzon
2017). Prototyypeilla tarkoitetaan Bl-jarjestelmahankkeen nakdkulmasta jarjestelman
toiminnallisuuksia, joita kehitetdan useiden iteraatiokierrosten avulla (Kisielnicki & Misiak
2017). Ketteran kehityksen lahtdkohtana ei siis ole noudattaa tarkkaa ennalta maaritet-
tya vaatimusluetteloa, vaan kehitysta ohjaa tietyt rajavaatimukset erityispiirteineen joita
tunnistetaan ja rajataan prototyyppien avulla (Howson 2013). Ketteran kehityksen itera-
tiivinen prosessin eteneminen mahdollistaa mallien mukautuvuuden projektin aikana ta-
pahtuviin vaatimusmuutoksiin (Rahman et al. 2011; Muntean & Surcel 2013; Kisielnicki
& Misiak 2017; Guillemette et al. 2022).

2.4 Liiketoimintatiedon hallintajarjestelmahankkeen maaritte-
lyvaihe

Liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmahankkeen onnistuminen riippuu hyvin paljon
maarittelyvaiheen onnistumisesta (Ranjbarfard & Hatami 2020). Maarittelyvaihe nah-
daan kuitenkin yleisesti Bl-projektin haastavimpana vaiheena (Guillemette et al. 2022).
Haasteita aiheuttaa esimerkiksi liiketoimintatiedon hallinnan kompleksisuus seka orga-
nisaation sille asettamien vaatimusten jatkuva muutos ja niiden analysointi (Kisielnicki &
Misiak 2017; Guillemette et al. 2022). Lisaksi Bl-jarjestelman tulevien loppukayttajien on
usein haasteellista maarittda omia tietotarpeitaan, silla tarpeet ovat epaselvia ja inmiset
ovat usein kehnoja selittdmaan, mita he oikeasti tarvitsevat (Laihonen et al. 2013, s. 69;
Kisielnicki & Misiak 2017). Onnistumisen edellytyksena onkin kyetd maarittdmaan sel-
keat liiketoimintavaatimukset, jotta Bl-jarjestelma vastaisi todelliseen tarpeeseen (Wil-
liams 2008; Garcia & Pinzon 2017; Ranjbarfard & Hatami 2020)

Kirjallisuuskatsauksen tuloksena [6ytyi eri ndkodkulmalla maarittelyaihetta [&hestyvia
maarittelymenetelmia, joita liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmahankkeissa sovelle-
taan. Williamsin (2008) menetelma painottaa liiketoiminnan ja sen Bl-jarjestelmalle aset-
tamien vaatimusten ymmartamista, silla hanen mukaansa usein Bl-jarjestelma ei tue lii-
ketoimintaprosessien kehitysta ja niiden suorituskyvyn parantamista kun liiketoiminnan
asettamia vaatimuksia ei ole ymmarretty tarpeeksi hyvin. Menéndezin ja Silvan (2016)
maarittelymenetelma puolestaan pohjautuu erityisesti ohjelmistotekniikassa kaytettyihin
vaatimusmaarittelymenetelmiin ja painottaa etenkin dokumentaation merkitysta. Burnay
et al. (2016) taas painottavat Bl-jarjestelman tavoitteiden, toimintojen seka rajoittavien
tekijoiden tunnistamista ja naistd nakokulmista maarittelyvaiheen ohjaamista. Sarman

(2019) maarittelymenetelma lahestyy vaatimusten maarittelya enemman operatiivisesta
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nakokulmasta, silla Bl-jarjestelmia kaytetdan yha enemman myos operatiiviseen johta-
miseen eika vain ylemman johdon strategiseen paatdksentekoon. Venter ja Goede
(2017) haluavat korostaa vaatimusmaarittelyssa inhimillisia, sosiaalisia ja organisatorisia
tekijoitd kuten sidosryhmien ristiriitaisten ndkemysten ja tarpeiden tunnistamista Bl-jar-
jestelmaa ja sen taustalla toimivia liiketoimintaprosesseja kohtaan. Brijs (2013) puoles-
taan on muodostanut semanttisen yleiskatsauksen vaatimusten keraysprosessista mo-

nimutkaisissa liiketoimintatiedon hallinnan projekteissa.

Syvennytaan seuraavaksi edelld mainituista maarittelymenetelmista neljaan hieman sy-
vemmin. Koska tutkimuksen tarkoituksena on kyeta maarittamaan noudatettava prosessi
Bl-raportointihankkeisiin, tutustutaan tarkemmin kahteen prosessinomaiseen toteutuk-
seen. Sekd Menéndezin ja Silvan (2016) Bl-projektien vaatimusten maarittelyprosessi
eli REP-BIP (engl. Requirement Elicitation Process for Bl Projects) etta Burnayn et al.
(2016) tavoiteorientoitunut vaatimustenmaarittely (engl. A Goal-oriented RE-BI process)
mukailee ketteran kehityksen periaatteita seka noudattaa vaatimusten analysoinnin syk-
lid (Howson 2013; Guillemette et al. 2022). Prosessinomaisten maaritysmenetelmien li-
saksi tutustutaan Williamsin (2008) liiketoimintalahtdiseen Bl-vaatimusmaarittelymene-
telmaan seka Venterin ja Goeden (2017) kriittisen jarjestelmaheuristiikan menetelmaan,
silld molemmat menetelmat painottuvat vaatimusten kerddmiseen ja sekd maarittelya

ohjaaviin tekijoihin.

2.41 Ei-prosessinomaiset maaritysmenetelmat
Liiketoimintalahtoinen Bl-vaatimusmaarittely

Williamsin (2008) kehittama liiketoimintalahtdinen liiketoimintatiedon hallinnan vaatimus-
maarittelymenetelma mahdollistaa selkean yhteyden liiketoimintastrategioiden, ydinliike-
toimintaprosessien seka Bl-perusteisen liiketoiminnan kehitysmahdollisuuksien valille.
Menetelma auttaa maarittamaan, mitd liiketoimintatietoa, millaisia analyysimenetelmia
tai millaista paatdksentekoa tarvitaan, jotta organisaatio voi Bl-l&htdisesti parantaa joh-
tamis-, asiakas- seka toimintaprosesseja. Liiketoimintaldhtdisella vaatimusmaarittelylla
Bl-hankkeessa pystytaan myos paremmin priorisoimaan liiketoiminnan asettamat vaati-
mukset, mikd mahdollistaa myds tiedon paremman jaljitettavyyden. Malli koostuu kol-
mesta avainosa-alueesta, joiden vaatimukset tarkennetaan yleiselta tasolta spesifim-
malle vaatimustasolle. (Williams 2008) Alla olevassa kuvassa 7 on visuaalinen havain-

nollistus mallista ja vaatimusmaarittelyn osa-alueista.
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Avainsyotteet Valmistellaan Bl-vaatimusdokumentti

Bl-manhdollisuus- Maaritetan liketoimintatiedon vaatimukset

analyysi 1. Analyyttisten tarpeiden sanasto
Esimerkkejé: vakioraportit, OLAP, tuloskortit,
kojelaudat, KPI:t, mittarit, hélytykset jne.
2. Tietovaatimusmatriisi
Maéritetdan vaatimukset analyysitydkaluille ja
—sovelluksille

3. Liiketoimintakysymykset

SRR Esimerkkejé: trendianalyysi, tilastollinen

analyysi, optimointi, ennustaminen, simulointi,

mallintaminen jne. 4. Korkeatasoinen faktojen
kvalifiointimatriisi

Maaritetaan vaatimukset paatoksenteon tueksi

Esimerkkejé: hélytykset, 5. Korkeatasoinen Bl-
. B\jpcrtfomn péétdksentekoprosessit, pﬁsl_(:y{rarmncn. kéyﬂéjévaatimusméériﬂely
maarittaminen ennakoiva analyysi jne.

Kuva 7. Liiketoimintaldhtbinen Bl-vaatimusten maarittely (mukaillen ldhteesta
Williams 2008)

Liiketoimintalahtoisessa Bl-vaatimusmaarittelyssa lahdetaan liiketoimintatiedon hallin-
nan mahdollisuusanalyysista. Williamsin (2008) mukaan analyysin tarkoituksena on
kyeta tunnistamaan johtajien seka analyytikoiden nakokulmasta tavat, joilla liiketoimin-
tatiedon hallintaa voidaan kayttaa liikketoiminnan tulosten parantamiseen. Tuloksena
analyysista syntyy kvalitatiivinen dokumentaatio Bl-liiketoimintatapauksesta. Aluksi on
tunnistettava liiketoiminnan ajurit, strategiat, tavoitteet, keskeiset suorituskykymittarit
seka miten yritys kilpailee, luo arvoa asiakkailleen ja mitka ovat ydinliiketoimintaproses-
sit. Kun kriittiset liiketoimintaa ohjaavat piirteet on tunnistettu, voidaan naiden perustella
kuvata potentiaaliset Bl-lahtoiset kehitysmahdollisuudet niin johtamis-, asiakas- kuin toi-
mintaprosesseissa kvalitatiivisen Bl-liikketoimintapausdokumentaation muodossa. Bl-lii-
ketoimintatapauksen kuvaaminen auttaa hahmottamaan, miten Bl-jarjestelmaa tulisi

kayttaa edelld tunnistettujen prosessien parantamiseen. (Williams 2008)

Liiketoimintatiedon hallinnan mahdollisuusanalyysi seka sen avulla muodostettava Bl-
liketoimintatapaus muodostavat yhdessa Bl-portfolion, jossa maaritellaan Bl-lahtoiset
liketoiminnan kehitysmahdollisuudet (engl. Business Improvement Opportunities el

BIOs) (Williams 2008). Jokaiselle liiketoiminnan kehitysmahdollisuudelle tulee maaritta:
- Mika on kohdennettu liiketoimintaprosessi?,
- Miten Bl tulee parantamaan tata prosessia?,
- Milloin BI:ta tullaan kayttamaan?,
- Minkalaista Bl:ta tarvitaan?,
- Kuka Bl:ta tulee kayttamaan?,

- Mitka liiketoimintayksikot tulevat kayttamaan BI:ta?,
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- Miten kehitysta tullaan mittaamaan? seka
- Linkit (jos sellaisia on) tasapainotettuihin tuloskortteihin? (Williams 2008).

Kun liiketoiminnan kehitysmahdollisuudet on saatu selvitettya, tulee Williamsin (2008)
mukaan nama viela luokitella kayttamalla strukturoituja arviointikriteereja painottaen ke-
hitysmahdollisuuden vaikutusta liiketoimintaan. Kun Bl-portfolio on valmis, tulee Bl-vaa-
timukset maarittaa viela spesifimmalla tasolla. Vaatimukset tulee tarkentaa kolmella ta-
solla, eli liiketoimintatiedon, analyysityOkalujen ja -sovellusten sekd paatdksenteon tuen
vaatimusten tasolla. Kun jokaisesta liiketoiminnan kehitysmahdollisuudesta ja sen vaati-
muksista on kattava ymmarrys, pystytaan luomaan myos kattava vaatimusmaarittely-
dokumentti. (Williams 2008)

Kriittinen jarjestelmaheuristiikka

Venter ja Goede (2017) kokivat tarpeelliseksi kehittaa liiketoimintatiedon hallinnan kehi-
tysprojektien liiketoimintavaatimusten analysointia. Analysoinnissa haluttiin parantaa
ymmarrysta eri sidosryhmien ajoittain ristiriitaisista nakemyksista ja tarpeista Bl-jarjes-
telmaa seka sen taustalla toimivia liiketoimintaprosesseja kohtaan. Kriittisen jarjestelma-
heuristiikan (engl. Critical System Heuristic eli CSH) avulla eri sidosryhmistd saadaan
selville etenkin sellaiset kynnyskysymykset, jotka mahdollisesti vaikuttaisivat negatiivi-
sesti jarjestelman kayttdédonottoon. Se myds ikdan kuin pakottaa eri sidosryhmat pohti-
maan kriittisesti seka reflektoimaan, mitka ominaisuudet ja asiat ovat heille oikeasti tar-
keita jarjestelman suhteen. Kiriittisen jarjestelmaheuristiikan soveltamisella pyritéan li-
saamaan Bl-jarjestelman vaatimusmaarittelyyn inhimillisten, sosiaalisten ja organisato-
risen tekijoiden keskitetympaa huomiointia. Nama ovat myds tekijoita, jotka perinteisissa
jarjestelmakehitysprojekteissa jaavat useimmiten vdhemmalle huomiolle. (Venter ja
Goede 2017)

Kriittisen jarjestelmaheuristiikan tavoitteena on siis tunnistaa ja tutkia keskeisia oletta-
muksia seka kysymyksid ongelmakontekstissa. Ulrichin (1983, Venter & Goede 2017
mukaan) mukaan sen avulla ongelmanratkaisija pystyy kriittisesti maarittamaan, mika on
jarjestelmakehityksen kannalta relevanttia, kenen maarittelyyn tulisi osallistua seka mi-
ten eri sidosryhmien ristiriitaisia nakemyksia tulisi kasitella. Kriittinen tarkastelu suorite-
taan ennalta maaritettyjen rajakysymysten avulla. Jokainen kysymys tulee ensin esittaa
muodossa miten asia "on” talla hetkella ja sitten, miten asian "pitaisi olla”. "On” -tilaiset
kysymykset selvittavat organisaation todellisen tilanteen ennen parannuksia ja "pitaisi” -
tilaiset kysymykset puolestaan ihanteellisen tilanteen organisaatiossa, kun sitd on pa-
rannettu Bl-jarjestelman avulla. Kriittisen jarjestelmaheuristiikan rajakysymyksilla voi-

daan siis maarittaa kehitettavan Bl-jarjestelman todelliset liiketoiminnan vaatimukset.
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Rajakysymyksia on yhteensa 12 ja ne jaetaan neljaan kategoriaan, jotka viittaavat sidos-
ryhmien sosiaaliseen rooliin eli siihen, osallistuvatko he maarittelyvaiheeseen vai eivat.
(Ulrich 1983, Venter & Goede 2017 mukaan) Kysymykset ja niiden kategorinen jakauma

on esitetty taulukossa 1.



Taulukko 1.
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Kriittisen jérjestelméheuristiikan rajakysymykset (mukaillen ldhteisté Ulrich 2005 ja Venter &

Kysymys

Kuka on asiakas tai hyotyja, eli kenen etuja palvellaan?

Mika on ratkaisun tarkoitus, eli mita ratkaisusta toivotaan
seuraavan?

Miké toimii kehittymisen ja onnistumisen mittarina, eli
kuinka ratkaisun seurauksesta johtuva kehitys voidaan
maarittaa?

Kuka tekee paatdkset, eli kuka voi tehdé tarvittavia
muutoksia kehityksen mittaamiseen?

Mité resursseja ja muita onnistumisen edellytyksia
paatdksentekijat kontrolloivat, eli mité onnistumisen ehtoja
paatoksentekijat hallitsevat?

Mitka onnistumisen edellytykset ovat osa
paatokstentekoymparistda ja toisaalta, mihin olosuhteisiin
paatdksentekijat eivat voi vaikuttaa?

Ketké toimivat asiantuntijoina, eli keilld on tarvittava
patevyys ja asiantuntijuus?

Millaista asiantuntemusta tarvitaan, eli kenella on
suunnittelun nakdkulmsta tarjota relevanttia tietoa?

Mité tai keté pidetdén onnistumisen takaajana, eli mista
asianosaisten on etsittava takeita onnistumiselle?

Kuka huolehtii niiden jarejstelmakayttajien tarpeet, jotka
eivat osallistu vaatimusten maarittelyyn?

Miten ratkaisun riippumattomuus asianomaisista voidaan
taata, eli niista, jotka ovat olleet kehittamassa ratkaisua?

Millaisia visioita parannuksia kohtaan on ja miten ne
voidaan sovittaa yhteen?

Goede 2017)

Kysymyksen tavoite
Motivaatio

Kysymyksen tavoitteena on maéarittda, kenen etuja jarjestelman suunnittelu ja
kehitys pitéisi parantaa. Asiakas toimii motivaation lahteena jarjestelman
suunnittelulle.

Kysmyksen tavoitteena on maarittaa, mita jarjestelman kayttéonotosta tulisi
seurata ja mita silla pitdisi tavoitella. Kysymyksen tarkoituksea on selvittda, mika
jarjestelman suunnittelua motivoi seka mita asiakkaan ongelmia
jarjestelmakehityksen tulisi ratkaista.

Kysymyksen tavoitteena on maarittad, miten ratkaisun synnyttdmat seuraukset
edesauttavat kehitysta. Kysymys auttaa selventdamaan, miké motivoi asiakasta
vaatimaan jarjestelmakehitysta.

Valta & kontrolli

Kysymyksen tavoitteena on maarittda, kuka tai ketka pystyy vaikuttamaan
kehityksen mittaamiseen. Paatoksentekij6itd on kahdenlaisia: niita, joilla on
muodollinen hallintaoikeus jarjestelmaan seka niita, jotka voivat vaikuttaa edella
mainittuihin paatdksentekijoihin.

Kysymyksen tavoitteena on maarittda, miten kehitysprojektissa mukana olevat
voivat vaikuttaa onnistumisen resursseihin tai ehtoihin. Kysymyksen tarkoitus
on myds maarittda, mitka resurssit ja ehdot ovat paatoksentekijdiden hallussa
seka mita onnistumisen ehtoja asianosaisten tulisi voida hallita.

Kysymyksen tavoitteena on maarittda, millaisia olosuhteita paatdksentekijat eivat
pysty hallitsemaan. Paatdksentekijdiden tulisi kuitenkin ottaa huomioon
asiakkaiden tavoitteet seka kaikkien sidosryhmien huolenaiheet.

Tieto & ammattitaito

Kysymyksen tavoitteena on maarittaa, keiden tulisi kuulua suunnittelutiimiin.

Kysymyksen tavoitteena on maarittad, mika luetaan oleelliseksi tiedoksi ja
asiantuntemukseksi jarjestelmén suunnittelun ja toteutuksen nakékulmasta.

Kysymyksen tavoitteena on maérittda, misté asianosaisten tulisi etsia takeita
kehityksen onnistumiselle. Takeita voivat olla esimerkiksi asiantuntujoiden
vélinen konsensus, sidosryhmien osallistuminen, asianosaisten kokemus ja
intuitio tai poliittinen tuki. Toisaalta usein on hyva todeta, ettei onnistumiselle
voida maarittda selkeda takaajaa.

Legitiimiys

Kysymyksen tavoitteena on maéarittda, ket kohdellaan legitimina sidosryhméana
ja kuka edustaa niita, joihin jarjestelmakehitys vaikuttaa, mutta jotka eivéat voi
puhua puolestaan (esimerkiksi tulevaisuuden kayttajat tai muut kuin ihmiset).

Kysymyksen tavoitteena on maarittda, miten ratkaisun toiminnan
riippumattomuus kehityksesta vastaavista asianomaisista voidaan taata.

Kysymyksen tavoitteena on maarittda, miten jarjestelma vaikuttaa ymparoivaan
maailmaan.
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Ulrich (1983, Venter & Goede 2017 mukaan) jakaa rajakysymykset siis neljgan katego-
riaan: motivaatioon, valtaan/kontrolliin, tietoon/ammattitaitoon seka legitimiteettiin. Moti-
vaatioon liitdnnaisten rajakysymysten avulla pyritdan selvittdmaan asiakkaat, jotka moti-
voivat jarjestelman suunnittelua. Tallaiset ihmiset osallistuvat aktiivisesti jarjestelman ke-
hittamiseen, silla he nakevat jarjestelmasuunnittelun liiketoimintaa tukevan potentiaalin.
Valtaan ja kontrolliin litdnnaisten kysymysten avulla pyritaan taas selvittamaan paattajat,
jotka vastaavat projektin ohjauksesta. He ovat myos aktiivisesti jarjestelman suunnitte-
lussa mukana. Tietoon ja ammattitaitoon liittyvilla rajakysymyksilla pyritaan taas selvitta-
maan suunnittelijat, jotka kykenevat osaamisellaan toteuttamaan jarjestelman. Lopuksi
legitimiteettiin liittyvilla rajakysymyksilla pyritaan I0ytamaan ne ihmiset, jotka eivat aktii-
visesti osallistu jarjestelman kehittdmiseen tai suunnitteluun, mutta joihin jarjestelma tu-

lee kayttdonoton jalkeen vaikuttamaan. (Ulrich 1983, Venter & Goede 2017 mukaan)

2.4.2 Prosessinomaiset maaritysmenetelmat
Bl-projektien vaatimusten maarittelyprosessi (REP-BIP)

Menéndezin ja Silvan (2016) muodostama vaatimustenmaarittelymenetelma koostuu
selkeista vaiheista ja naiden sisalla tapahtuvista aktiviteeteista seka tehtavista, jotka oh-
jaavat prosessin etenemista. Maarittelyprosessi on jaettu kolmeen vaiheeseen: suunnit-
telu, kehitys ja muutosten hallinta. Ensin tehdaan kannattavuusarvio koko projektista,
jonka jalkeen voidaan siirtya vaatimusten kerddmiseen ja analysointiin. Kun vaatimukset
on saatu kerattya, nama tulee viela tarkentaa ja hyvaksya. Jokaisen vaiheen aikana
maarittelymenetelman periaatteeseen kuuluu tuottaa laadukasta dokumentaatiota.
(Menéndez & Silva 2016) Prosessin visuaalinen kuvaus |6ytyy alla olevasta kuvasta 8,

ja seuraavaksi kdydaan tarkemmin Iapi prosessin rakennetta.
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Kuva 8. REP-BIP prosessi (mukaillen ldhteestd Menéndez & Silva 2016)

Menéndezin ja Silvan (2016) REP-BIP prosessin suunnitteluvaihe sisaltéaa kaksi erillista
aktiviteettia: kannattavuuden arvioiminen seka vaatimusten keraaminen. Vaihe aloite-
taan projektin kannattavuuden arvioimisella, jonka kriittisina tietolahteina toimivat alus-
tavat kayttajatarpeet sekd dokumentaatio Bl-sovellusalueesta. Kannattavuuden arvioin-
nissa pyritdan selvittdmaan projektin kannalta kriittiset ohjelmistot seka laitteistoinfra-
struktuuri, allokoimaan tarvittavat resurssit, maarittdmaan projektin aikataulu seka arvi-
oimaan kayttajien tarpeiden toteuttamismahdollisuudet. Kannattavuuden arvioinnissa tu-
lee huomioida projektin operationaaliset, tekniset, aikataululliset seka taloudelliset as-
pektit, jotta kannattavuutta arvioitaisiin mahdollisimman laaja-alaisesti. Arvioinnin loppu-
tuloksena tulisi syntya kaksi dokumenttia: kannattavuusarvioinnin dokumentti seka pro-
jektin visiodokumentti. Kannattavuusarvioinnin dokumentin tulisi sisaltda kuvaus ja arvio
projektin toteuttamiskelpoisuudesta ja projektin visiodokumentin tulisi antaa kattava

yleiskuva projektista ja sen tavoitteista. (Menéndez & Silva 2016)

Kannattavuuden arvioinnin jalkeen Menéndez ja Silva (2016) maéarittavat suunnitteluvai-
heen seuraavaksi aktiviteetiksi vaatimusten keradamisen, jonka keskeisena tavoitteena
on tunnistaa kehitettdvan Bl-jarjestelman alustavat vaatimukset. Vaatimusten kerdami-
nen toteutetaan neljan tehtavan syklina: 16ytaminen, luokittelu ja organisointi, prioriteet-
tien tunnistaminen ja prototyyppien luominen. Aluksi pyritdan maarittdmaan projektin tar-
peet ja niitd vastaavat vaatimukset. Luokittelulla ja organisoinnilla puolestaan pyritaan
selvittdmaan mahdolliset paallekkaisyydet vaatimusten, lisdvaatimusten seka tarpee-

seen liittymattomien vaatimusten valilla. Kun tarpeet ja vaatimukset on jasennelty, ne



28

voidaan asettaa jarjestykseen jossa ne tulisi toteuttaa. Lopuksi prototyyppien avulla py-
ritdan varmistamaan vaadittujen vaatimusten ymmartaminen kaytannon tasolla. Aktivi-
teetteja toistetaan niin kauan kunnes kaikki sidosryhmat ovat hyvaksyneet vaatimuslis-
tan seka ei-toiminnalliset prototyypit. Lopputuloksena pitaisi syntya lista alustavista vaa-
timuksista Bl-jarjestelmalle, jota voidaan hyddyntda REB-PIB-prosessin seuraavan vai-

heen eli kehityksen vaatimusten maarittelyaktiviteetissa. (Menéndez & Silva 2016)

Seuraavan vaiheen eli kehityksen Menéndez ja Silva (2016) jakavat myos kahteen eril-
liseen aktiviteettiin: maarittely ja vaatimusten hyvaksynta. Maarittelyaktiviteetin tavoit-
teena on varmistaa maariteltyjen vaatimusten johdonmukaisuus seka reagoida mahdol-
lisiin uusiin vaatimuksiin, joita ei aikaisemmin ole huomattu. Lisdksi rakennetaan toimin-
nallisia prototyyppeja tulevasta ratkaisusta, jota sidosryhmét voivat testata testidatan
avulla. Toiminnallisten prototyyppien tarkoituksena on kyeta visualisoimaan ja simuloi-
maan kayttdjille Bl-jarjestelman toiminnallisuuksia sekd kayttajakokemusta. Maarittely-
aktiviteetin tulisi lopulta tuottaa myds kaksi erillistd dokumentaatiota: kayttajavaatimus-
seka jarjestelmavaatimusdokumentti. Kayttajavaatimusdokumentti kokoaa yhteen kaikki
sidosryhmilta esiin nousseet vaatimukset seka toimivat prototyypit, mutta se ei ota kan-
taa jarjestelman tekniseen toteutukseen. Tata varten luodaan erillinen jarjestelmavaati-
musdokumentti, jossa kuvataan projektin tekniset piirteet ja vaatimukset. (Menéndez &
Silva 2016)

Maarittelyn jalkeen Menéndezin ja Silvan (2016) mukaan vaatimukset projektille tulee
hyvaksya. Vaatimusten hyvaksyntaaktiviteetissa kaytetaan edellisen aktiviteetin maarit-
telydokumentteja. Nain voidaan varmistua, etta vaatimusten suunnittelija on ymmartanyt
sidosryhmien alkuperaiset toiveet ja vaatimukset jarjestelmalle. Prototyyppien testaus
puolestaan mahdollistaa kehityskohteiden havaitsemisen. Maarittelyn laatijan ja sidos-
ryhmien yhteisen lapikaynnin seurauksena esiin voi nousta vield uusia vaatimuksia tai
jotkin aiemmista vaatimuksista todetaan tarpeettomiksi tai niita pitaa vield kehittda. Muu-
toksista taytyy aina tehda erillinen dokumentaatio eli muutospyynté. Mahdolliset muutok-
set palauttavat prosessin takaisin maarittelyaktiviteetin jatkamiseen. Muutokset tulee
myos dokumentoida sekad kayttajavaatimus- etta jarjestelmavaatimusdokumentaatioihin

ja my6s hyvaksyttaa sidosryhmilla. (Menéndez & Silva 2016)

Prosessin kolmannen vaiheen eli muutosvaatimusten hallinnan Menéndez ja Silva
(2016) maarittavat muodostumaan kolmesta erillisesta aktiviteetista: maarittelyn muu-
tokset, vaikutus- ja kustannusmuutokset sekd vaatimusmuutokset. Vaiheen tarkoitus on
seurata muutosvaatimuksia seka varmistaa muutosten tuomat vaikutukset ja niiden toi-

minta. Vaihe ei ole niink&an erillinen, vaan muutosten hallintaa tapahtuu seka vaatimus-
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ten kerdamisaktiviteetin (suunnitteluvaihe) sekd vaatimusten hyvaksyntaaktiviteetin (ke-
hitysvaihe) yhteydessa, silla sidosryhmien muutospyyntdja ei ole sidottu tiettyyn projektin
vaiheeseen. Muutosvaatimusten hallinta alkaa aina maarittelyssa tapahtuneiden muu-
tosten tunnistamisesta tai suorasta muutospyynnosta. Ensimmaisen aktiviteetin aikana
muutospyyntod, sen tarpeellisuutta ja vaikutuksia projektille analysoidaan. Analyysin tu-
loksena syntyy vaatimustenmuutosdokumentaatio, jossa kuvataan alkuperaisen muu-
toksen maaritelma, pyydetyt muutokset seka uudet tarpeet ja niihin liittyvat muutokset.
Dokumentti toimii seuraavan aktiviteetin eli vaikutus- ja kustannusmuutosten maarittelyn
pohjana, kun muutoksen vaikutusta koko hankkeeseen arvioidaan. Vaikutus- ja kustan-
nusmuutosanalyysin jalkeen muutosvaatimukset kdydaan eri sidosryhmien kanssa Iapi,
jotka lopulta paattavat muutosten hyvaksynnastd huomioiden muutosten aiheuttamat
vaikutukset hankkeen laajuuteen seka aika- ja kustannusmuutoksiin. (Menéndez & Silva
2016)

Tavoiteorientoitunut vaatimusten maarittely

Burnayn et al. (2016) mukaan merkittava haaste Bl-projektien maarittelyvaiheissa on se,
ettei tiettyja Bl-entiteetteja koskevia Bl-vaatimuksia valttamatta kasitelld asianmukai-
sesti. Tama johtuu siita, ettei sidosryhmien vaatimuksia Bl-jarjestelmalle, ja mita niiden
toteuttaminen vaatii, osata tunnistaa toteuttajaosapuolen toimesta. Tavoiteorientoitu-
neen vaatimusmaarittelyn tavoitteena onkin ohjata oikean tiedon hankintaan ja mallinta-
miseen Bl-jarjestelman tavoitteiden, toimintojen seka rajoittavien tekijoiden nakokul-
masta. (Burnay et al. 2016) Kuva 9 havainnollistaa tavoiteorientoituneen maarittelyme-

netelman etenemisesta vaihe vaiheelta.
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Kuva 9. Tavoiteorientoitunut vaatimusmaéérittely (mukaillen Idhteestd Burnay et al.
2016)

Prosessissa Burnay et al. (2016) lahtevat liikkeelle liiketoimintatavoitteiden analysoin-
nista sekd ymmartamisesta. Tavoitteena on pyrkia ymmartdmaan tulevan Bl-jarjestel-
man taustalla vaikuttavia tekijoita, jonka jalkeen voidaan ehdottaa sopivaa tapaa kerata
sidosryhmien toiveita Bl-jarjestelmalle. Prosessissa edetdan kahteen keskeiseen kysy-
mykseen nojaten: "Miksi liiketoiminnan seuranta on tarpeellista?” ja "Miten seuranta tulisi
toteuttaa?”. Liiketoimintatavoitteiden tayttymista voidaan seurata raportoinnin avulla. Si-
dosryhmien tulee kyeta maarittamaan, mita lilkketoiminnan osa-alueita heidan tulee seu-
rata ja miksi. Tastd muodostuu raportointitarve. Raportointitarpeet dokumentoidaan ja
niitd syvennetaan Bl-vaatimuksilla. Bl-vaatimukset ovat puolestaan yksityiskohtaisempia
tarpeita Bl-jarjestelmalle. Tarpeet ovat sidoksissa siihen, millaisia liiketoimintaprosesseja

Bl-jarjestelmalla on tarkoitus seurata ja miksi. (Burney et al. 2016)

Kun tarkemmat vaatimukset Bl-jarjestelméalle on maaritetty, on Burnayn et al. (2016) mu-
kaan keskeista pohtia, mita tarpeiden toteuttaminen kaytannossa vaatii. Seuraavaksi
prosessissa maaritetdan nain ollen Bl-jarjestelman entiteetit. RE-BI prosessin tarkoituk-
sena on tunnistaa tarvittavat Bl-entiteetit, mallintaa eri entiteettien valisisa suhteita seka
niiden suhteita liiketoiminnan tavoitteisiin ndhden seka kerata ylipaataan kaikista oleelli-
sin tieto Bl-entiteetteihin liittyen. Bl-entiteetit voidaan luokitella viiteen eri kategoriaan:
lahteet, skeemat, kentat, indikaattorit ja analytiikka. Jokainen entiteetti ja sen tarkoitus

on kuvattu taulukossa 2. (Burnay et al. 2016)
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Taulukko 2.  Bl-entiteetit (mukaillen Idhteesté Burnay et al. 2016)

Entiteetti
Lahteet

Skeemat

Kentat

Indikaattorit

Analytiikka

Esimerkit

Miten dataa saadaan?

PDA-laitteet, alypuhelimet, tabletit, ERP, CRM, RFID, sovellukset & verkkopalvelut
Miten dataa organisoidaan?

Tietovarastot (DWH), data martit (DM) & operatiiviset tietovarstot (ODS)

Mité dataa tarvitaan?

Mitat, tosiasiat, numero, arvo, pisteet, laskuri, pdivamaara, nimi, sukupuoli & sijainti
Millaista laskentaa tehddén?

Keskeiset suorituskysyindikaattorit (KPI), keskeiset riski-indikaattorit (KRI), keskeiset
tulosindikaattorit & talous- ja rahoitusindikaattorit

Miten tuotoksia ndytetdén?

Kojelaudat, tuloskortit, ohjaamot, listaukset, raportit & hiekkalaatikot

Lopulta Bl-jarjestelma implementoidaan ja entiteetit otetaan kayttéon eli saavutetaan

operationalisoitu Bl-jarjestelma. Yritys alkaa saamaan dataa seuraamistaan liiketoimin-

taprosesseista ja uusia raportointitarpeita saattaa syntya. Uusien raportointitarpeiden il-

metessa prosessi palaa raportointitarpeiden maarittamiseen. (Burnay et al. 2016)
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3. ARVON YHTEISLUONTI TIETOINTENSIIVI-
SILLA PALVELUALOILLA

Tassa luvussa syvennytdan arvon yhteisluontiin tietointensiivisilla palvelualoilla. Ensin
luodaan perustason ymmarrys siita, mita arvon yhteisluonnilla tarkoitetaan ja mita silla
tarkoitetaan erityisesti tietointensiivisten palvelualojen kontekstissa. Taman jalkeen sy-
vennytaan arvon yhteisluontiin prosessinakokulmasta ja kaydaan lapi, millaiset tekijat

vaikuttavat siind onnistumiseen.

3.1 Arvon yhteisluonti

Arvokasite ymmarretdan jo varhaisessa talouskirjallisuudessa kahdesta eri nakdkul-
masta: vaihdanta-arvona (engl. value-in-exchange) seka kayttéarvona (engl. value-in-
use) (Vargo et al. 2008; Eggert et al. 2018). Edella mainittujen arvokasitteiden takana on
Adam Smith (1776, Vargo et al. 2008 seka Eggert et al. 2018 mukaan), jonka mukaan
asioilla on joko suuri kayttéarvo tai suuri vaihdanta-arvo, muttei molempia yhta aikaa. Eli
kun toinen arvokasite dominoi, toinen jaa vahemmalle. Vaihdanta-arvon maaritelma toi-
mii hyddykekeskeisen arvonluontilogiikan (engl. goods-dominant (G-D) logic) perustana,
jonka mukaan arvo syntyy hyddykkeiden tai rahan vaihdannan seurauksena. Hyo6dyke-
keskeisessa logiikassa yritys luo toimintojensa kautta arvoa asiakkaille. (Vargo et al.
2008; Vargo & Lusch 2004) Nain ollen kasitys arvosta on hyvin objektiivinen (Eggert et
al. 2018). Kayttéarvon maaritelma toimii puolestaan palvelukeskeisen arvonluontilogii-
kan (engl. service-dominant (S-D) logic) perustana, jonka mukaan kayttdarvo realisoituu
kun palvelua tai hyddyketta kaytetdan. Palvelukeskeisessa logiikassa yritys ja asiakkaat
luovat arvoa vuorovaikutuksessa keskendan hyédyntaen kummankin osapuolen resurs-
seja seka osaamista. (Vargo et al. 2008; Vargo & Lusch 2008) Nain ollen kasitys arvosta

on puolestaan hyvin subjektiivinen (Eggert et al. 2018).

Palvelukeskeisen arvonluontilogiikan arvokasitys on viime vuosikymmenten aikana lah-
tenyt haastamaan perinteistad palvelukeskeisen arvonluontilogiikan nakemysta arvosta.
Sen mukaan yritykset eivat voi toimittaa arvoa asiakkaalle vaan asiakas maarittelee lo-
pulta itse yrityksen tuottaman hyddykkeen tai palvelun arvon kokemansa kayttdarvon
perusteella. (Vargo & Lusch 2004; Eggert et al. 2018) Koska palvelukeskeisessa arvon-
luontilogiikassa arvoa luodaan yhdessa sekad palveluntarjoajan ettd asiakkaan resurs-
seja integroimalla, kayttdarvon syntyminen on molempien osapuolien vastuulla eikd vain
palvelua toimittavan osapuolen vastuulla (Eggert et al. 2018). Palveluntarjoaja ja sen

asiakkaat muodostavat nain ollen palveluekosysteemin (Vargo & Lusch 2016).
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Arvon yhteisluonnissa asiakkaat ottavat aktiivisemman roolin ja luovat arvoa yhdessa
palvelua tarjoavan organisaation kanssa tekemalla suoraa tai epasuoraa yhteisty6ta joi-
denkin tuotanto- tai kulutusvaiheiden aikana (Ranjan & Read 2016). Keskeista arvon
yhteisluonnissa on, ettd niin asiakkaat kuin palvelua tarjoava organisaatio luovuttavat
arvon yhteisluonnin prosessiin omia resurssejaan, joista molemmat osapuolet hydtyvat
(Vargo & Lusch 2016; Vargo et al. 2020). Arvon yhteisluonnin prosessi on tyypillinen
etenkin palvelukeskeiseen logiikkaan perustuvassa liiketoiminnassa, jossa resursseja
kaytetaan toisen toimijan hyodyksi palvelun muodossa tavaroiden sijaan taloudellisen ja

sosiaalisen vaihdon perustana (Vargo & Lusch 2017).

Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) mukaan arvon yhteisluonti voidaan nahda jaet-
tuna ongelmanratkaisuprosessina etenkin tietointensiivisilla palvelualoilla (engl. Know-
ledge Intensive Business Services eli KIBS). Prosessissa molemmilla osapuolilla, niin
asiakkailla kuin palvelun tarjoajalla, on kriittinen rooli ja molempien resursseilla on mer-
kitysta. Prosessin tuloksena asiakkaat hydtyvat niin suorasti kuin epasuorasti rahallisesti
seka saavat aineettomia hyodtyja. Palveluntarjoaja puolestaan hyotyy niin rahallisesti ja
markkinoinnillisesti seka luo uutta tietoa organisaation kaytettavaksi. (Aarikka-Stenroos
& Jaakkola 2012)

3.2 Arvon yhteisluonnin prosessi tietointensiivisilla palvelu-
aloilla

Moni liiketoiminta perustuu tdnd paivana siihen, ettd arvoa luodaan asiakkaille ongel-
manratkaisuprosessien kautta. Tyypillisesti ongelmanratkaisuun perustuvaa likketoimin-
taa on esimerkiksi korkean teknologian innovatiivinen tuotekehitys, raataloityjen tekno-
logiaratkaisuiden tuottaminen jotka sisaltavat seka tuote- etta palveluelementteja seka
ammatillisen osaamisen tai tietointensiivisten yrityspalveluiden myyminen. (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola 2012) Tassa tutkimuksessa keskitytaan listan jalkimmaiseen liike-
toimintamalliin eli tietointensiivisten yrityspalveluiden myymiseen, silld Navakka voidaan

luokitella niin sanotuksi KIBS-yritykseksi liiketoimintansa perusteella.

KIBS-yrityksilla voidaan katsoa olevan kolme yhteista piirretta: asiakkaille tarjottavan pal-
velun tietointensiivisyys, konsultointitehtavat ja tarjotun palvelun vahva vuorovaikuttei-
nen tai asiakaskohtainen luonne (Muller & Zenker 2001; Aarikka-Stenroos & Jaakkola
2012). Tietointensiivisten yritysten liiketoiminta perustuu vahvaan vuorovaikutukseen
asiakkaiden kanssa, joilta KIBS-yritys hankkii tietoa tarjotakseen asiakaskohtaisia ratkai-
suja sekd samalla kehittddkseen omaa tietopohjaansa (Muller & Zenker 2001). KIBS-
yritysten arvon luonti perustuu tiedon kerdamiseen, luomiseen seka levittdamiseen asiak-

kaiden tarpeita tyydyttavien raataldityjen palveluiden ja ratkaisujen avulla (Bettencourt et
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al. 2002; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012; Santos & Spring 2015). Tallaisiksi yrityk-
siksi luokitellaan esimerkiksi IT-konsultointia, koulutusta, ohjelmistosuunnittelua tai tek-
nisid palveluita myyvat yritykset (Muller & Zenker 2001; Bettencourt et al. 2002), jol-

laiseksi Navakkakin lukeutuu.

Koska tietointensiiviset yritykset tuottavat asiakaskohtaisia tuote- ja palveluratkaisuja,
tama tekee toimittajaosapuolen ja asiakkaan yha enemman riippuvaisemmaksi toistensa
tiedosta ja resursseista (Tuli et al. 2007; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). Asiakkaalla
on hallussaan paljon sellaista kodifioitua, hiljaista seka kriittista tietoa, jota KIBS-yritys
tarvitsee tuottaakseen palveluratkaisunsa. Esimerkiksi toimittajaosapuolen olisi hyva tie-
tad, millaisia asiakkaan asiakkaat seka nykyiset liiketoimintaprosessit ja -menetelmat
ovat. Lisaksi toimittajan olisi hyva ymmartaa millaiset kilpailulliset ja ymparistolliset tekijat
vaikuttavat asiakkaan liiketoimintaan. (Bettencourt et al. 2002) Toisaalta asiakkaan néa-
kdkulmasta etenkin pk-yrityksilla riippuvuus KIBS-yrityksesta investointihankkeissa on
perusteltavissa kolmella rajoittavalla tekijalla: pddoman niukkuus, johtamispatevyyden
puute sekad vaikeudet saada tarvittavaa teknista tietoa seka tietotaitoa innovaatiohank-
keissa (Kleinknecht 1989, Muller & Zenker 2001 mukaan).

Toisaalta monet asiakkaat eivat kuitenkaan pysty tai edes halua osallistua aktiivisesti
KIBS-toimitusprosesseihin (Santos & Spring 2015), joka asettaa luonnollisesti haasteita
toimitusprosessille. Syita epaaktiivisella osallistumiselle on useita. Osa aikaisemmin
mainituista riippuvuuteen ajavista tekijoista voivat myos toimia esteena KIBS-toimitus-
prosessiin osallistumisen suhteen kuten asiakasyrityksen sisdisen asiantuntemuksen
puute tai epaselva roolijako (Bettencourt et al. 2002; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012;
Santos & Spring 2015) seka vuorovaikutukseen tarvittavien resurssien puute (Tollner et
al. 2011, Santos & Spring 2015). Toisaalta tilanteissa, joissa on kyse matalan prioriteetin
hankkeesta joka tarjoaa ehka vain lisdkapasiteettia asiakasyritykselle, voi alentaa asia-
kasosapuolen motivaatiota osallistua KIBS-toimitusprosessiin (Skjelsvik et al. 2007;
Santos & Spring 2015).

Jotta Bettencourtin et al. (2002) mukaan KIBS-toimitusprosessissa voitaisiin onnistua,
asiakkaan on tiedettdva mitd heiltd odotetaan. Asiakkaalta on I6ydyttdva myds oikea
motivaatio haluttuun kayttaytymiseen seka yhteistuotantoroolin omaksumiseen. Lisaksi
asiakkaalta on loydyttava tarvittavat tiedot, taidot seka kyvyt tehokkaan yhteistuotannon
saavuttamiseksi. (Bettencourt et al. 2002) Erityisesti KIBS-toimitusprosessia ja siina on-
nistumista kuitenkin haastaa asiakasosapuolen haasteet kertoa ja ilmaista tarpeet, vaa-
timukset sekad kayttokonteksti tulevalle ratkaisulle. Asiakkaalla voi olla hyvin rajoittunut
ymmarrys omista tarpeistaan, joka lisaa heidan riippuvuuttaan toimittajaosapuoleen tar-

peiden diagnosoinnissa. (Tuli et al. 2007; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012) Jotta
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edella mainitut haasteet voitaisiin huomioida KIBS-toimitusprosesseissa paremmin, Bet-
tencourt et al. (2002) kehottavat keskittymaan seitsemaan asiakkaan yhteistuotantokayt-
taytymista ohjaavaan rooliin, jotka asiakkaan tulisi omaksua toimitusprosessin aikana.
Naiden roolien on tunnistettu vaikuttavan asiakkaiden halukkuuteen seka kyvykkyyteen
osallistua tarvittavalla tasolla yhteistuotantoprosessiin. Roolit, niiden kuvaus ja niiden

omaksumisesta saavutettavat potentiaaliset hyddyt on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3.  Asiakkaiden yhteistuotantokdyttdytyminen KIBS-projekteissa (mukaillen Idhteesté Betten-
court et al. 2002)

Kayttaytyminen & toiminta Kuvaus Hydodyt
Optimaalinen ratkaisu
asiakasympariston tdyden
Missa maarin asiakasjohto on ennakoitavissa, ymmarryksen seurauksena
rehellista ja selkeda projektin onnistumsen kannalta
olennaisen tiedon jakamisen suhteen palveluntarjoajan Tarkka ongelman muotoilu
kanssa

Avoin kommunikointi

Asiakkaan osaamisen tehokas
hyodyntadminen

Optimaalinen ratkaisu annetuista ja
otetuista prosesseista

Missa maarin asiakasjohto osoittaa yksildllista
Jaettu ongelmanratkaisu  aloitteellisuutta seka jaettua vastuuta ratkaisujen
kehittdmisessa ja ongelmanratkaisussa

Useiden nakékulmien huomioiminen
lopullisessa ratkaisussa

Asiakkaan osaamisen tehokas
hyédyntaminen
Vahentynyt jannitteisyys seka

Missa maarin asiakasjohto reagoi ymmartavaisesti ja paremmat tydsuhtect

Sietokyky karsivallisesti pienten projektirasitteiden,

héiridtekijdiden seka haittojen ilmetessa Toimiva konfliktien ratkaisu

Vahentynyt jannitteisyys seka

Missa maarin asiakasjohto osoittaa halukkuutta paremmat tydsuhteet
Mukautuvuus mukautua palveluntarjoajan toiveisiin,
lahestymistapaan seka asiantuntija-arvioihin Palveluntarjoajan osaamisen tehokas

hydédyntdminen
Useiden asaikassidosryhmien

Miss& maarin asiakasjohto toimii projektin ja sen aktiivinen osallistuminen
Edunvalvonta ansioiden puolestapuhujana sekd myyjana
asiakasyrityksessa Projektiratkaisun mahdollisten

kayttajien ymmarrys omistajuudesta
Asiakkaan velvollisuudet taytetaan

Missa maarin asiakasjohto ottaa aktiivisen roolin gjallaan ja ammattitaitoisesti

projektin edistymisen seuraamisessa kohti projektille
asetettuja tavoitteita

Osallistuminen hankkeen
hallintoon Varmistetaan projektin tasapaino
projektin budjetin ja aikataulun
pysyvyyden suhteen

Toimivat tydsuhteet jaetusta
ymmarryksesta vastuualueiden

suhteen

Missa maarin asiakasjohdon kayttaytyminen heijastaa
henkildkohtaisen velvollisuuden tunnetta projektin
onnistumisen suhteen suorittamalla yksil6llisia
velvollisuuksia sinnikkaasti, tunnollisesti seka
reaktiivisesti

Henkilékohtainen
omistautuminen
Asiakkaan velvollisuudet taytetdan
ajallaan sekd ammattitaitoisesti

Myds Tuli et al. (2007) tunnistavat tutkimuksessaan seka toimittaja- ettd asiakassidon-
naisia muuttujia, jotka vaikuttavat etenkin KIBS-toimitusprosessin tuotoksena syntyneen
ratkaisun tehokkuuteen. Tietointensiivisen palveluratkaisun tehokkuus mitataan sen suh-
teen, missa maarin ratkaisu vastaa asiakkaan tarpeisiin. Tarkemmin maariteltyna ratkai-

sun tehokkuus riippuu siitd, missa maarin asiakkaan vaatimukset on maaritelty hyvin,
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tuote tai palvelu on raataldity ja integroitu vastaamaan asiakkaan tarpeita, tuote tai pal-
velu otetaan kayttoon vastaamaan asiakkaan tarpeisiin seka missa maarin kayttoonoton
jalkeista tukea tarjotaan asiakkaan tarpeiden mukaan. (Tuli et al. 2007) Ratkaisun tehok-
kuuteen vaikuttavat toimittaja- ja asiakassidonnaiset muuttujat ja niiden kuvaukset on
esitetty taulukossa 4. Muuttujien huomioiminen KIBS-toimitusprosessin aikana edesaut-
taa neljan eri osaprosessin tehokasta toteuttamista: vaatimusten maarittely, kustomointi

ja integrointi, kayttéonotto seka kayttdonoton jalkeinen tuki (Tuli et al. 2007).
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Toimittaja- ja asiakassidonnaiset tietointensiivisen ratkaisun tehokkuuteen vaikuttavat muut-
tujat (Tuli et al. 2007)

Muuttuja

Satunnais hierarkia

Dokumentoinnin painotus

Nakyvat kannustimet

Asiakasvuorovaikutuksen vakaus

Prosessin artikulointi

Asiakkaiden sopeutumiskyky

Poliittinen neuvonta

Operatiivinen neuvonta

Kuvaus

Hyddyt

Toimittaja

Moninaiset ja joustavat hierarkiset
jarjestelyt (muutokset hierarkiassa
ovat tilapaisia ja ne perustuvat
asiakastarpeeseen)

Missa maarin ratkaisun tarkoitus,
yksildiden roolit, suoritettu tyd ja
tulokset on dokumentoitava
kehityksen aikana (johtamistydkalu)

Missa maarin tydntekijdiden
kannustimet eri yksikoissa ja
toiminnoissa tdydentavat toisiaan

Viitataan aikaan, jonka
asiakasvuorovaikutteiset toimijat on
maaratty kayttdmaan asiakkaan
kanssa

Luo puitteet yksikoiden seka
toimintojen vuorovaikutukselle
toistensa ja asiakkaiden kanssa

Edesauttaa tunnistamaan asiakkaan tunnistetut, tunnistamattomat
seka tulevat vaatimukset

Parempi voimatasapaino toimittajan siséisten yksikéiden valilla
johtaa avoimempaan tiedonjakoon

Yksikoiden valinen vastavuoroisuus edesauttaa parempaa
responsiivisuutta asiakkaan pyyntéihin kayttédnoton aikana ja sen
jalkeen

Tarpeeksi kattava ja selked dokumentoiti helpottaa tuotteiden
integroitavuutta

Kun jokainen yksikké on tietoinen kehityksen tilasta, kayttéonoton
synkronoitavuus helpottuu

Kayttdonoton jélkeen tuella paasy kodifioituun ja yksityiskohtaiseen
tietoon:

- Parempi ymmarrys muutosten vaikutuksesta

- Parempi kavttéonoton idlkeinen tuki

Kannustaa jakamaan kriittista tietoa

Kun motivaatio on kohdillaan, tuotteiden kehitys, kayttéonotto ja
kayton jalkeinen tuki ovat tehokkaampia

Avoimempi yksikdiden valinen suoritustavoitteiden koordinointi
edistaa yhteisty6ta

Yksikot jakavat omia tuotesuunnitelmiaan, mukautuvat helpommin
toisten yksikdiden tuotteissa tapahtuviin muutoksiin seka tarjoavat
proaktiivisesti parannuksia asaikkaan ratkaisuihin

Syvallinen asiakastuntemus lisaa toimittajan kykya raataldida
tuotteita

Vakaalla pohjalla olevat toimittaja-asiakas suhteet edesauttavat
ongelmanratkaisua

Vakaa vuoroaikutussuhde mahdollistaa tehokkaan tuen

Selkeat roolit ja vastuut edesauttaa varmistamaan, etta
asiakkaiden vaatimukset maaritellaan tarkasti

Selkeat ohjeet avoimen tiedonjaon, réataléinnin ja vastuiden
suhteen edesauttaa tuotteiden integroitavuutta, asiakkaan tarpeita
vastaavaa raatalointia seka vahentaa kayttéonoton ja tuen
sekaannuksia

Asiakas

Missa maarin asiakas on valmis
muokkaamaan rutiinejaan ja
prosessejaan toimittajan tuotteiden
ja prosessien mukaiseksi

Missé maarin asiakas antaa
toimittajalle tietoa ja ohjausta
asiakasorganisaation poliittisesta
tilasta

Missa maarin asiakas antaa
toimittajalle tietoa ja ohjausta
toiminnastaan

Mahdollistaa erilaisten vaihtoehtojen tarkastelun
Sopeutuminen vahentaa tuotemuutoksia

Toimittajan tyd helpottuu (tehostaa kayttodnottoa seka kayton
jakeista tukea)

Auttaa toimittajaa ymmartamaan asiakkaan eri sidosryhmia
paremmin

Tuki pystyy vastaamaan tehokkaasti poliittisiin arkaluontoisiin
ksymyksiin

Nopeuttaa toimittajan oppimista asiakkaan toimintaymparistén
elementeista

Toimittaja saa kriittisté tietoa tuotteen raatalointia ja integrointia
varten

Toimittaja on ajan tasalla asiakkaan toimintaympariston
muutoksista
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Seka Bettencourt et al. (2002) ettd Tuli et al. (2007) korostavat kommunikoinnin merki-
tysta KIBS-toimitusprosessissa. Molemmat antavat my6s huomattavasti painoarvoa asi-
akkaan aktiiviselle roolille prosessin aikana. KIBS-toimitusprojektin tavoitteena on, etta
vuorovaikutuksen kautta saatu tieto asiakkailta voidaan lopulta yhdistaa olemassa ole-
vaan tietoon ja nain ollen luoda uutta arvoa luovaa tietoa niin toimittajaosapuolelle kuin
asiakkaalle (Muller & Zenker 2001). Tama ei kuitenkaan ole helppoa edella mainituista
haasteista johtuen. Aarikka-Stenroosin ja Jaakkola (2012) mukaan tietointensiivisen lii-
ketoiminnan kompleksisuus ja tiedon asymmetrisyys aiheuttavat haasteita niin toimitta-
jaosapuolelle kuin asiakkaallekin arvon yhteisluonnin suhteen. Puutteet molempien osa-
puolien resursseissa voi johtaa siihen, etta toimittajaosapuolen on hankalaa kommuni-
koida arvoehdotusta etukateen seka toisaalta hallita palveluprosessia. Asiakkaan voi
puolestaan olla haasteellista arvioida ja ymmartda arvoehdotuksen arvopotentiaalia.
(Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012)

KIBS-toimitusprosessissa onnistuminen tai epaonnistuminen on riippuvainen molempien
osapuolien resursseista ja siitd, miten ne sovitetaan yhteen (Aarikka-Stenroos & Jaak-
kola 2012). My6és molempien osapuolien omaksumat roolit ja niissad suoriutuminen vai-
kuttaa prosessin onnistumiseen. (Bettencourt et al. 2002; Tuli et al. 2007; Aarikka-Sten-
roos & Jaakkola 2012) Nain ollen Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) mukaan arvon
luonti KIBS-toimitusprosesseissa tapahtuu kahdenvalisen ongelmanratkaisuprosessin
kautta. Prosessi perustuu toimittajan ja asiakkaan aktiiviseen vuorovaikuttamiseen seka
molempien osapuolien resurssien yhteiseen hydédyntdmiseen. Prosessin ajan molem-
milla osapuolilla on my®és tietyt roolit, jotka heidan tulee omaksua. (Aarikka-Stenroos &
Jaakkola 2012) Kaydaan seuraavaksi lapi tarkemmin alla olevan kuvan 10 mukainen

Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) kehittdma arvon yhteisluonnin prosessimalli.
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Yhteistydn aktiviteetit jaetussa ongelmanratkaisussa

Toimittajan Toimittajan roolit Asiakkaan roolit Asiakkaan
resurssit Tarpeiden resurssit

diagnosointi

Asiantuntemus Arvon vahvistaja Yhteisdiagnosoija Tieto tarpeista

Ammatilliset tilat Tieto kontekstista
ja laitteet Prosessin ja ST Yhteissuunnittelija
resurssien suunnittelu ja
organisoint| tuottaminen

Arvoprosessin

organisoija S ———— Toimialatuntemus

Diagnosointikyvyt

B S — +
’ Yhteistuottaja

Kiyttdarvo Tuotantomateriaali

Kokemus <
Arvo-optioiden
F

neu\ Aika ja
neuvoja Yhteistoteuttaja %

Objektiivisuus vaivannakd

ja rehellisyys > < 5

. i Arvokokemuksen Yhteismarkkinoija Taloudelliset
Suhdepé&oma tukija resurssit
Arvokonfliktien Ratkaisun <€ >
> johtaminen mplementointi
Yhteiskehittaja

Kuva 10. Arvon yhteisluonnin prosessi jaettuna ongelmanratkaisuna (mukaillen 1dh-
teesté Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012)

Ylla& kuvattu Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) prosessimalli toteutetaan tiiviissa
yhteisty0ssa toimittajan ja asiakkaan valilla. Prosessi ei kuitenkaan etene lineaarisesti
vaihe vaiheelta, kuten esimerkiksi vesiputousmallissa (Howson 2013; Muntean & Surcel
2013), vaan prosessin vaiheet voivat olla yhtaaikaisia, iteratiivisia tai niiden jarjestys voi
vaihdella (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). Arvon yhteisluonnin prosessi vastaa siis
ennemmin ketteran kehityksen mallia, jossa prosessin vaiheet etenevat iteratiivisesti ja
myds asiakkaat osallistuvat aktiivisesti kehitysprosessiin (Howson 2013; Guillemette et
al. 2022). Toimittajan esittdmat arvoehdotukset seka asiakkaan tarpeet ja vaatimukset
kehittyvat vuorovaikutteisen prosessin kautta lopulliseksi ratkaisuksi, jolla on optimaali-

nen arvontuotto (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012).

Prosessimalli muodostuu viidesta toimittajan seka asiakkaan yhdessa suoritettavasta
aktiviteetista: tarpeiden diagnosointi, ratkaisun suunnittelu ja tuottaminen, ratkaisun im-
plementointi, arvokonfliktien johtaminen seka prosessin ja resurssien organisointi (Aa-
rikka-Stenroos & Jaakkola 2012). Toiminnot mukailevat yleisesti tunnistettujen kehitys-
prosessien vaiheita (esim. Howson 2013; Muntean & Surcel 2013; Guillemette et al.
2022). Vaikka Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) mukaan prosessin aikaisten toi-
mintojen suoritusjarjestys voi vaihdella, 1ahtee prosessi kuitenkin yleisesti ottaen liik-
keelle aina tarpeiden ja tavoitteiden diagnosoinnista. Toimittajaosapuolen vastuulla on
soveltaa ammattiosaamistaan tunnistaakseen mita asiakas todella tarvitsee, silla asia-
kas ei valttamatta itse pysty tunnistamaan ja maarittdmaan ratkaistavaa ongelmaa tar-

peeksi perusteellisesti (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012).

Kuten todettu, arvon yhteisluonnin prosessissa projektin osapuolien eli toimittajan ja asi-

akkaan on omaksuttava tietyt roolit, joiden kautta he implementoivat omia resurssejaan
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prosessin kaytettavaksi. Aarikka-Stenroos ja Jaakkola (2012) tunnistavat tutkimukses-
saan yhteensa nelja toimittajaosapuolen roolia ja kuusi asiakkaan roolia, jotka kunkin
osapuolen tulisi omaksua arvon yhteisluonnin takaamiseksi. Toimittajaosapuolen tulisi
toimia arvon vahvistajana, arvoprosessin organisoijana, arvo-optioiden neuvojana seka
arvokokemuksen tukijana. Toimittajan roolien tarkoitus on etenkin organisoida koko ke-
hitysprosessi asiakkaan tarpeet huomioiden, tukea asiakasta tarpeiden maarittelyssa
seka pyrkia tuottamaan mahdollisimman arvoa tuottava ratkaisu asiakkaalle. Asiakkaan
tulisi puolestaan parhaansa mukaan toimia arvon yhteisluonnin prosessissa yhteisdiag-
nosoijan, -suunnittelijan, -tuottajan, -toteuttajan, -markkinoijan seka -kehittajan rooleissa.
(Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012) Mita heikommin asiakas pystyy naita rooleja oma-
sumaan, sita riippuvaisempi se on toimittajaosapuolesta ja nain ollen toimittajan roolit
korostuvat (Bettencourt et al. 2002; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012; Santos & Spring
2015). Alla olevaan taulukkoon 5 on tiivistetty jokaisen Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan

(2012) maarittdama prosessin aikana omaksuttava rooli ja sen kuvaus.
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Taulukko 5.  Asiakkaan ja toimittajan roolit arvon yhteisluonnin prosessissa (mukaillen lahteesta Aarikka-

Rooli

Yhteisdiagnosoija

Y hteissuunnittelija

Yhteistuottaja

Yhteistoteuttaja

Y hteismarkkinoija

Yhteiskehittaja

Arvon vahvistaja

Arvoprosessin organisoija

Arvo-optioiden neuvoja

Arvokokemuksen tukija

Stenroos & Jaakkola 2012)

Kuvaus

Asiakas
Asiakas tekee oman kuvauksen tarpeesta, jota
toimittaja kayttda diagnosoinnin pohjana.
Mahdollisuus toimia yhteissuunnittelijana riippuu siita,
miten hyvin asiakas onnistuu kertomaan toimittajalle
yrtivksen toimintaan liittyvaa tietoa.
Asiakas kertoo proaktiivisesti ja oma-aloitteisesti
uusimmista toimialakohtaisista muutoksista tai toimittaa
muuta lisdmateriaalia integroitavaksi toimittajan
materiaaleihin.
Asiakas osallistuu tuotteen tai palvelun kayttéonottoon
kayttamalla tuotetta tai palvelua.
Jos asiakas kokee saavansa ratkaisusta riittavasti
arvoa sen sovelluskontekstissa, asiakas voi toimia
referenssitapauksina toimittajan hyddyksi.
Yhteiskehittdjana asiakas kasvattaa
toimittajaosapuolen osaamista.

Toimittaja
Toimittaja voi vahvan asiantuntemuksen my6ta
nopeuttaa ja parantaa ratkaisun yhteissuunnittelua ja
yhteistuotantoa soveltamalla erikoisosaamistaan,
kertynyttd kokemustaan ja ammatillista
objektiivisuuttaan.
Toimittajan on omaksuttava arvoprosessin
organisaattorin rooli, koska sen on rakennettava arvon
yhteisluontiprosessi seka tunnistettava, aktivoitava,
kerattava ja integroitava asiaan kuuluvat resurssit
mahdollistaakseen arvonluonnin.
Toimittajan vastuulla on hahmotella tarvittaessa
vaihtoehtoisia ratkaisuja asiakkaan ongelmaan.
Toimittaja voi antaa sellaista tukea ratkaisun
kayttéonoton yhteydessa, joka tuottaa enemman
kayttdarvoa asiakkaalle.

Aarikka-Stenroos ja Jaakkola (2012) tunnistavat myds tutkimuksessaan, millaiset resurs-

sit ovat kriittisia arvon yhteisluonnin prosessin nakdkulmasta. Asiakkaan tulisi kyeta im-

plementoimaan arvon yhteisluonnin prosessin kaytettavaksi kuusi keskeistd resurssia:

tieto tarpeista, tieto kontekstista, toimialatuntemus, tuotantomateriaali, aika ja vaivan-

nako seka taloudelliset resurssit. Naita resursseja toimittajaosapuoli tarvitsee suunnitel-

lakseen asiakkaan tarpeita vastaan ratkaisun. Toimittajan tulisi taas tuoda projektin kay-

tettavaksi seuraavat kuusi keskeista resurssia: asiantuntemus, ammatilliset laitteet ja ti-

lat, diagnosointikyvyt, kokemus, objektiivisuus ja rehellisyys seka eettiset sdannot ja suh-

depddoma. Resursseja implementoimalla toimittaja varmistaa, ettd se voi tukea asia-

kasta tarvittavalla tavalla koko prosessin ajan. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012) Alla
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olevaan taulukkoon 6 on tiivistetty kunkin Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) maa-

rittdman resurssin kuvaus.

Taulukko 6.  Asiakkaan ja toimittajan resurssit arvon yhteisluonnin prosessissa (mukaillen ldhteesta Aa-

Resurssi

Tieto tarpeista
Tieto kontekstista

Toimialatuntemus
Tuotantomateriaali
Aika ja vaivannako

Taloudelliset resurssit

Asiantuntemus
Ammatilliset laitteet ja tilat

Diagnosointikyvyt

Kokemus
Objektiivisuus ja
rehellisyys, eettiset
sdannoét
Suhdepaaoma

rikka-Stenroos & Jaakkola 2012)
Kuvaus
Asiakas
Vaatimukset, tavoitteet, aikataulu ja budjetti
Toimintaymparistd ja aiemmat ratkaisut

Alan erikoisosaaminen, yleissopimukset ja maaraykset

Olemassaolevat rakaisut ja materiaalit

Missd maarin asiakas on valmis kayttdmaan aikaa ja

nakemaan vaivaa kehitysprosessin eteen

Missa maarin asiakas on valmis maksamaan kehityksesta
Toimittaja

Erikoisosaaminen ja tekniikat, projektinhallintataidot seka

asiakasymmarrys

Jarjestelméat ja tekniset toteutusmahdollisuudet

Ennakoiva asenne, reagointikyky ja -tahto, itsevarmuus

seka kyky ennakoida riskeja

Kertynyt tieto, kyky hahmottaa suuria kokonaisuuksia

sekd kyky jasentaa prosesseja

Kyky arvioida asiakkaiden odotuksia objektiivisella
ammatillisella harkinnalla

Suhteet toimijoihin, joilla on tdydentavaa tietotaitoa

Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) mukaan kun prosessin aikana resursseja onnis-
tutaan implementoimaan tunnistettujen roolien kautta kehitysprosessin eri vaiheissa, ar-
von yhteisluonnin prosessin tuotteena syntyy kayttdarvoa (engl. value-in-use). Kaytto-
arvo ei valttamatta realisoidu viela prosessin aikana, vaan vasta pidemman ajan kulut-
tua, kun asiakas on prosessin tuotoksena syntynytta ratkaisua paassyt kayttdmaan oi-
keaan kayttotarkoitukseen. Kayttdarvokokemus projektin jalkeen voidaan kokea suorina
ja valillisina rahallisina hyotyina seka taysin rahaan liittymattomina hyotyina. Kayttdarvo
ei myodskaan ole sidoksissa pelkkaan prosessin lopputuotteeseen vaan myos siihen,
mitd asiakas kokee saavansa toimittajalta prosessin aikana. Asiakas voi oppia ymmar-
tdmaan paremmin todellista ratkaisun tarvetta ja miten eri tavoin tarpeeseen voidaan
vastata. Toimittajaosapuolelle etenkin onnistunut prosessi toimii taloudellisten hyotyjen
lisaksi tiedon ja markkinoinnin lahteena ja kasvattaa nain ollen toimittajan osaamista ja

asiakasymmarrysta. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012)
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4. MAARITTELYPROSESSI JAETTUNA ONGEL-
MANRATKAISUNA

Taman luvun tarkoitus on yhdistaa teorialukujen 2 ja 3 sisaltd ja nain ollen luoda pohja
empiriaosuuden laadulliselle tutkimukselle. Luvussa vastataan teoriasta tehtyjen havain-
tojen perusteella asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa 4.1 kaydaan lapi teoriassa
tunnistetut maarittelyyn vaikuttavat asiakas- ja toimittajasidonnaiset tekijat, roolit seka
resurssit. Luvussa 4.2 puolestaan kuvataan, miten arvon luonti mahdollistuu maarittely-

vaiheessa sekd muodostetaan teorian pohjalta maarittelyvaiheen malli.

4.1 Maarittelyyn vaikuttavat asiakas- ja toimittajasidonnaiset
tekijat, roolit seka resurssit

Kuten aiemmin kirjallisuuskatsauksessa todettiin, asiakkaalla on usein haasteita kertoa
ja ilmaista tarpeensa jarjestelmaan liittyen toimittajaosapuolelle (Tuli et al. 2007; Biere
2011; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012; Laihonen et al. 2013, s.69; Kisielnicki & Misiak
2017; Guillemette et al. 2022) Asiakkaalla voi olla hyvin rajoittunut ymmarrys omista tar-
peistaan (Tuli et al. 2007; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012) silla tarpeet ovat usein
epaselvia ja nain ollen niitd on hankala selittda toimittajaosapuolelle (Laihonen et al.
2013, s. 69; Kisielniski & Misiak 2017). Osallistumista jarjestelmakehitysprojektiin saat-
taa rajoittaa myos puhdas haluttomuus tai kyvyttdmyys resurssiniukkuuden vuoksi. Ha-
luttomuuteen ja kyvyttdmyyteen osallistua vaikuttaa asiakkaan sisdisen asiantuntemuk-
sen puute sekad epaselvat roolijaot. (Bettencourt et al. 2002; Aarikka-Stenroos & Jaak-
kola 2012; Santos & Spring 2015) Lisaksi vuorovaikutukseen tarvittavien resurssien
puute on tunnistettu vaikuttavan asiakkaan kykyyn osallistua (Tollner et al. 2011, Santos
& Spring 2015).

Tassa tutkimuksessa kaytetty kirjallisuus tunnistaa erilaisia tekijoita, jotka vaikuttavat asi-
akkaan kykyyn osallistua KIBS-toimitusprosesseihin. Bettencourt et al. (2002) ovat tun-
nistaneet seitseman yhteistuotantokayttaytymiseen vaikuttavaa tekijaa: avoin kommuni-
kointi, jaettu ongelmanratkaisu, sietokyky, mukautuvuus, edunvalvonta, osallistuminen
hankkeen hallintoon sekad henkildkohtainen omistautuminen (taulukko 3 luvussa 3.2).
Tutkijoiden mukaan asiakkaan tulisi omaksua mahdollisimman hyvin nama seitseman
kayttaytymistd ohjaavaan tekijaa, jotta yhteistuotannossa voidaan onnistua. Tuli et al.

(2007) puolestaan tunnistivat omassa tutkimuksessaan, etta KIBS-toimitusprosessin te-
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hokkuuteen eli siihen, missd maarin tuotettu ratkaisu vastaa asiakkaan tarpeeseen vai-
kuttaa asiakkaan sopeutumiskyky, poliittinen neuvonta seka operatiivinen neuvonta (tau-
lukko 4 luvussa 3.2).

Kirjallisuuskatsauksen mukaan myds toimittajaosapuoli voi vaikuttaa siihen, miten asia-
kas pystyy osallistumaan KIBS-toimitusprosessiin sekd kuvaamaan tarpeensa. Koska
toimittajaosapuolella on KIBS-toimitusprosesseissa aina projektin hallinnallinen veto- ja
ohjausvastuu (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012), tulee toimittajaosapuolen ohjata ja
auttaa asiakasta kuvaamaan tarpeensa tarvittaessa. Tuli et al. (2007) tunnistivat yh-
teensa viisi ratkaisun tehokkuuteen vaikuttavaa toimittajasidonnaista muuttujaa, joihin
keskittymalla toimittaja voi tehda oman osansa tukeakseen asiakasta seka tehostaak-
seen kehitysprosessia: satunnaishierarkia, dokumentoinnin painotus, nakyvat kannusti-
met, asiakasvuorovaikutuksen vakaus sekad prosessin artikulointi (taulukko 4 luvussa
3.2).

Aarikka-Stenroos ja Jaakkola (2012) puolestaan ovat tunnistaneet, millaiset asiakkaan
ja toimittajan roolit ja resurssit ovat kriittisia arvon yhteisluonnin saavuttamiseksi jaetussa
ongelmanratkaisuprosessissa. Arvon yhteisluonti KIBS-toimitusprosesseissa perustuu
siihen, etta seka toimittaja etta asiakas luovuttavat omia resurssejaan prosessin kaytet-
tavaksi (Vargo & Lusch 2016; Vargo et al. 2020) Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012)
mukaan asiakkaat pystyvat implementoimaan resurssejaan prosessin kaytettavaksi niin
hyvin kuin he pystyvat omaksumaan arvon yhteisluonnin roolinsa. Toimittajan tulee puo-
lestaan implementoida omia resurssejaan prosessin kaytettavaksi niin, ettd se voi orga-
nisoida koko kehitysprosessia asiakkaan tarpeet huomioiden, tukea asiakasta tarpeiden
maarittelyssa seka pyrkia tuottamaan mahdollisimman arvoa tuottava ratkaisu asiak-
kaalle (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). Alla olevaan taulukkoon 7 on viela tiivistetty
Aarikka-Stenroosin ja Jaakkola (2012) ndkemys keskisimmista asiakkaan ja toimittajan

resursseista arvon yhteisluonnin ndkdkulmasta.
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Taulukko 7.  Asiakkaan ja toimittajan roolit ja resurssit arvon yhteisluonnin prosessissa (mukaillen 1dh-

teestd Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012)
Asiakkaan roolit ja resurssit
Tieto tarpeista
Tieto kontekstista
Toimialatuntemus
Tuotantomateriaali
Aika ja vaivannako

Asiakkaan resurssit

Taloudelliset resurssit
Yhteisdiagnosoija
Yhteissuunnittelija
Yhteistuottaja
Yhteistoteuttaja
Y hteismarkkinoija
Yhteiskehittaja
Toimittajan roolit ja resurssit
Asiantuntemus
Ammatilliset tilat ja laitteet
Diagnosointikyvyt
Kokemus

Asiakkaan roolit

Toimittajan resurssit

Objektiivisuus ja rehellisyys
Suhdepaaoma

Arvon vahvistaja
Arvoprosessin organisoija
Arvo-optioiden neuvoja
Arvokokemuksen tukija

Toimittajan roolit

Tutkimuksessa kaytetty kirjallisuus nostaa siis esiin useita tekijoita, joilla on tunnistettu
olevan vaikutusta asiakkaan mahdollisuuksiin osallistua kehitysprosesseihin. Organi-
saation liiketoimintatiedon hallinnan kontekstissa rajoittunut ymmarrys tietotarpeista
seka sopivan asiantuntemuksen puute ohjaavat katseen organisaation kokonaisvaltai-
seen liiketoimintatiedon hallinnan toteuttamiseen. Kuten aikaisemmin todettiin, organi-
saation lilketoimintatiedon hallinnan tehtava on mahdollistaa organisaation kannalta tar-
kean tiedon kerdaminen, analysointi, jakaminen sekd hyddyntadminen (Laihonen et al.
2013, s. 45), ja nain ollen saattaa oikea tieto, oikeaan aikaan, oikeille ihmisille tehokkaan
paatoksenteon tueksi (Miller et al. 2006; Laihonen et al. 2013). Voidaan siis paatella, etta
organisaation liiketoimintatiedon hallinnan toteuttamisella saattaa olla vaikutusta siihen,
miten hyvin ihmiset ymmartavat millaista tietoa he esimerkiksi tarvitsisivat paatoksen-

teon tueksi ja miten se ylipaataan saadaan paatdksenteossa kaytettdvaan muotoon.

Nain ollen asiakkaan rajoittunutta ymmarrysta omista tietotarpeistaan voi selittaa asia-
kasorganisaation liiketoimintatiedon hallinnan kypsyyden taso. Aiemmin teoriassa kasi-

teltiin Gartnerin sekd HP:n kypsyysmallit, joiden avulla organisaation liiketoimintatiedon
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hallinnan tilaa ja kaytanteita voidaan arvioida. Mita korkeammalla maturiteettitasolla or-
ganisaatio on liiketoimintatiedon hallinnan suhteen, sitd paremmin organisaatio toteuttaa
liketoimintatiedon hallintaa (HP 2007; Rajteric 2010; Shaaban et al. 2012; Thamir &
Theodoulidis 2013). Nain ollen kun asiakkaalla on haasteita tunnistaa omia tietotarpei-
taan, sen liiketoimintatiedon hallinnan maturiteettiaste on todennakdisesti melko matala.
Esimerkiksi Gartnerin kypsyysmallin alimmalla tasolla "tietdméatén” organisaatiolla ei
viela ole strukturoituja lilketoimintatiedon hallinnan kaytanteita jolloin liiketoiminnasta
syntyvan datan kaytto ja tulkinta on epajohdonmukaista (Rajteric 2010). Alimmalla Gart-
nerin kypsyystasolla asiakkaiden on myo6s haasteellista tunnistaa liiketoiminnan keskei-
sia ajureita seka ylipaataan ymmartaa organisaation tietohallintarakennetta (Shaaban et
al. 2012). Nain ollen on mahdollista, etta asiakkaan liiketoimintatiedon hallinnan kypsyys-
taso voi vaikuttaa siihen, missd maarin asiakas osaa kertoa toimittajaosapuolelle tar-

peensa.

Kuva 11 esittaa tiivistetysti, millaisten asioiden on tunnistettu ylatasolla vaikuttavan asi-
akkaan kykyyn osallistua yleisesti kehitysprojekteihin. Taustavaikuttajana toimii asiak-
kaan liiketoimintatiedon hallinnan tila eli niin sanottu kypsyystaso, ja riippuen siita milla
tasolla organisaatio on, tdma heijastuu mahdollisesti niin ratkaisun tehokkuuteen vaikut-
taviin muuttujiin, yhteistuotantokayttaytymiseen seka kykyyn implementoida asiakkaan

omia resursseja omaksuttavien roolien kautta.

Liiketoimintatiedon

Taustavalkuttaja hallinnan nykytila eli

kypsyystaso
! Ratkaisun tehokk Yhteistuotant
" atkaisun tehokkuuteen teistuotanto-
He”aStuu vaikuttavat muuttujat kayttaytyminen

v Roolien omaksuminen
Vaikuttaa kykyyn

omaksua ja

implementoida

Resurssien implementointi

v

Prosessiin osallistuminen KIBS-prosessi

Kuva 11. Tekijét, jotka vaikuttavat asiakkaan kykyyn kuvata tarve seké osallistua
maé&éarittelyyn

Tassa tutkimuksessa kaytetty liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmahankkeen maarit-

telyvaiheen kirjallisuus ei suoraan osoita, millaiset taustalla vaikuttavat syyt vaikuttavat
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asiakkaan kykyyn kertoa raportointitarpeista tai osallistua kehitysprosessiin. Kuten to-
dettu, liiketoimintatiedon hallinnan kirjallisuudessa kylla tunnistetaan, ettd asiakkailla on
valilla haasteita ilmaista tarpeensa silla ne ovat usein epaselvia ja nain ollen niitd on
hankala selittda toimittajaosapuolelle (Laihonen et al. 2013, s. 69; Kisielniski & Misiak
2017) Haasteita aiheuttaa etenkin liiketoimintatiedon hallinnan kompleksisuus seka or-
ganisaation sille asettamien vaatimusten jatkuva muutos ja niiden analysointi (Kisielniski
& Misiak 2017; Guillemette et al. 2022). Laajemmin tarkasteltuna ainoastaan organisaa-
tion liiketoimintatiedon hallinnan nykytila saattaa ainakin osittain selittaa kirjallisuudessa
tunnistettuja haasteita liittyen asiakkaan kykyyn ilmaista tarpeensa. Kuten todettu,
aiempi tutkimus Bl-kehitysprojekteista ja niiden maarittelyvaiheista kylla tunnistaa, etta
asiakkaiden tulee osallistua Bl-kehitysprojektiin ja etenkin sen maarittelyprosessiin (esi-
merkiksi Howson 2013; Muntean & Surcel 2013; Menéndez & Silva 2016). Kirjallisuus ei
kuitenkaan ota kantaa siihen, mita asiakkaan osallistuminen kehitysprojektiin ja vaati-
musten maarittelyyn vaatii. Mutta koska liiketoimintatiedon hallintajarjestelmahanke lu-
keutuu KIBS-prosessiksi kuten aiemmin teoriassa todettiin, voidaan olettaa, ettd mah-
dollisesti kuvan 11 mukaiset tekijat vaikuttavat myos Bl-kehityshankkeen kontekstissa.
Tekijdiden tunnistaminen Bl-jarjestelmahankkeen maarittelyvaiheen kontekstissa pyri-

tdan saavuttamaan empiirisessa tutkimusosuudessa.

Liiketoimintatiedon raportointikehityksen maaritysvaiheen kirjallisuus tuo valillisesti esiin
sen, etta tietotarpeiden ja vaatimusten maarittelyssa asiakkaan ja toimittajan valinen yh-
teisty® ja vuorovaikutus on valttamatonta. Jokainen teoriaosuudessa lapikayty malli viit-
taa siihen, etta vaatimukset kerataan suoraan asiakkaalta (Williams 2008; Menéndez &
Silva 2016; Burnay et al. 2016; Venter & Goede 2017). Mallit painottavat tietotarpeiden
ja vaatimusten taydellistd ymmarrysta ja tarjoavat jokainen oman lahestymistavan vaati-
musten maarittelylle. Williamsin (2008) sekd Menéndezin & Silvan 2016 mallien ratkaisu
tdhan on 1ahinna tuottaa erilaisia dokumentteja, joiden perusteella kehitys voidaan to-
teuttaa. Burnayn et al. (2016) vaatimusmaarittelymenetelma ei niinkdan korosta vaati-
musten koostamista dokumentteihin vaan vaatimusten perusteellista |&pikayntia Bl-jar-
jestelman tavoitteiden, toimintojen seka rajoittavien tekijoiden nakokulmasta. Venterin ja
Goeden (2017) hyédyntama kriittinen jarjestelmaheuristiikka Bl-kehitysprojektin maarit-
telyvaiheessa viittaa siihen, ettd vaatimusten maarittely perustuu rajakysymyksia hyo-
dyntden kaytyyn keskusteluun. Mallilla pyritdankin vaatimustenmaarittelyn inhimillisten,

sosiaalisten ja organisatoristen tekijdiden keskitetympaan huomiointiin.

Aikaisempi tutkimus Bl-kehitysprojekteihin liittyen tunnistaa, etta asiakkaiden on tarkeaa
osallistua kehitysprojektiin, jotta projektin aikana syntyviin muutostarpeisiin voidaan vas-

tata. Ketterassa kehitysmallissa kayttajat siis padsevat jo iteratiivisen kehitysprosessin
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aikana kommentoimaan jarjestelman toiminnallisuuksia (Rahman et al. 2011; Guille-
mette 2022). Aikaisempi Bl-kehitysprojektien tutkimus siis tunnistaa tarpeen toimittajan
ja asiakkaan valiselle vuorovaikutukselle, mutta ei suoraan ota kantaa siihen, mita vuo-
rovaikutuksessa tulisi ottaa huomioon. Kuten todettu, mydskaan liiketoimintatiedon ra-
portointiprojekteissa kaytettyjen maarittelymenetelmien aikaisempi tutkimus ei ota suo-
raa kantaa siihen, mitd asiakkaan ja toimittajan valisessad yhteistydssa tulisi huomioida
maarittelyprosessin aikana. Menéndezin ja Silvan (2016), Williamsin (2008) seka Bur-
nayn et al. (2016) maaritysmenetelmat eivat suoraan maarita, miten toimittajaosapuolen
ja asiakkaan valinen vuorovaikutus tapahtuu. Ainoastaan Venterin ja Goeden (2017) na-
kemys maarittelyvaiheen toteuttamisessa viittaa siihen, ettd vuorovaikutusta asiakkaan

ja toimittajan valilla tapahtuu esimerkiksi haastattelun muodossa.

Aikaisempi tutkimus arvon luonnista KIBS-yritysten kontekstissa puolestaan korostaa,
etta tietointensiivisten yritysten liilketoiminta perustuu vahvaan vuorovaikutukseen asiak-
kaiden kanssa (Muller & Zenker 2001; Bettencourt et al. 2002; Aarikka-Stenroos & Jaak-
kolla 2012; Santos & Spring 2015). Eras taustasyy vahvalle vuorovaikutustarpeelle on
se, etta asiakkaalla on hallussaan paljon sellaista kodifioitua, hiljaista seka kriittista tie-
toa, jota KIBS-yritys tarvitsee tuottaakseen palveluratkaisunsa (Bettencourt et al. 2002).
Jotta tarkea tieto saadaan valittymaan asiakkaan ja toimittajan valilla, tama vaatii Bet-
tencourtin et al. (2002) seka Tuli et al. (2007) mukaan avointa ja vakaata vuorovaikutusta
osapuolten valilla. Avoin kommunikaatio toimii siis yhtend avaintekijana arvon yhteis-

luonnin nakokulmasta.

Tassa tutkimuksessa kaytetty Bl-kehitysprojektien ja -maarittelyvaiheiden kirjallisuus ei
myoskaan kuvaa yksityiskohtaisella tasolla, millaisia rooleja tai resursseja asiakkaalta ja
toimittajalta vaaditaan projektiin implementoitavaksi. Kirjallisuudessa kuitenkin tunniste-
taan, ettd ennalta maaritetyt resurssit kuten budjetti, aika ja henkiloresurssit rajoittavat
ketteralle kehitysmallille tyypillisten iteraatiokierrosten maaraa (Howson 2013; Kisielnicki
& Misiak 2017). Myds Burnayn et al. (2016) maaritysmenetelmassa kehitysta lahesty-
tdan projektia rajoittavien tekijdiden ndkdkulmasta. Menéndezin ja Silavan (2016) maa-
rittelyvaihe alkaa puolestaan silla, ettd projektista tehddan kannattavuusarvio, jossa
muun muassa arvioidaan projektin kannalta kriittinen laitteistoinfrastruktuuri, allokoidaan
tarvittavat resurssit, maaritetaan projektin aikataulu seka arvioidaan kayttajien tarpeiden
toteuttamismahdollisuudet. Myés Moss ja Atre (2003) korostavat, ettd kannattavuuden
arviointi tulisi tehda etenkin projektia rajoittavien tekijoiden nakokulmasta, kuten projektin

laajuuden, kaytettavissa olevan ajan, budjetin ja seka resurssien nakékulmasta.

Nain ollen teoria vastaa ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen osittain: “Millaiset te-

kijat vaikuttavat asiakkaan kykyyn kertoa raportointitarpeesta seka osallistua
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maddrittelyprosessiin?”. Aiemmassa arvon yhteisluonnin tutkimuksessa on tunnistettu,
millaiset tekijat vaikuttavat asiakkaan kykyyn kertoa tarpeistaan seka osallistua kehitys-
prosessiin KIBS-toimitusprosessien kontekstissa. Tutkimuksessa kaytetty liiketoiminta-
tiedon hallinnan kirjallisuus ei tosin suoraan tunnista, millaiset tekijat vaikuttavat asiak-
kaan kykyyn kertoa tarpeista tai osallistua kehitysprosessiin, mutta tutkimus antaa viit-
teita siita, ettd asiakasorganisaation liiketoimintatiedon hallinnan tila voi heijastua asiak-
kaan kykyyn kuvata tarpeensa. Aiempi tutkimus esittelee tunnistettuja tekijoitad kuitenkin
yleisesti KIBS-organisaatioiden tasolla, eikd nain ollen suoraan osoita, millaiset tekijat
vaikuttavat spesifimmassa kontekstissa kuten liiketoimintatiedon raportoinnin kehitys-
prosessissa. Aiempi tutkimus ei siis ota kantaa siihen, muuttuvatko tekijat spesifimmassa
kontekstissa tai korostuuko erityisesti tietyt tekijat. Liiketoimintatiedon hallinnan maturi-
teetin huomioiminen taustavaikuttajana tosin kytkee tekijoita enemman liikketoimintatie-
don raportoinnin kehitysprosessin kontekstiin. Empiirisen osuuden oletetaan taydenta-
van tietoa tekijoista, jotka vaikuttavat asiakkaan kykyyn kertoa raportointitarpeista seka

osallistua maarittelyvaiheeseen.

Teoriaosuus vastaa myos toiseen alatutkimuskysymykseen osittain: “Mitéd rooleja ja re-
sursseja maadrittelyprosessin toteutus yhteistyésséd edellyttdd niin asiakkaalta
kuin toimittajaosapuolelta?”. Etenkin arvon yhteisluonnin kirjallisuus tunnistaa erilaisia
toimittajan seka asiakkaan rooleja, jotka osapuolten tulisi omaksua KIBS-toimitusproses-
sin aikana ja joiden tavoitteena on arvon yhteisluonti. Naiden roolien kautta seka toimit-
tajan ettd asiakkaan tulisi kyetd implementoimaan omia resurssejaan kehitysprosessin
kaytettavaksi. Liiketoimintatiedon hallinnan kirjallisuus ei tunnista samalla tasolla tarvit-
tavia rooleja ja resursseja, joita liiketoimintatiedon raportointikehitysprojektin maarittely-
vaiheessa tulisi 16ytya. Bl-kehitysprojektin voidaan kuitenkin katsoa olevan erdanlainen
KIBS-toimitusprosessi, joten oletettavasti samoja rooleja ja resursseja tulisi arvon yhteis-
luonnin nakokulmasta 16ytya myos maarittelyprosessista. Empiirisen tutkimuksen olete-
taan tdydentavan maarittelyvaiheessa tarvittavia rooleja ja resursseja esimerkiksi sen
suhteen, kenen prosessiin vahintaan oletetaan osallistuvan ja millaiset resurssit ovat

kriittisia juuri liiketoimintatiedon raportoinnin maarittelyvaiheessa.

4.2 Arvon yhteisluonti ja maarittelyvaihe
Arvon yhteisluonnin prosessi

Jotta yhteistydn merkitys todellisten raportointitarpeiden selvittdmisen suhteen voidaan
ymmartaa, on oleellista syventya myds siihen, mita yhteistyd kaytannossa tarkoittaa ja

mita se vaatii. Yhteistyota ja sen maaritelmaa osana liiketoimintatiedon raportointikehi-
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tyksen maarittelyprosessia lahestytdan tassa tutkimuksessa arvon yhteisluonnin nako-
kulmasta, silla moni liikketoiminta perustuu siihen, ettd arvoa luodaan asiakkaille jaetun
ongelmanratkaisuprosessin kautta (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). Etenkin palve-
lukeskeiseen logiikkaan perustuvassa liiketoiminnassa, kuten KIBS-toimitusproses-
seissa jollaiseksi liiketoimintatiedon raportointikehityskin voidaan luokitella, arvon yhteis-
luonnin prosessi perustuu siihen, ettd seka toimittaja ettd asiakas luovuttavat resursse-
jaan toisen toimijan hyddyksi (Vargo & Lusch 2017). Nain ollen jaetussa ongelmanrat-
kaisuprosessissa toimittaja ja asiakas ovat hyvin riippuvaisia toistensa resursseista (Tuli
et al. 2007), silla molemmilla on hallussaan projektin arvon luonnin nakékulmasta kriit-
tista tietoa (Bettencourt et al. 2002). Nain ollen ketteran kehityksen mallin voidaan katsoa
soveltavan tata jaetun ongelmanratkaisun ideologiaa, silla etenkin suunnittelu- ja kehi-
tysvaiheessa asiakas halutaan osallistuttaa prosessiin, jotta asiakkaan muuttuviin tarpei-

siin voitaisiin reagoida paremmin (Howson 2013).

Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) nakemys arvon yhteisluonnista perustuu siihen,
ettd sekd toimittaja ettd asiakas hyddyntavat resurssejaan toistensa hyvaksi jaetussa
ongelmanratkaisuprosessissa. Heidan ndkemyksensd mukaan resurssien implemen-
tointi prosessin kaytettavaksi tapahtuu seka toimittajan ettd asiakkaan omaksuttavien
roolien kautta. Yhteistydon onnistumisen kannalta yksi keskeisimmista tekijoista on se,
etta seka toimittaja ettd asiakas omaksuvat tietynlaiset roolit yhteistyoprosessin aikana.
Etenkin KIBS-toimitusprosessissa roolien omaksuminen on tarkeaa, silla niiden omak-
suminen edesauttaa prosessiin sitoutumista ja nain ollen prosessissa onnistumista. (Aa-
rikka-Stenroos & Jaakkola 2012) Bettencourtin et al. (2002) mukaan erityisesti asiakkai-
den tulisi ymmartaa, mita heiltd prosessin suhteen vaaditaan. Lisaksi asiakkaalta tulisi
I6ytyd motivaatio toivottuun kayttaytymiseen prosessin aikana seka yhteistuotantoroolin
omaksumiseen. Jotkut asiakkaat eivat kuitenkaan pysty tai halua osallistua aktiivisesti
yhteistuotannollisiin prosesseihin (Santos & Spring 2015), joka osaltaan korostaa toimit-
tajan roolia prosessin organisoijana. Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012) mukaan
vaikka arvon yhteisluonti ndhdaan jaettuna ongelmanratkaisuna, prosessin organisointi-
vastuu on silti enemman toimittajaosapuolen vastuulla. Myds Bettencourt et al. (2002)
seka Tuli et al. (2007) korostavat, etta toimittajan rooli on ohjata prosessia seka toisaalta

asiakasta, jotta tdma omaksuisi oman roolinsa yhteistuotantoprosessissa.

Kun Bl-hankkeissa hyodynnettavaa ketteran kehitysmallin mukaista suunnittelu- ja kehi-
tysvaihetta (kuva 6 luvussa 2.3) (Howson 2013) seka Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan
(2012) nakemysta arvon yhteisluonnin prosessista vertaillaan keskenaan, voidaan huo-

mata merkittavia yhtalaisyyksia. Molemmat prosessit korostavat toimittajan ja asiakkaan



51

valistad yhteisty6ta ja yhdessa tekemistd. Howsonin (2013) ketteran kehitysmallin mu-
kaan suunnittelu- ja kehitysvaiheen kaikki kolme sisaista vaihetta sisaltda kasityksen toi-
mittajan ja asiakkaan valisesta jatkuvasta vuorovaikutuksesta. Vaatimukset maaritellaan
ensin yhdessa, jonka jalkeen vaatimukset muotoillaan ominaisuuksiksi, joita asiakkaat
paasevat testaamaan prototyyppien avulla. Jokaista prototyyppia arvioidaan ja kehite-
taan iteratiivisesti keratyn palautteen perusteella. Lopulta ratkaisu hyvaksytaan molem-
pien osapuolien toimesta. (Howson 2013) Myo6s Aarikka-Stenroos ja Jaakkola (2012)
sisallyttavat niin tarpeiden diagnosoinnin, ratkaisun suunnittelun ja tuottamisen seka rat-
kaisun implementoinnin arvon yhteisluonnin prosessiin. Etenkin tarpeiden diagnosointi-
vaiheessa korostuu yhteistydn merkitys, silla asiakkaalla voi olla rajoittunut ymmarrys
omista tarpeistaan ja nain ollen asiakkaalla voi olla haasteita kertoa ja ilmaista tar-
peensa. Talloin toimittajaosapuolen on autettava tarpeiden diagnosoinnissa. Myos rat-
kaisun suunnittelun ja tuottamisen vaiheessa osapuolet maarittelevat yhdessa ongelman
seka optimaalisen arvolupauksen sen ratkaisemiseksi ja lahtevat yhdessa toimittajan or-
ganisoimana toteuttamaan tuotantoprosessia tavoitteiden saavuttamiseksi. Lopulta tuo-
tantoprosessin tuloksena syntyy ratkaisu, joka implementoidaan asiakkaan kayttoon.
(Tuli et al. 2007; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012)

Tassa tutkimuksessa kaytetyn ketterdan kehitykseen, liikketoimintatiedon hallintaan seka
arvon yhteisluontiin litdnnaisen kirjallisuuden mukaan tietointensiivisen palveluhank-
keen kuten Bl-jarjestelmahankkeen suunnittelu ja kehitys tulee toteuttaa yhteistydssa
asiakkaan kanssa. Nain ollen luctiin alla olevan kuvan 12 mukainen malli, joka kuvaa
arvon Yyhteisluonnin nakodkulmasta liiketoimintatiedon raportoinnin maarittelyvaihetta.
Koska tutkimus on rajattu koskemaan Bl-jarjestelmahankkeen maarittelyvaihetta, mallin
suunnittelu- ja kehitysvaihe kuvastaa vaatimustenmaarittelyprosessia. Luvussa 2.3 tun-
nistettiin Howsonin (2013) ketteran kehitysmallin suunnittelu- ja kehitysvaiheen sisaisen
iteratiivisen prosessin samankaltaisuus Guillimetten et al. (2022) muotoileman Bl-vaati-
musten analysointiprosessin suhteen. Nain ollen malli kuvaa vaatimusten analysointia
yhteisena ongelmanratkaisuna. Mallin kuvaukseen on tiivistetty Guillimetten et al. (2022)
tunnistamat kolme keskeistd vaihetta vaatimusten maarittelyvaiheessa: tietotarpeiden

maarittely, ominaisuuksien tarkempi maarittdminen ja ratkaisun validointi.
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Toimittaja: Organisoi koko prosessia ja sen resursseja

Asiakas: Osallistuu parhaalla mahdollisella tavalla prosessin eri vaiheisiin

Kuva 12. Méérittelyvaihe yhteisen& ongelmanratkaisuprosessina

Vastaavien vaiheiden voidaan katsoa sisaltyvan myds Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan
(2012) maaritteleman arvon yhteisluonnin prosessimalliin, silla mallin aktiviteetit tarpei-
den diagnosointi, ratkaisun suunnittelu ja tuottaminen seka ratkaisun implementointi vas-
taavat tarkoitusperaltdan niin Howsonin (2013) suunnittelu- ja kehitysvaiheen vaiheita
kuin Guillemetten et al. (2022) vaatimusten analysointiprosessin vaiheita. Aarikka-Sten-
roosin ja Jaakkolan (2012) maarittdmaan prosessimalliin kuuluvat aktiviteetit prosessin
ja resurssien organisointi sekd arvokonfliktien johtaminen eriytettiin syklisesta proses-
sista, silld naitd kahta aktiviteettia voidaan katsoa tapahtuvan lapi arvon yhteisluonnin
prosessin sekd jokaisessa muodostetun mallin vaiheessa. Useammassa lahteessa
myds todettiin, ettd usein etenkin KIBS-toimitusprosesseissa toimittaja ohjaa seka hal-
linnoi prosessin etenemista (Bettencourt et al. 2002; Tuli et al. 2007; Aarikka-Stenroos
& Jaakkola 2012). Myds useammassa Bl-maarittelyvaiheen toteutusmallissa annetaan
ymmartaa, etta toimittajaosapuoli organisoi prosessin kulkua, koska se toimii jarjestel-
man teknisena toteuttajana ja projektin mahdollistajana (esim. Brijs 2013; Menéndez &
Silva 2016; Venter & Goede 2017). Myds arvokonfliktien hallinnan voidaan katsoa sisal-
tyvan muodostetun prosessin jokaiseen vaiheeseen, silla arvokonflikteja voi esiintya lapi
yhteistuotantoprosessin. Nama tulee ratkaista avoimella kommunikoinnilla. (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola 2012) Vaatimusten analysointiprosessissa arvokonfliktien hallinta
iimenee etenkin muutosvaatimusten mydéta, silla jokainen muutos ja sen tarpeellisuus

tulee kyeta perustelemaan (Menéndez & Silva 2016).

Arvon yhteisluonti muodostetussa mallissa tapahtuu mukaillen Aarikka-Stenroosin ja
Jaakkolan (2012) nakemysta arvon yhteisluonnin prosessista. Heidan mukaansa arvon

yhteisluonnissa, etenkin tietointensiivisten alojen kontekstissa, toimittajaosapuoli ei muo-
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dosta arvolupausta taysin yksipuolisesti, vaan asiakkaalla on my6s mahdollisuus vaikut-
taa arvolupauksen muotoiluun neuvottelemalla seka hyédyntamalla omia resurssejaan.
Vaikka arvokokemus syntyy etenkin valmiin, tarpeita palvelevan lopputuotteen kautta,
my0s resurssien vaihdanta vahvistaa asiakkaan arvokokemusta jo yhteistuotantoproses-
sin aikana. Vuorovaikutus toimittajaosapuolen kanssa auttaa jo prosessin aikana asia-
kasta ymmartamaan paremmin, mita projektilta ja lopputuotteelta voi vaatia tai olettaa
seka millaisia erilaisia ratkaisuja on mahdollista toteuttaa ja miten eri vaihtoehtoja tulisi
arvioida. Toimittajaosapuolen nakdkulmasta yhteinen ongelmanratkaisuprosessi asiak-
kaan kanssa ja etenkin asiakkaan yhteiskehittamisen roolit luovat toimittajaosapuolelle
lisdarvoa. Toimittaja kerryttda prosessin aikana asiakkaiden avulla arvokasta tietotaitoa
seka syvallistéd asiakasosaamista oman liiketoiminnan tueksi taloudellisten hyotyjen li-
saksi. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012) Koska myds Guillemette et al. (2022) ja
Howson (2013) korostavat asiakkaiden aktiivista roolia seka yhteistuotannon element-
tejd vaatimusten analysointiprosessissa, voidaan Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan
(2012) nadkemysta arvon yhteisluonnin prosessimallista soveltaa myds Bl-jarjestelma-

hankkeen vaatimusten maarittelyprosessiin.
Liiketoimintatiedon hallintajarjestelman maarittely

Kuten todettu, jarjestelmakehityksessa yleisesti kaytetty lineaarisesti vaihe vaiheelta ete-
neva vesiputousmalli ei perusominaisuuksiltaan sovi sovellettavaksi Bl-jarjestelmahank-
keisiin (Moss & Atre 2003; Howson 2013; Muntean & Surcel 2013; Kisielnicki & Misiak
2017). Bl-jarjestelmahankkeille on tyypillista, ettei projektilla ole valttdmatta selkeaa lop-
pupistettd (Howson 2013) ja vaatimukset jarjestelmalle muuttuvat jatkuvasti kehityspro-
sessin aikana (Muntean & Surcel 2013). Vesiputousmallin strukturoitu eteneminen ei
edesauta muutosvaatimuksiin reagoimista prosessin aikana, jolloin lopputuloksena syn-
tyy usein jarjestelmatarpeita vastaamaton tuote. Myos testaaminen jatetaan kehityselin-
kaaren loppupuolelle, joka rajoittaa asiakkaiden osallistumista kehitysprosessiin. (Ryba-
ric 2023) Nain ollen Bl-jarjestelmahankkeissa noudatetaan yleensa ennemmin ketteran
kehityksen periaatteita (Moss & Atre 2003; Biere 2011; Howson 2013; Muntean & Surcel
2013).

Ketteran kehityksen malli ottaa siis paremmin huomioon Bl-jarjestelmahankkeen erityis-
piirteet. Kehitys tapahtuu iteratiivisesti ja projektin kesto mitataan ennemmin kuukau-
sissa kuin vuosissa (Howson 2013). Ketterassa kehitysmallissa jarjestelméhankkeen
suunnittelu- ja kehitysvaihe huomioi my6s asiakkaat kriittisena resurssina (Rahman et
al. 2011; Howson 2013; Guillemette et al. 2022; Rybaric 2023). Vesiputousmallissa line-

aarinen vaihe vaiheelta eteneminen jattaa loppukayttajat suurelta ostin kehitysprojektin
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ulkopuolelle kuten kuva 5 osoittaa (Howson 2013; Muntean & Surcel 2013). Kun lineaa-
rinen etenemismalli jattaa testauksen projektin loppupuolelle, asiakkailla ei ole enda juu-
rikaan mahdollisuutta vaikuttaa lopputulokseen (muun muassa Hughes 2012; Rybaric
2023). Nain ollen ketteran kehityksen iteratiivinen luonne mahdollistaa asiakkaiden pro-
jektin aikaisiin muutosvaatimuksiin vastaamisen, kun asiakkaat paasevat jo kehityspro-
jektin aikana kommentoimaan iteraatiokierrosten aikana kehitettyja ratkaisuja (Rahman
et al. 2011; Guillemette et al. 2022). Nain ollen ottaen huomioon Bl-jarjestelmahankkeen
ominaispiirteet, on perusteltua myds tassa tutkimuksessa paatya rakentamaan liiketoi-
mintatiedon hallintajarjestelmahankkeen maarittelyprosessi mukaillen ketteraa kehitys-
mallia. Mallin noudattaminen tukee tutkimuksen tavoitteita suorittaa maarittelyprosessi
yhteistydssa asiakkaiden kanssa seka selvittaa todelliset raportointitarpeet, jotta lopulli-

nen raportointiratkaisu tukisi asiakkaan todellisia raportointitarpeita.

Maarittelyvaiheen tulisi huomioida etenkin Bl-jarjestelmahankkeen haasteet, joita kirjal-
lisuudessa on tunnistettu liittyvan tietotarpeiden ja vaatimusten maarittamiseen. Kaksi
keskeisintd haastetta ovat vaatimusten jatkuva muutos (Kisielnicki & Misiak 2017; Guil-
lemette et al. 2022) seka kayttajien kyvyttdmyys maarittaa tietotarpeitaan silla tarpeet
ovat usein epaselvia (Laihonen et al. 2013; Kisielnicki & Misiak 2017). Liiketoimintatie-
don hallintaa kasittelevassa teorialuvussa syvennyttiin yhteensa neljadan eri maarittely-
menetelmaan. Willimasin (2008) seka Venterin ja Goeden (2017) lahestyvat vaatimus-
tenmaarittelya ei-prosessinomaisilla menetelmilla, kun taas Menéndez ja Silva (2016)
seka Burnay et al. (2016) maarittavat vaatimusten kerddmisen prosessinomaisin mene-
telmin. Naita neljad olemassa olevaa mallia soveltamalla rakennetaan ensin teoriaan
perustuva maarittelyvaiheen malli, jota taydennetaan myohemmin empiirisen tutkimus-

osuuden havainnoilla.

Neljasta kasitellystd maarittelymenetelmasta etenkin Williams (2008) seka Burnay et al.
(2016) korostavat vaatimusten maarittelyn alkavan liiketoiminnan ja sen tavoitteiden ym-
martamisellad. Esimerkiksi Williamsin (2008) mukaan maarittelyvaiheessa on pyrittava
ymmartamaan liiketoimintaa ja sen keskeisia vaatimuksia Bl-jarjestelman suhteen. Ha-
nen mukaansa geneeristen maarittelyvaiheiden tuloksena syntyy usein vain listaus hyvin
abstrakteista toiveista Bl-jarjestelman suhteen eika niissd oteta kantaa vaadittavaan lii-
ketoimintatietoon, analyysimenetelmiin tai kehitettaviin liiketoimintaprosesseihin. Myos
Burnay et al. (2016) korostaa liiketoimintatavoitteiden analysointia ja ymmarrysta heti
maarittelyvaiheen aluksi, jotta Bl-jarjestelman taustalla vaikuttavia asioita voidaan ym-
martaa paremmin. Ymmarrysta voidaan lisata esittamalla kaksi kysymysta: "Miksi liike-
toiminnan seuranta on tarpeellista?” ja "Miten seuranta tulisi toteuttaa?”. Williamsin

(2008) mukaan liiketoiminnan asettamat vaatimukset tulee kerata johdon henkil6ilta, silla
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he vastaavat yrityksen strategisesta kehityksesta. Sen sijaan Menéndezin ja Silvan
(2016) vaatimusmaarittelyprosessi tai Venterin ja Goeden (2017) kriittisen jarjestelma-
heuristiikan malli eivat erityisemmin korosta liilketoiminnan asettamien vaatimusten sel-

vittamista ensisijaisesti vaatimusten keraysvaiheessa.

Kun liiketoiminnan asettamat vaatimukset Bl-jarjestelmalle on selvilla, voidaan maarittaa
muut raportoinnin kannalta keskeiset tarpeet ja vaatimukset Bl-jarjestelmalle. Menédezin
ja Silvan (2016) mukaan on keskeista pyrkia I6ytamaan projektin tarpeet ja niitd vastaa-
vat vaatimukset. Vaatimukset tulee kerata kaikilta Bl-jarjestelmaan liitannaisilta sidos-
ryhmiltd (Menéndez & Silva 2016; Burnay et al. 2016; Venter & Goede 2017). Rajakysy-
mysten soveltaminen Bl-jarjestelmahankkeen maarittelyvaiheessa puolestaan mahdol-
listaa Venterin ja Goeden (2017) tutkimuksen mukaan sidosryhmien ristiriitaisten nake-
mysten ja vaatimusten tunnistamisen hyvissa ajoin. Menéndez ja Silva (2016) puoles-
taan maarittivat, etta tarpeet ja vaatimukset tulee jasennella selkeasti ja niille tulee maa-
rittda prioriteetit toteutuksen suhteen. My6s Burnay et al. (2016) kehottaa luomaan yksi-
tyiskohtaisen vaatimuslistan Bl-jarjestelmalle. Alla olevaan taulukkoon 8 on tassa tutki-
muksessa perehdyttyjen maaritysmenetelmien perusteella tiivistetty vaatimusluokat ja
mitd ndma pitavat sisallaan.

Taulukko 8. Vaatimusluokat (mukaillen lahteistd Williams 2008, Menéndez ja Silva 2016, Burnay et al.
2016 seké Venter ja Goede 2017)

Vaatimukset Kuvaus

Liiketoiminnan ajurit, strategia, tavoitteet, rajoitteet,
keskeiset suorituskykymittarit, yrityksen kilpailu- ja
arvonluontikyvykkyydet seka ydinliiketoimintaprosessit

Liiketoiminnan asettamat
vaatimukset

Kayttaja- Ketka jarjestelmaa tulevat kayttamaan ja mita he
/sidosryhméavaatimukset haluavat raportoinnilla seurata
Analyysivaatimukset Raportointitarpeet: indikaattorit ja analytiikka
Tekniset vaatimukset / BI-

) . Tietoldhteet, skeemat ja kentat
entiteetit

Taulukossa 8 kuvatut vaatimukset tulisi dokumentoida jollain tavalla maarittelyprosessin
aikana. Lapikaydyt maarittelymenetelma tuottavat jokainen hieman eri nakokulmasta
maarittelyprosessin aikaista dokumentaatiota. Williamsin (2008) menetelman tavoit-
teena on kattavan Bl-portfolion luominen, joka siséltéda niin liiketoimintavaatimusten ku-
vauksen, vaatimukset analyysityOkalulle sekd vaatimukset paatdoksenteon tueksi. Myds
Burnayn et al. (2016) menetelmassa muodostetaan kaytanndssa yksi dokumentti, johon
ensin kuvataan raportointitarve ja taman jalkeen maaritetaan tarkemmat Bl:n asettamat
vaatimukset eli entiteetit. Menéndezin ja Silvan (2016) menetelmassa dokumentaatiota
tuotetaan jokaisessa prosessin vaiheissa ja yhteensa erilaisia dokumentteja maarittely-

prosessin aikana syntyy viisi erilaista: kannattavuusarvioinnin dokumentti, projektin vi-
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siodokumentti, kayttajavaatimusdokumentti, jarjestelmavaatimusdokumentti sekd muu-
tosvaatimusdokumentti. Venterin ja Goeden (2017) kriittisen jarjestelmaheuristiikan hyo-
dyntdminen Bl-vaatimusten maarittelyssa ei suoraan osoita, etta lopputuloksena syntyisi
jonkinlainen dokumentaatio vaatimuksista. Mutta voidaan todennakdisesti olettaa, etta
vastaukset rajakysymyksiin tullaan kirjaamaan ylds, jolloin sidosryhmilté keratyt kom-
mentit tuottavat jonkinlaisen lopullisen dokumentaatiokokonaisuuden. Tutkimuksen em-

piirisella osuudella oletetaan dokumentaatiovaatimusten tarkentuvan.

Vaatimusten keraamisen ja analysoinnin jalkeen voidaan Bl-jarjestelmaa lahtea kehitta-
maan. Tassa tutkimuksessa kuvatuista maarittelymenetelmista kaytannossa vain
Menéndezin ja Silvan (2016) menetelma kuvaa koko Bl-jarjestelman kehitysprosessin.
Burnayn et al. (2016) maarittelymenetelma hyppaa suoraan Bl-entiteettien maarityksen
jalkeen kayttédnottoon ja viitekehyksessa vain lyhyesti todetaan, ettd uusien raportointi-
tarpeiden ilmetessa palataan takaisin raportointitarpeiden maarittelyyn. Muut maarittely-
vaiheen viitekehykset keskittyvat 1ahinna vain vaatimusten maarittamiseen ja keraami-
seen, eivatkd ne ota kantaa siihen, miten vaatimukset jalostetaan tietotuotteeksi (Wil-
liams 2008; Venter & Goede 2017). Menéndezin ja Silvan (2016) maéarittelyvaiheen vii-
tekehys mukailee my6s aiemmin kuvassa 6 luvussa 2.3 kuvattua ketterdn kehityksen
mallia, jossa suunnittelu ja kehitys toteutetaan iteratiivisena prosessisina. Howsonin
(2013) ja Guillemetten et al. (2022) mukaan suunnittelu ja kehitys -vaihe muodostuu eri-
tyisesti kolmen vaiheen iteratiivisesta prosessista: tietojen kerdaminen (yhteistyolla yk-
sityiskohtaiset vaatimukset), ominaisuuksien tarkempi maarittdaminen (mallin tai prototyy-
pin rakentaminen) ja ratkaisun validointi (prototyypin tarkastelu). Myés Menéndezin ja
Silvan (2016) maarittelyvaiheen viitekehyksessa kuvataan vastaava prosessi muutos-
tenhallinta huomioiden. Vaatimusten kerdaamisen jalkeen vaatimukset viela varmistetaan
ja niiden pohjalta rakennetaan ensimmainen toiminnallinen prototyyppi. Toiminnallinen
prototyyppi testataan, jolloin voidaan tehda vield huomioita vaatimusten suhteen. Kehi-

tysta jatketaan niin kauan, kunnes kaikki vaatimukset tayttyvat ja ne voidaan hyvaksya.

Nain ollen kaytettya kirjallisuutta hydédyntden muodostui kuvan 13 mukainen maarittely-
prosessi. Prosessi alkaa tietotarpeiden maarittelysta. Ensin on analysoitava liiketoimin-
taa ja sen asettamia vaatimuksia Bl-jarjestelmalle (Williams 2008; Burnay et al. 2016).
Kun liiketoiminnan tavoitteet seka vaatimukset on saatu selvitettya, voidaan siirtya yksi-
tyiskohtaisempaan vaatimusten kerdamiseen sekad projektisuunnitelman tekemiseen.
Projektisuunnitelma muodostetaan alustavan tarpeen pohjalta, jonka perusteella voi-
daan tehda projektin aikataulu, resursointi sekd arvioida naiden perusteella kannatta-
vuutta (Menéndez & Silva 2016). Vaiheen aikana tulee kerata ja maarittaa kaikkien ra-

portoinnin sidosryhmien tarpeet sekd vaatimukset Bl-jarjestelmalle (Menéndez & Silva
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2016; Burnay et al. 2016; Venter & Goede 2017). Taulukkoon 8 on keratty kirjallisuudesta
tunnistettuja vaatimuksia, joita vaiheen aikana yleisimmin tulee kyetd kerdamaan ja
mitka ovat kriittisid raportoinnin ndkdkulmasta. Vaatimukset tulee myods asettaa priori-
teettijarjestykseen kehitysta varten. Tassd kohtaa voidaan hyddyntaa ei-toiminnallisia
prototyyppeja vaatimusten konkretisoimiseksi. Vaiheen lopputuloksena tulisi syntya lista
alustavista Bl-jarjestelman vaatimuksista. (Menéndez & Silva 2016) Taman jalkeen voi-
daan siirtya ominaisuuksien tarkempaan maarittamiseen. Ensin jarjestelmalle kerattyjen
vaatimusten johdonmukaisuus tulee varmistaa seka reagoida mahdollisiin uusin vaati-
muksiin, joita aikaisemmin ei ole huomattu (Menéndez & Silva 2016). Taman jalkeen
ominaisuuksia voidaan kehittaa iteratiivisesti kehitettdvan prototyypin avulla (Howson
2013; Menéndez & Silva 2016; Guillemette et al. 2022). Kulloinkin testauksessa oleva
ominaisuus joko hyvaksytaan tai hylataan, jolloin aiheutuu muutosvaatimuksia. Jokainen
muutosvaatimus tulee dokumentoida seka arvioida sen vaikutus niin projektiin kuin lop-
putuotteeseen. (Menéndez & Silva 2016) Lopulta prosessin tuloksena syntyy sellainen

versio tietotuotteesta, joka hyvaksytaan julkaistavaksi.

Tietotarpeiden maarittely Ominaisuuksien tarkempi maéarittdminen Ratkaisun validointi

v
Tarpeiden diagnosoint
iiketoiminnan ndkdkulmasta

Palaute / vaatimusten hyvéksynta

v
Vaatimusten keraaminen > Vaatimusten ” Prototyyppien » , Hyvaksynta / valmis
& projektin suunnittelu < méarittely kehitys tuote
i A

Muutosvaatimukset

Toimittaja: Organisoi koko prosessia ja sen resursseja

Asiakas: Osallistuu parhaalla mahdollisella tavalla prosessin eri vaiheisiin

Kuva 13. Raportointiprojektin méérittelyvaiheen toteutus

Nain ollen teoriaosuus vastaa myos jo osittain kolmanteen tutkimuskysymykseen: "Miten
médrittelyprosessi tulisi toteuttaa, jotta prosessi loisi arvoa sekéd hyoédyttéaisi niin
asiakasta kuin toimittajaosapuolta?” Arvon yhteisluonnin prosessimalli saatiin sovi-
tettua Bl-jarjestelmahankkeen maarittelyvaiheen kontekstiin, silla Bl-jarjestelmahanke
on myds eraanlainen KIBS-toimitusprosessi. Maarittelyvaiheen aikana korostuu niin asi-
akkaan ja toimittajan valinen yhteistyo, roolien omaksumisen tarkeys seka osapuolten
resurssien luovuttaminen prosessiin yhteiseen kayttoon arvon yhteisluonnin mahdollis-
tamiseksi. Maarittelyprosessin tulee myds teorian mukaan noudattaa ketteran kehityk-

sen periaatteita, jotta Bl-jarjestelmahankkeen ominaispiirteet kyetddn huomioimaan.



58

Empiirisen tutkimusosuuden odotetaan korostavan maarittelyvaiheen arvon yhteisluon-
nin kannalta keskeisia ominaispiirteitd sekd maarittelyprosessin aktiviteetteja tutkimuk-
sen konteksti huomioiden. Teoriaosuudella ei esimerkiksi saatu viela vastausta siihen,
keiden ja milla perusteella projektiin tulisi osallistua niin asiakkaan kuin toimittajan puo-

lelta tai miten kummankin osapuolen arvokokemus voidaan saavuttaa.
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5. TUTKIMUSMENETELMAT SEKA EMPIIRISEN
TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologiset valinnat seka tutkimuksen toteutus.
Luvussa 5.1 kdydaan lapi tutkimukseen valikoituneet menetelmat ja perustellaan valin-
nat. Luvussa 5.2 puolestaan kuvataan empiirisen tutkimusosuuden toteutus ja lopuksi

luvussa 5.3 kaydaan lapi empiirisen tutkimusosuuden analysointimenetelma.

5.1 Tutkimusmenetelmat

Tassa tutkimuksessa metodologiset valinnat on tehty Saundersin et al. (2019, s. 130)
sipulimalliin perustuen. Mallin noudattaminen ja metodologisten valintojen perustelemi-
nen edesauttaa ulkopuolista lukijaa pitdmaan tutkimusta vakavasti otettavana seka luo-
tettavana tutkimuksena (Shenton 2004; Saunders et al. 2019, s. 128). Alla olevaan ku-

vaan 14 on kuvattu metodologiset valinnat sipulimallia hyddyntaen.

Pragmatismi ———  Tieteenfilosofia
Abduktiivinen
paattely ——— Paattelyn logiikka

Kvalitatiivinen
tutkimus Metodologiset
valinnat

Tapaustutkimus

s L Tutkimusote
Poikittaistutkimus Aikahorisontti
Puolistrukturoitu Aineiston keruu
teemahaastattelu & &
teemoittelu analysointi

Kuva 14. Tutkimuksen metodologiset valinnat Saundersin et al. (2019) sipulimallia
hyédyntéen

Tutkimuksessa noudatetaan tieteenfilosofiana pragmatismia, silla se sopii tutkimuksen

lahtokohtiin ja tavoitteisiin hyvin. Pragmatismi on sopiva valinta esimerkiksi siita syysta,

ettd tutkimuksen tavoitteena on pyrkia luomaan liikketoimintatiedon raportointikehityspro-
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jektin maarittelyvaiheelle prosessimalli. Prosessimalli pyritddn muodostamaan kirjalli-
suuskatsauksen seka empiirisen tutkimusosuuden haastatteluiden perusteella. Pragma-
tismin epistemologisiin piirteisiin kuuluu muun muassa se, etta teoriat ohjaavat tutki-
musta ja etta tutkimuksen tuloksilla pyritdan selkedan ongelmanratkaisuun seka kehitta-

maan konkreettisia kaytanteitd (Saunders et al. 2019, ss. 145 ja 151).

Koska tutkimuksessa pyritdén luomaan kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen osuuden tu-
losten perusteella prosessimalli liiketoimintatiedon raportointikehitysprojektin maarittely-
vaiheelle, toimii nain ollen abduktiivinen paattely tassa tutkimuksessa paattelyn logiik-
kana. Uusi prosessimalli rakennetaan siis seka teorian ettd empiirisen osuuden havain-
toihin perustuen. Abduktiivinen paattely ei rajaa paattelya vain teoria- (deduktiivinen) tai
havaintoperustaiseksi (induktiivinen), vaan mahdollistaa paattelyn molempiin suuntiin.
Abduktiivinen paattely sopii myos joustavuutensa puolesta kaytettavaksi pragmatismin
kanssa. (Saunders et al. 2019, ss. 155-156)

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena- eli laadullisena tutkimuksena, silla aineiston keruu
toteutetaan haastatteluiden seka kirjallisuuskatsauksen avulla. Kyseisten aineistonke-
ruumenetelmien tuloksena ei synny numeerista kvantitatiiviselle tutkimukselle tyypillista
dataa, vaan tekstimuotoista dataa (Saunders et al. 2019, s. 175). Haastattelututkimus on
tyypillinen aineiston hankintatapa kvalitatiivisissa tutkimuksissa ja sen yksi keskeisim-
mista tavoitteista on saada selville tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kokemuk-

sia tutkittavaan aiheeseen liittyen (Puusa et al. 2020).

Tutkimuksen aikana haastatellaan niin asiakkaita kuin yrityksen sisaisia asiantuntijoita.
Asiakkaat jaetaan kahteen ryhmaan: niihin, joille on jo toteutettu raportointiratkaisuja
seka niihin, joille ei viela ole Navakan toimesta toteutettu raportointiratkaisuja. Asiakas-
haastatteluissa pyritdan ymmartamaan menneita projekteja ja miten asiakkaat ovat ne
kokeneet sekad odotuksia tulevia projekteja sekd Navakan toimintatapoja kohtaan. Nava-
kan asiantuntijoille jarjestetyissa workshopeissa pyritdan puolestaan selvittdamaan, mita
keskeisiad tekijoitd raportoinnin toteuttajaosapuolen tulee huomioida maarittelyvai-
heessa. Naissd haastatteluissa myds etenkin kokemukset aikaisemmista projekteista
nousevat mahdollisesti esille. Nain ollen otantamenetelmana toimii tarkoituksenmukai-
nen valinta, silld haastateltavat valitaan tiettyihin kriteereihin vedoten (Saunders et al.
2019, s. 321).

Niin asiakashaastattelut kuin asiantuntijoille jarjestetyt workshopit toteutetaan puolistruk-
turoituina haastatteluina, jolloin haastateltavat pystyvat vastaamaan mahdollisimman va-

paasti ennalta laadittuihin kysymyksiin. Haastattelut toteutetaan siis puolistrukturoituna
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teemahaastatteluina, jolloin haastattelija pystyy muodostamaan haastattelurungon tut-
kittavan aiheen nakokulmasta keskeiset teemat huomioiden. (Kallinen & Kinnunen) Nain
ollen haastattelujen toteutustavan myé6ta analyysimenetelmana kaytetaan teemoittelua.
Haastatteluaineiston teemoittelu mahdollistaa keskusteluissa nousseiden keskeisten

teemojen tunnistamisen (Kallinen & Kinnunen).

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena ja ajanjaksollisesti poikittaistutkimuksena. Ta-
paus- eli case-tutkimus sopii juuri tdahan diplomityohon ja sen tavoitteisiin hyvin, silla ta-
paustutkimuksessa keskitytddn nimenomaan tiettyyn tai tiettyihin tapauksiin (Eriksson &
Kovalainen 2008). Tassa tutkimuksessa tarkasteltava tapaus on liiketoimintatiedon ra-
portointikehitysprojektin maarittelyvaihe. Aikahorisonttina poikittaistutkimus puolestaan
sopii tutkimukseen hyvin, silla tutkimuksen kohteena on yksi tietty tapahtuma ja tutkimus

toteutetaan tiettyna rajattuna ajanjaksona (Saunders et al. 2019, s. 212).

5.2 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaisella me-
netelmalld eli haastattelututkimuksena. Haastattelut toteutettiin kolmesta eri ndkokul-

masta:
- palveluntarjoajan;
- asiakkaiden, joille on jo toteutettu Bl-raportointia seka

- asiakkaiden, joille ei viela ole toteutettu Bl-raportointia Navakan toimesta, mutta

joille on potentiaalista 1ahitulevaisuudessa toteuttaa Bl-raportointiratkaisuja.

Palveluntarjoajaosapuolelle eli Navakan neljalle (joista yksi tutkimuksen tekija itse) toi-
mihenkilbille haastattelu jarjestettin kahden vapaamuotoisen workshop-tilaisuuden
muodossa. Molemmat tilaisuudet jarjestettiin Navakan toimipisteelld neuvotteluhuo-
neessa. Molemmissa workshopeissa tutkimuksen tekija osallistui myos kysymysten poh-
dintaan ja niistd herdnneeseen keskusteluun. Workshoppien tavoitteena oli maarittaa
Navakan, eli palveluntarjoajan vaatimukset Bl-raportointiprojektin maarittelyprosessille,
jotta siinad voitaisiin onnistua mahdollisimman hyvin. Tilaisuutta ohjasi teoriaan pohjatut
ennalta maaritetyt kysymykset seka reflektoiva osuus, jonka tarkoituksena oli haastaa
toimihenkilditd pohtimaan kriittisesti nykyisia toimintatapoja Bl-raportointiprojekteissa.
Reflektoivaan osuuteen tutkimuksen tekija ei osallistunut, silld kokemusta vastaavista
projekteista ei viela ole. Lisaksi tavoitteena oli luoda pohjaa asiakashaastatteluille. Osal-

listujien ei tarvinnut valmistautua workshoppeihin etukateen.
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Workshopit jaettiin kahteen kahden tunnin kokonaisuuteen, joista ensimmaisessa edet-
tiin "Mita?” -muotoisten kysymysten avulla ja toisessa puolestaan "Miten?” -muotoisten
kysymysten avulla. Tilaisuudet etenivat niin, etta ensin tutkimuksen tekija esitti kysymyk-
sen ja kirjoitti sen ylos valkotaululle. Téman jalkeen pidettiin kahdesta viiteen minuuttiin
kestava hiljainen itsenainen pohtimishetki, jonka aikana osallistujat kirjoittivat post-it -
lapuille omia ajatuksiaan kysymyksiin liittyen. Seuraavaksi jokainen kavi vuorotellen lii-
maamassa post-it -laput valkotaululle samalla selittden omia ajatuksiaan muille. Jokai-
sen vastausesittelyvuoron aikana mahdollistettiin vapaa keskustelu ja kommentointi.
Tutkimuksen tekija kirjoitti muistiinpanoja 1api workshopin, jotta myos vapaassa keskus-
telussa nousseet asiat saatiin huomioitua. Koska tilaisuudet haluttiin pitdd mahdollisim-
man vapaamuotoisina ja toisten ajatusten kommentointi ja vapaa keskustelu sallittiin,
vastauksia ei ole henkildity. Eli muistiinpanoista ja post-it -lapuista ei kay ilmi niiden kir-
joittajat. Alla olevaan taulukkoon 9 on listattuna workshoppeihin osallistuneet Navakan

asiantuntijat. Ensimmainen osallistuja on tutkimuksen tekija itse.

Taulukko 9.  Navakan asiantuntijat

Tehtavanimike Workshop 1 Workshop 2
Konsultti X X
Konsultti X X
Konsultti X X
Tekninen johtaja X X

Asiakashaastatteluja toteutettiin yhteensa kymmenen, joista jokainen jarjestettiin Micro-
softin Teams-jarjestelman avulla. Haastatteluista kuusi toteutettiin asiakkaiden kanssa,
joille oli jo toteutettu Bl-raportointiratkaisuja ja nelja asiakkaiden kanssa, joille ei viela ole
toteutettu Bl-raportointia Navakan toimesta. Asiakkuuksia oli edustettuna yhteensa seit-
seman, eli muutamasta asiakkuudesta oli useampi haastateltava. Asiakashaastateltavat,

heidan tehtavanimikkeensa seka yrityksille annetut koodit ovat estettyna taulukossa 10.

Taulukko 10. Asiakashaastateltavat

Haastateltava Tehtavanimike Yritys
Asiakkaat, joille on jo toteutettu Bl-raportointia

HA1 Markkinointi- ja laatupaallikkd A

H2 Toimitusjohtaja A

H3 Kongressipaallikkd A

H4 Konsernitalousjohtaja B

H5 Ostopaallikkd C

H6 Liiketoiminnan kehitysjohtaja D

Asiakkaat, joille ei ole toteutettu Bl-raportointia Navakan puolesta

H7 Talousjohtaja E

H8 Myyntijohtaja E

H9 Kontrolleri F

H10 Talousjohtaja G
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Jokaiseen haastatteluun varattiin aikaa puolitoista tuntia. Suurin osa haastatteluista py-
syi kuitenkin noin tunnin sisalla. Ennen haastatteluja jokaiselle haastateltavalle lahetettiin
Tampereen yliopiston laatima tietosuojailmoitus, jossa eritellddn haastattelun tietosisal-
toon seka henkildtietojen kasittelyyn liittyvat kaytannot. Haastattelut eivat vaatineet asi-
akkailta etukateen valmistautumista. Haastatteluissa edettiin teorian seka osittain

workshoppien materiaalien pohjalta luotujen teemakohtaisten kysymysten avulla.

5.3 Empiirisen aineiston analysointi

Koska tdman diplomitydn empiirinen tutkimusosuus on toteutettu laadullisena tutkimuk-
sena (puolistrukturoitu teemahaastattelu), aineiston analyysimenetelmaksi valittiin te-
maattinen analyysi eli teemoittelu. Temaattinen analyysi on helposti |lahestyttava analyy-
simenetelma, joka mahdollistaa tutkimusaineiston systemaattisen mutta joustavan kasit-
telyn (Braun & Clarke 2006; Saunders et al. 2019, s. 651). Teemoittelun avulla tutkimus-
aineisosta voidaan nostaa esiin tutkimusongelman kannalta keskeisia aiheita eli teemoja
(Eskola & Suoranta 1998; Braun & Clarke 2006; Kallinen & Kinnunen; Saunders et al.
2019, s. 651). Kyseisen analyysimenetelman kayttdminen auttaa myds organisoimaan
ja kuvailemaan kerattya aineistokokonaisuutta yksityiskohtaisella tasolla (Braun & Clarke
2006). Koska taman diplomitydn empiirinen aineisto on keratty puolistrukturoidun tee-
mahaastattelun avulla, on myods keskeistd ymmartaa, etteivat teemahaastattelun teemat

ja analyysin tuloksena syntyneet teemat ole yhteydessa toisiinsa (Kallinen & Kinnunen).

Aineiston analysointiprosessi teemoittelun avulla alkaa tunnistamalla ja havaitsemalla
tutkimusaineistossa merkityksellisia seka kiinnostavia kysymyksia, ja paattyy havain-
noista muodostettujen teemojen raportoimiseen. Analyysissa edetaan usein kuuden eril-
lisen vaiheen avulla, jotka ovat 1) aineistoon tutustuminen, 2) alustavan koodauksen luo-
minen, 3) teemojen tunnistaminen, 4) teemojen uudelleen arviointi, 5) teemojen kuvaa-
minen seka nimeaminen ja 6) raportin tuottaminen. (Braun & Clarke 2006) Temaattiseen
analyysiin kuuluu, ettd vaiheiden valilla voidaan liikkua edestakaisin eiké prosessi ole
niinkaan lineaarinen. (Braun & Clarke 2006; Saunders et al. 2019, s. 652) Vaiheet voivat
siis toistua rekursiivisesti, jolloin aineistoa analysoitaessa palataan aina tarkentamaan

aiemmin muodostettua analyysia (Saunders et al. 2019, s. 652).

Ensin temaattisessa analyysissa tutustutaan syvallisemmin kerattyyn tutkimusaineistoon
(Braun & Clarke 2006). Aineistoon syvallisesti perehtyminen on kriittista, silla se vaikut-
taa merkittavasti analyysiprosessin etenemiseen (Saunders et al. 2019, s. 652). Koska
tassa diplomitydssa empiirinen tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatte-

luina paaosin Teams-videopuheluiden valityksella, taytyi videoista syntyneet tallenteet
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muuntaa tekstimuotoisiksi syvallisempaa analyysia varten. Haastatteludatan muuntami-
nen tekstimuotoiseksi eli haastattelujen litteroiminen on edellytys temaattisessa analyy-
sissa, jotta aineisosta voidaan tunnistaa erilaisia merkityksia, toistuvia teemoja tai mal-
leja (Braun & Clarke 2006; Saunders et al. 2019, s. 652). Workshopeina jarjestetyista
asiantuntijahaastatteluista kirjoitettiin jo tilaisuuksien aikana kattavat muistiinpanot, joten

naita haastatteluja ei tarvinnut jalkikateen erikseen litteroida.

Prosessin toisessa vaiheessa luodaan alustava koodaus aineistolle (Braun & Clarke
2006). Koodauksen avulla voidaan kategorisoida kerattya aineistoa samankaltaisten tar-
koitusperien mukaan (Saunders et al. 2019, s. 653). Koodit toimivat ikdan kuin tunniste-
tietona aineistosta tunnistetuille piirteille, jotka toistuvat aineistossa. Ne voivat olla joko
semanttisia tai piilevia. (Braun & Clarke 2006) Koodaus auttaa myds tunnistamaan koo-
dattujen piirteiden yhteyksia toisiinsa (Saunders et al. 2019, s. 653). Alustavan koodauk-
sen aikana on tarkeaa kyeta tunnistamaan mahdollisimman paljon potentiaalisia piirteita
ja yhtalaisyyksia aineistossa, silla myéhemmin tdma auttaa teemojen, kokonaisuuksien
ja piirteiden valisten yhteyksien tunnistamisessa (Braun & Clarke 2006). Tassa tutkimuk-
sessa haastattelujen litteroituun aineistoon kaytettiin varikoodausta kategorisoimaan
keskeisia piirteita.

Kolmannessa vaiheessa alustavasta koodauksesta tunnistetaan eri teemoja (Braun &
Clarke 2006). Edellisessa vaiheessa luotuja alustavia koodauksia yhdistellaan isommiksi
kokonaisuuksiksi niissa tunnistettavien teemojen ja yhteyksien mukaisesti (Braun &
Clarke 2006; Saunders et al. 2019, s. 657). Teemalla tarkoitetaan laajempaa kokonai-
suutta, joka sisaltaa useita koodeja, jotka liittyvat toisiinsa (Saunders et al. 2019, s. 657).
Alustavien teemojen luomisen jalkeen neljdnnessd temaattisen analyysiprossin vai-
heessa muodostettuja teemoja arvioidaan uudelleen (Braun & Clarke 2006). Arvioinnin
tarkoitus on varmistaa teemojen yhdenmukainen sisaltd seka selkeyttaa teemojen valisia
suhteita (Braun & Clarke 2006; Saunders et al. 2019, s. 658). Temaattisen analyysipro-
sessin viidennessa vaiheessa, teemojen kuvaaminen ja nimeaminen, tunnistetuille tee-
makokonaisuuksille annetaan vield nimet ja niiden sisaltd kuvataan tarkasti. Tassa vai-
heessa todennakoisesti niin sanottujen paateemojen alle pystytaan nimeamaan myos
alateemoja. (Braun & Clarke 2006) Alla oleva taulukko 11 havainnollistaa tdman diplo-

mityOn empiirisen aineiston temaattista analyysia ja siina tunnistettua teemarakennetta.
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Lopulta muodostetun teemarakenteen perusteella analyysin tulokset raportoidaan. Tar-

koitus on esittda havaitut tulokset mahdollisimman johdonmukaisesti, jotta teemat ja nii-

den valiset yhteydet ovat selvia. (Braun & Clarke 2006) Analyysia voidaan syventaa viela

litteroinnista poimittujen sitaattien avulla, silla konkreettiset otteet aineistosta auttavat

kuvaamaan aineiston sisaltéa paremmin (Eskola & Suoranta 1998). Luku kuusi sisaltaa

raportin temaattisen analyysin tuloksista.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Luvussa kuusi kuvataan tutkimuksen empiriaosuuden tulokset temaattisen analyysin kei-
noin. Tulokset esitetdan kolmessa osassa. Ensin kdydaan lapi haastatteluissa nousseet
keskeiset asiakkaan ja toimittajan roolit ja resurssit. Taman jalkeen kuvataan tunnistetut
toimivan yhteistyon edellytykset. Lopuksi kuvataan maarittelyvaiheen erityispiirteet haas-

tattelujen pohjalta.

6.1 Asiakkaan ja toimittajan roolit ja resurssit
Asiakkaan roolit

Asiakkaan rooli ja sen merkitys yhteistuotantona toteutettavan maarittelyvaiheen aikana
korostui jokaisessa haastattelussa. Asiakkailta kysyttdessa, keiden heidan puoleltaan
tulisi osallistua maarittelyvaiheeseen, vastaukset olivat hyvin yhtenevia riippumatta siita,
oliko asiakkaalle toteutettu Bl-raportointia Navakan toimesta vai ei. Moni asiakashaasta-
teltavista oli sitd mieltd, etta riittda kun heiltd on edustettuna koko prosessin ajan yhdesta
muutamaan henkiléa (H1, H3, H4, H5, H6, H7, H8, H9, H10). Asiakkaalta osallistuvien
henkildiden maara voi myds vaihdella projektin aikana riippuen tarpeesta (H6, H7 ja
H10). Esimerkiksi H6 ja H8 olivat sitd mielta, ettd useampaan eri kayttotarkoitukseen
tarkoitettua raporttia kehitettdessa yhtaaikaisesti riittaa, etta projektiin osallistuu vain sel-
laiset henkil6t silla hetkelld, joille kulloinkin aktiivisesti kehitteilld oleva raportti on tarpeel-
linen. Mikali asiakkaalta osallistui useampi henkild maarittelyvaiheeseen, usein yksi

heista oli asiakkaan puolelta projektipaallikkéna (H4, H5 ja H6).

"Kyl meilld méérittelyvaiheessa pitdé olla siihen niiku sanotaan yhdesté neljdéan dedi-
koitua ihmistéa jotka koko ajan tekee sité... Riippuen kuinka kauan se méaérittelyvaihe
vie” (H7)

"Kai siiné niitten keskeisten niin kun prosessien vastuuhenkilbiden, prosessin omista-

jJien pitéé olla mukana ... Riittdvd maéaréa vierailevia osallistujia niin, ettd saadaan ne oi-

keat péivittaiset tietotarpeet selville. Ei vélttdmétté tarvi olla koko projektin aikana mu-
kana” (H8)

"Mahdollisimman kompakti porukka jolla on se péétietémys... ja sit sité siing lisdtdén

kun vaikeustaso kasvaa ja pitda olla eri ndkdstd ymmarrystd” (H10)

Vaikka lahes kaikki asiakashaastateltavat olivat sita mielta, etta heilta riittdd muutaman

henkiloresurssin edustus maarittelyprosessiin, muutama asiakas kuitenkin kertoi, etta
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asiakkaan sisaista tarveneuvottelua tulee kdyda useamman ihmisen kesken (esimerkiksi
H3, H4 ja H6). Esimerkiksi asiakashaastateltava H3 kertoi, ettd ensin he neuvottelivat
sisdisesti raportointitarpeesta useamman ihmisen kesken, mutta vain yksi osallistui lop-
pujen lopuksi asiakkaan puolelta maarittelyvaiheeseen. Raportointitarpeet ja tiedon tasot
listattiin Excel-tiedostoon, joka valitettiin Bl-projektin maarittelyvaiheen alkaessa Nava-
kalle asiakkaan vastuuhenkilon toimesta. Myos H4 kertoi, etta heiltd maarittelyvaihee-

seen osallistui nelja henkilda, mutta haasteltava itse toimi vetovastuussa.

"Mééirittely tehtiin niin kun yldtasolla ensin niin kun johdon kanssa, ettd né& on niin kun
ne isommat osa-alueet ja tan tyyppistd me halutaan ja sit se jalkeen otettiin aina siihen
toi niin kun liilketoiminta-alueen vet&jé mukaan, jossa sitten tdsmennettiin sité tota ra-

portointitarvetta’ (H6)

Useammassa asiakashaastattelussa nousi myds esiin, ettad asiakkaan puolelta osallistu-
vien henkildiden tulisi olla sellaisia, jotka ovat itse tulevien raporttien kayttgjia tai ovat
muuten patevia maarittdmaan tarvittavien raporttien sisaltéa (H1, H3, H5, H6, H7, H8 ja
H10). H8 mukaan oikeat henkil6t mahdollistavat osaltaan projektissa onnistumisen.
My6s H7 oli sita mielta, etta projektiin osallistuvat henkilot asiakkaan puolelta tulee vali-
koida perustellusti. H10 mielesta projektiin asiakkaan puolelta osallistuvien tulee olla sel-
laisia, jotka ymmartavat tietojarjestelmia. H8 puolestaan sanoi, etta riittavan osallistuja-
maaran lisaksi keskeisten prosessien vastuuhenkildiden on oltava mukana maarittely-
vaiheessa. Osallistujien tulee olla myds sellaisia, jotka tulevat kayttamaan jarjestelmaa
tai jotka kuuluvat asiakkaan tietohallintoon. Toisin sanoen, asiakashaastatteluissa tun-
nistettiin, ettd projektiin tulee osallistua etenkin sellaisten henkildiden, jotka osaavat
maarittaa raportointitarpeet. H4 mukaan on asiakasyhtion vastuulla maarittda, millaista
raportointia he tarvitsevat. Myos haastateltava H7 sanoi, ettd asiakkaan on sisaisesti

haastettava itseaan siita, mita halutaan mitata.

"Nékisin, ettd ymmarrys ja tarve on meillé yhtiéssé raporttien kayttéjilla, etté kylld mun
mielestd meidén pitéé pystyé aika suoraan vaan kertomaan et me halutaan tdmé luku

néin laskettuna” (H4)

"Vaatii laadukasta resurssia, ei se my6skdén voi olla kuka tahansa et siel pitdé olla sit
Sitd ymmarrysté ehké ylemmaltg tasolta mut sit pitéé olla sitd ruohonjuuritason ymmér-

tdmistd myoés, miten ne prosessit oikeesti menee sid” (H7)

"IT ja talous oli niin kun pdévastuulliset. Siiné tota IT:sta tuli projektipdéllikkyys ja talous
oli sitten niin kun siin& koko ajan my6s niin kun projektin mukana ja sitten aina tarvitta-

essa sen osa-alueen, et jos nyt vaikka kehitettiin myyntia niin siellé oli sitten niin kun
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myyntijohtaja tai jos oston ja logistiikan puolta niin ostop&éllikké oli sitten mukana aina

siltd osa-alueelta mitd osa-aluetta kehitettiin” (H6)

Asiakkaalta osallistuvien henkildiden tulee haastatteluiden mukaan olla myds sellaisia,
jotka pystyvat seuraamaan raportointitarpeen kehitysta kayttdonoton jalkeen. Kayttoon-
oton jalkeen useampi asiakashaastateltava oli sitd mieltd, ettd asiakkaan on otettava
vastuuta raporttien kayttbasteen seka raportointitarpeiden kehittymisen seurannasta
(esimerkiksi H1, H4, H6, H7 ja H9). Esimerkiksi haastateltavat H1 ja H6 kertoivat, etta
he seuraavat raportointitarpeiden kehittymista etenkin tarvevasteen nakdkulmasta. H9
tunnisti, ettd raportointitarpeiden kehitysta ja olemassa olevien raporttien kayttdastetta
kannattaisi seurata lisenssien nakdkulmasta, ettei niistd maksettaisi turhaan. H7 puoles-
taan piti tarkedna seurata raportointitarpeiden kehitysta datan luotettavuuden eli laadun

nakokulmasta.

"Kehittymisté kylla seurataan, ettd nehdn on meille tybkaluja ja jos ei ne toimi niin sitten
tota noin niin sité tietysti arvioidaan, ettd onks tédé sellanen asia jota l&hdetdén vieméaéan
eteenpdin, onks se akuutti asia, vai onko se sellanen joka laitetaan odottamaan ja arvi-

oidaan sen tarvetta sitten myéhemmin” (H1)

"Varmaan toistaseks ei 0o seurattu tota kdyttéa, ei mun mielesté niin kun ei meidén
eika teidénkaén toimesta, mutta tota ehké seurataan enemmén tota niin kun sillé ta-
solla noiden liiketoimintayksikbiden ett& niin kun et Kyselléén vélilla, etté niin kun onko
néé raporit nyt niikun riittdvélla tasolla tai onko jotain mita pitéisi lisété tai kehittda niin

sillé tavalla sité ehké niin kun tota kehitystarvetta seurataan” (H6)

"Kehitys pitédis varmaan meidé&n arvioida ehk& vuosittain mé& sanoisin, kerran vuodessa

pohtia saadaaks me kaikki tarvittava tieto” (H9)

My6s Navakan asiantuntijoille jarjestetyissa workshopeissa nousi esiin, etta asiakkaan
puolelta olisi hyva osallistua vahintdan yksi sellainen henkild, joka osaa kuvata rapor-
tointitarpeen tasmallisesti ja miten raportit tulisi esittda. Asiantuntijoiden mukaan oikei-
den henkildiden osallistuminen maarittelyvaiheeseen edesauttaa projektin onnistumista.
Kun asiakas hoitaa oman roolinsa hyvin, esimerkiksi on tehnyt hyvan esiselvityksen, ky-
sellyt aktiivisesti projektin aikana seka testauttanut raportteja kayttjilla, projektin loppu-
tuloksena saadaan tarpeita vastaavat raportit. Mikali asiakas taas ei onnistu kuvaamaan
tarvittavalla tasolla raportointitarpeitaan, tastd aiheutuvat muokkaus- ja selvitysoperaa-
tiot puolestaan hidastavat projektin etenemista. Myods lopputulos voi karsia. Eli toisin sa-

noen, asiakkaan tulisi kyeta osallistuttamaan projektiin kaikki raportoinnin kannalta kes-
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keiset henkilot. Nailla henkildlla tulisi myos olla ymmarrysta siitd, millaista dataa rapor-
tointiin tarvitaan. Mikali projektiin osallistuu asiakkaan puolelta useampi henkild, myos

asiantuntijat olivat sitd mielta, ettd asiakkaan tulee nimeta vastuuhenkild projektille.
Asiakkaan resurssit

Paasaantoisesti jokaisessa asiakashaastattelussa osoitettiin ymmarrystd sen suhteen,
etta Bl-projekti tulee vaatimaan myOs asiakkaalta resursseja projektin kayttoon. Jokai-
sessa haastattelussa tunnistettiin, etta asiakkaan tulee kyeta irrottamaan aikaa, rahaa ja
sekad henkiléresursseja projektin kaytettavaksi (H1-H10). Myds Navakan asiantuntijat
tunnistivat samat resurssit projektin kannalta keskeisimmiksi. Edellda mainitut kolmen
keskeisen resurssin lisaksi asiantuntijat korostivat myos asiakkaan osaamisen tasoa
keskeisena resurssina. Heiddn mukaansa etenkin osaamisen puute tai vaarat henkilét

voivat aiheuttaa projektin aikana ongelmia.

Etenkin aikaresurssi nousi useammassa haastattelussa esille. H1 muun muassa kertoi,
ettd maarittelyvaiheeseen kaytettiin heidan tapauksessaan merkittdva aika, mutta jalki-
kateen mietittyna testaukseen olisi pitanyt kayttdd enemman kuin siihen kaytettiin. Han
myoOs totesi, ettd toisaalta heidan puoleltaan ei ollut taytta ymmarrysta sen suhteen,
kuinka paljon aikaa maarittely tulisi viemaan. Nain ollen hanen mukaansa toimittajaosa-
puolen on kyettdva myos esittdmaan projektin vaatimukset selkeasti, jotta asiakas osaisi
mahdollisimman hyvin allokoida itse omat resurssinsa projektin kayttéén. H2 mukaan
(tydskentelee samassa organisaatiossa H1 ja H3 kanssa) resurssit projektin kayttdéon
annettiin parhaan ymmarryksen seka Navakan projektitarjouksen pohjalta. H3 mukaan
asiakkaan on myos allokoitava aikaa jo ennen varsinaista projektia raportointitarpeen
maarittelylle. H4 kertoi, ettd aluksi vaadittiin panos sisdisesti muodostettuun tarvemaa-
rittelyyn. Navakan asiantuntijoiden mukaan asiakkaan on ymmarrettava, etta sen on jar-

jestettava kehitysprojektille riittavasti aikaa.

Niin asiakashaastatteluissa kuin Navakan asiantuntijoille jarjestetyissd workshopeissa
tunnistettiin, etta liiketoiminta- ja toimialatuntemus on maarittelyvaiheen kannalta keskei-
nen asiakkaan resurssi. Esimerkiksi asiakashaastateltavat H4, H7 ja H10 erikseen mai-
nitsivat, etta toimialaosaaminen ja tuntemus on tultava ennen kaikkea asiakkaalta. Na-
vakan asiantuntijoiden mukaan liiketoiminta- ja toimialatuntemus on yksi niista osa-alu-

eista, jonka tulee I16ytyd asiakkaalta maarittelyvaiheeseen osallistuvilta henkil&ilta.

"Asiakkaan ndkbkulmasta olis tietysti kiva, etté on tutkittu yrityksen tausta, milla toi-
mialalla yritys toimii, koska sieltd pdésee aika pitkélti jo kiinni siihen, etté ainakin karke-
alla tasolla miké sitd asiakasta kiinnostaa... Syvéllisempi osaaminen ja tieto pitaa tulla

meiltd, koska mehén se parhaiten tiedetdan” (H7)
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"Liiketoimintaosaaminen ja sitten niinkun se itse niin kun ehk& semmonen niin kun bu-
siness controlling osaaminen noin niin kun ldhtékohtasesti pités ainakin olla niin kun se
tulee asiakkaalta” (H10)

Muutama haastateltava osoitti myds ymmartavansa, etta resurssien luovuttaminen pro-
jektin kayttoon vaatii sitoutumista. H5 korosti, etta asiakkaan tulee sitoutua projektiin eli
on ymmarrettava, ettei kaikkea voida ulkoistaa. Myos H6 osoitti ymmartavansa projektiin
sitoutumisen merkityksen, silla han erikseen mainitsi, ettd etenkin johdon seka liiketoi-
mintaosa-alueen tulee olla sitoutuneita ja niilla tulee olla todellinen halu projektin toteu-
tumisen suhteen. My6s H7 sanoi, ettd on asiakaan prioriteettiasia jarjestdd maarittely-
vaiheelle tarvittavat resurssit, silld ei voi olla niin, ettd toteutus jaisi asiakkaan resurs-
seista kiinni. H8 oli samaa mieltda H7 kanssa. H9 puolestaan kertoi, ettd heidan tapauk-
sessaan Bl-kehittamiseen ei ehka talla hetkella olla niin sitouduttuja, joten nain ollen ke-
hitys on myos jaanyt vahemmalle, vaikka tarvetta olisi. H6 tunnisti myos, etta mikali asia-
kas ei anna projektin kaytettavaksi riittavasti kriittisia resursseja, tama aiheuttaa haas-

teita esimerkiksi aikataulussa pysymisen suhteen.

"Kyl se vaati sen, ettéa tota niin kun johto on niin kun sitoutunut ja johdolta se lahtee,
etté talldnen projekti tehdédén ja sitten niin kun projektiryhmé sitoutuu siihen aikatauluun

Ja varaa riittavasti omia resurssejaan” (H6)

"Molemmin puolin oltava resurssia tehdéa niitd asioita, koska sitten jos on niin kun re-
surssipulaa niin sit se tahtoo tupata venyméén se projekti ja se ei oo koskaan hyvéa
asia”’ (H6)

"Vélttdd ehkd meidén puolella mydskin sité, etté tulee niin kun semmosii niin kun, ettei
se tilanne olis se, ettéd henkilbresurssit oo kiinni jossakin muualla liian suurelta osin ja ei

pysty tdmmdseen oikeesti keskittyméaan” (H8)
Toimittajan rooli

Toimittajan rooli projektin lapiviejana ja organisoijana korostui niin asiakashaastatte-
luissa kuin asiantuntijoille jarjestetyissa workshopeissa. Useammassa asiakashaastat-
telussa nousi esille, etta toimittajalla tulee olla koko projektin projektipaallikkd (H1, H5,
H7 ja H8). Asiakkaiden mukaan projekti tarvitsee henkilon, joka organisoi projektin kul-
kua seka viestintda. Muuten esimerkiksi haastateltavien H1 ja H5 mukaan riittaa, etta
toimittajaosapuolelta projektiin osallistuu yhdestd muutamaan henkil6d. Muutamassa
asiakashaastattelussa nousi esiin myds toive siita, ettei toimittajaosapuolelta projektiin
osallistuvat henkil6t vaihtuisi projektin aikana, silla tdma osaltaan héairitsee projektin ete-

nemista ja vastuunjakoa (H1, H8 ja H9).
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"Yksi nimetty yhteyshenkil6 meiddn suuntaan, toki muittenkin kanssa asioidaan, mutta
elté joka on sielld teidén paéassa perillé niiku niist kaikista ja tavallaan mydskin pitéé
huolta niikun meidén asiakkuuteen liittyen hommat hoituu sovituissa aikatauluissa,

ikdan ku koordinoi sitéd asiaa” (H1)

"Méérittelyvaiheessa se oli kyllé aikamoinen sekametelisoppa tietyllé tavalla, koska
sielléa oli useita henkilbitd ja heiddn roolituksensa ei Kyl mulle ainakaan niiku avautunu

kovin hyvin” (H1)

"Projektipaéallikbn vaihtumista kesken projektin kans kannattais pyrkia vélttdmaéaéan, ettéa
siing on kans sit yks selkee riski ep&donnistumiselle jos se henkilb kesken kaiken vaih-
tuu... Etta se porukka joka léhtee tekeen sitoutuis tekeméén sen sit niin kun alusta lop-
puun asti. Koskee myds niité kehittéjié siellé taustalla, et sekin on niin kun yks selkee
ongelma missé joissakin projekteissa on térménny siihen, ettd kun se kehittéja siellé

takana vaihtuu, niin sen jélkeen ldhetaén taas niin kun nollasta liikkeelle.” (H8)

“Tottakai toivois etté niin kun mité véalttaa elikké etté siiné vaiheessa tota ryhmén henki-
16t niin kun muuttuis hirveesti ettei tarvis niin kun, et sen sais sillé yhella tiimillé vietya

loppuun” (H9)

Projektin hallinnollinen vastuu tulisi tarkemmin maariteltyna olla vastuukonsultilla ja mah-
dollisella projektipaallikdlla. Workshopin keskusteluissa kuitenkin paadyttiin siihen, ettei
naiden valttamatta tulisi olla kaksi eri henkil6a, vaan Bl-projektiin voidaan nimeta Bl-vas-
tuukonsultti, eli sellainen henkild, joka vastaa Bl-toteutuksista ylipdataan ja jolta 16ytyy
ammatillinen osaaminen raporttien tekoon. Toisaalta niissa tapauksissa, joissa rapor-
tointiprojektin toteutetaan ERP-kayttddonottoprojektin yhteydessa tulisi maarittda, nime-
taankd Bl-projektille eri projektipaallikké kuin ERP-projektilla vai riittdakd Bl-projektiin ns.
vain vastuukonsultin rooli. Lisaksi keskusteluissa nousi esiin muiden asiantuntijoiden
roolit ja niiden tarpeellisuus Bl-projekteissa. Kaikki asiantuntijat olivat sitd mielta, etta
toimittajaosapuolelta voitaisiin osallistuttaa Bl-projekteihin myos liiketoimintaosa-aluei-
siin erikoistuneita konsultteja tuomaan spesifin liiketoiminta-alueen tuntemusta projek-
tiin. Toisin sanoen, Bl-projektiin voisi vastuukonsultin lisdksi osallistua asiantuntijatasolla
myos talouden ja SCM:n (engl. Supply Chain Management) ERP-konsultteja. Heidan ei

olisi valttdmatta tarve olla mukana koko projektin ajan, mutta ainakin maaritysvaiheessa.

Haastatteluissa nousi esiin myos toimittajan rooli asiantuntijana ja miten tarkeaa toimit-
tajan on perehtya kyseisen asiakkaan nykytilaan, liiketoimintaan seka liiketoimintatiedon
hallinnan kaytanteisiin (H4, H6, H7, H8 ja H10) Esimeriksi H4 oli sitd mielta, ettd Navakka

huomioi asiakkaan liiketoimintatiedon hallinnan tilan projektin aikana hyvin, eika esimer-
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kiksi yritetty Iahtea rakentamaan liian monimutkaista raporttikokonaisuutta. My6s H8 ko-
rosti, ettd toimittajan on kyettava selvittdmaan asiakkaan liiketoimintatiedon hallinnan
nykytila. Toisaalta H10 oli sitd mielta, ettei raportointiprojekti vaadi toimittajaosapuolelta
asiantuntijuutta asiakkaan lilkketoiminnan suhteen, mutta edes jonkin tasoinen ymmarrys
asiakkaan liikketoiminnasta ja sen lainalaisuuksista tietenkin helpottaa ymmartamaan asi-

akkaan tarpeita paremmin.

"Olis hyvd ymmaértaa se toimiala et minkélaisessa busineksessé ollaan ja mista niin kun
liiketoiminnan osa-alueesta se business niin kun koostuu ja business ja liiketoiminnan
osa-alueet ... on hyvé tietdé se niin kun koko paletti, ettd mité siellé yrityksessé tapah-
tuu ja miten ne niin kun sitten linkittyy toisiinsa. Se, ettd miten se data sitten niin kun
muodostuu, ettd misté sité raportoitavaa dataa saadaan ja mitké on niin kun niité olen-

naisia datapisteitd” (H6)

"Jotta se niiku olisi mahollisimman niiku helppo se startti nii olis niiku ymmérrystéa siita,
mité se yritys tekee. Onko se valmistavaa teollisuutta, onko se jonkun regulaation pii-
rissé, ja tota onko se tuotteitten kanssa tekemisissé vai onko se palveluitten kanssa te-
kemisissé&, onko se viennin tai maahantuonnin kanssa tekemisisséa. Eli sanoisin etté ne
taustaselvitykset ennen ku alkaa asiakkaan kanssa keskusteleen helpottaa hirveesti
niiku ylétasolla ja sit sen jélkee olis hyvé kdydéa alatasolla l&pi, miten ne prosessit siella
toimii” (H7)

"Kyl teidén varmaan pités niin kun ymmartaé se, ettd mitad me télléa hetkellg tehdéén,
mita tietoa me kerétédéan ja misté lahteista, et siitd se varmaan niin kun léhtee, et niin
kun nykytila. Mun mielesta pitéds péaésté siihen, ettéd nykytila jo lahtiessédén on minimis-
s&én sama ku télla hetkell& eli kun kdynnistetdén uus jérjestelmé, se mité nyt tapahtuu
niin se pitda saada myds uudessa systeemissé per heti ja sen jélkeen voidaan sitten

ldhteéd kehittdmaéan sité eteenpdin.” (H8)

Asiantuntijarooliin liitettiin myos monessa haastattelussa toimittajan vastuu sopivan rat-
kaisun suunnittelun suhteen (H6, H7, H8 ja H9). Suunnittelussa tulisi ottaa huomioon
projektin realiteetit seka etenkin projektia rajoittavat tekijat. H8 mukaan toimittajan on
kyettava sailyttamaan asiakkaan toiveiden suhteen realismi niin, ettd projekti on viela
toteutettavissa jarkevalla tydmaaralld. Myés H6 mukaan toimittajan on tuotava selkeasti
esille, mikd on mahdollista ja mikd ei. H7 puolestaan kaipasi esimerkkeja jo tehdyista
toteutuksista, jotta asiakas saa paremman kasityksen kaytettavissa olevista mahdolli-
suuksista.

"Tuodaan esiin, ettd mik§ on mahdollista ja miké ei oo niin kun mahdollista et se on

alka térkee siiné alkuvaiheessa tiedostaa, etté jos jotkut asiat eivét niin kun ole kovin
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helposti toteutettavissa niin sitten pystytddn siind kohtaa jo pohtimaan, ettd onko se

niin kun oikeesti kriittinen vai tota voidaanko se ratkasta jollan muulla tavoin” (H6)

"Bl-tybkalun kumppani ilmottaa, ettéd hei, muut on halunnut téllésié etté kiinnostaisko
teitd télldset... Sen pitééa olla sitte niiku dynaaminen tai kun tarpeet muuttuu, niin se on
hyvé huomioida... pitdé olla herkasti korvalla ja mahdollisuus auttaa, etté ei saa olla
liian kiveen hakattu mybdskéén, koska siiné tarvitaan enemmé ja véhemmén niiku jatku-

vaa kumppania siihe sparraamiseen ja tekemiseen” (H7)

"Asiakashan saattaa niin kun hirveen herkésti lahted maalailemaan kaikenlaisia asioita
taivaanrantaan, et silleen tdmmdnenkin olis kiva ja tommonenki olis kiva, mutta tota pi-

taa pitda se realismi mielessé, ettd mité niin kun saa toimimaan oikeesti” (H8)

”Sitten mydskin pitéis vélttaa sita, etta ettei niin kun kerrota sité jos selkeesti néyttaa et
Joku asia on todella tyélés tai todella riskialtis teknologisesti. Tavallaan luvataa asiak-
kaalle jonkun asian onnistuvan vaikkea oikeestaan niin kun tiedeté, ettd onko se niin
kun mahollista tai pahimmillaan jopa tiedetéén, ettd tda niin kun todennékdésesti epdon-
nistuu, mutta luvataan silti et kyl se teh&én. Eli tavallaan se realismi siin& tavallaan toi-

mittajan puolella, et tavallaan ne asiat on tehtévisséa jarkevélla tyémaérallad” (H8)

Myds toimittajan rooli asiakkaan ohjauksen suhteen nousi esiin muutamissa haastatte-
luissa. Muun muassa haastateltavat H1, H5, H6 ja H10 korostivat toimittajaosapuolen
ohjauksen merkitysta projektin aikana. Haastateltava H6 puolestaan oli sita mielta, etta
vaikka koki ajoittain haasteelliseksi maarittaa raportointitarpeita, erillistd ohjausta ei silti
koettu tarpeelliseksi. Apua ja ohjausta olisi kaivattu ennemmin datan kerayksen kuin ra-
portointitarpeiden maarittamisen suhteen. Myoés H10 oli sitd mielta, ettd apua tarvitaan
etenkin ymmartamaan raportoinnilla saavutettavissa olevat mahdollisuudet. H9 mukaan
toimittajaosapuolen tulee myos huolehtia asiakkaan sopivasta kayttokoulutuksesta. Ha-
nen mukaansa olisi hyva, etta toimittaja demoaisi jo jotain ennen varsinaista tietotarpei-

den maarittelya, silla tdma voisi auttaa asiakasta arvioimaan omia tarpeitaan.

"Kylld mé sanoisin, etta erittéin hyva olis niiku etté tavallaan sitéd ohjausta tulis teidén

taholtanne enemmén” (H1)

"Ensimmadisté kertaa kun Power Bl:hin alettiin laatia raportteja niin tota sillon olis var-
maan hyvé ollu olla myds ulkopuolista ndkbkulmaa etté ootteko ajatellut téllasta ja tal-
lastd” (H5)

"Jonkin n&kénen pikakoulutus siité, ettd miten sielld pystyy mitékin tekemé&én olis hyvé

olla, ettéd saa sit sen kaiken mahdollisen irti siitéd Bl:std” (H9)
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My6s Navakan asiantutijahaastatteluissa toimittajaosapuolen rooli on ennen kaikkea
projektin johtaminen sekd ammatillisin osaamisen hyddyntaminen palveluntuotta-
miseksi. Toimittajaosapuolen tulee kyeta selvittdamaan, onko asiakkaan esittama tarve
todellinen ja miten toiveet suhteutuvat kaytettavissa olevaan dataan. Toimittajan on ky-
ettdva myos tietyissa tilanteissa kyseenalaistamaan asiakkaan toiveita, etenkin, jos toi-
veiden realistisuutta koetellaan. Ennen kaikkea toimittajaosapuolen on saatava kattava
ymmarrys projektin tavoitetilasta. Koska projektin hallintavastuu on enemman toimittaja-
osapuolen vastuulla, nain ollen myds projektin suunnittelu (toisin sanoen aikataulutus,
projektinohjaus ja resursointi), dokumentointi, toteutus, ensikaden testaus seka asiak-
kaan paa- ja loppukayttajien koulutus ovat toimittajaosapuolen vastuulla. Toimittajaosa-
puolen tulee myds olla se osapuoli, joka arvioi esimerkiksi muutosvaatimusten tarpeelli-
suuden suhteutettuna projektin keskeisimpiin resursseihin: aikatauluun, budjettiin seka
kaytettavissa oleviin henkiloresursseihin. Koska projektin hallinnollinen vastuu on enem-

man toimittajaosapuolella, myds riskien hallinta kuuluu toimittajan rooliin.

Toimittajan roolin ndhdaan ulottuvan myo6s varsinaisen projektin ulkopuolelle useam-
massa haastattelussa. Etenkin toimittajan kayttdonoton jalkeinen rooli nousi esiin use-
ammassa haastattelussa (esimerkiksi H4, H7, H9 ja H10). Esimerkiksi H4 mukaan pro-
jektin jalkeen toimittajan olisi hyva olla kiinnostunut raporttien tarpeeseen vastaamisky-
vysta seka tarjota muita asiakkaalle sopivia raportointiratkaisuja. H7 puolestaan korosti
toimittajan roolia ongelmanratkaisuvastuun nakokulmasta, kun kayttdonoton jalkeen siir-
rytéan jatkuviin palveluihin. Haastateltavan mukaan itse seuranta olisi asiakkaan vas-
tuulla, mutta ongelmien ilmaantuessa toimittaja osapuoli olisi korjausvastuullinen. Myos
H7 oli sitd mieltd, ettd toimittajan vastuulla on kayttéonoton jalkeen vinkata asiakkaalle
uusista ominaisuuksia seka toiminnallisuuksista, jotka saattaisivat hyodyttaa asiakasta.
H9 korosti myos toimittajan roolia kayttdonoton jalkeisessa seurannassa. Hanen mieles-
taan tulisi jarjestda esimerkiksi kvartaaleittain yhteinen palaveri toimittajaosapuolen
kanssa, jossa kaytaisiin toimittajaosapuolen johdolla nykyisten raporttien kehitysmahdol-
lisuuksia lavitse. H7 puolestaan ehdotti vastaavaa seurantapalaveria jarjestettavaksi ker-

ran vuodessa.

"Ei me olla annettu heille (viittaa Navakkaan) mitédén niiku mandaattia siihen, etté hei-
dén tulisi kehittaéa lisdd meidén raportointitarpeita, mutta néakisin etté se olisi ihan nor-

maalia jérjestelmékonsultin tyéta” (H4)

"Kun saatu méérittelyvaihe loppuun ja otettu kdyttéén ne raportit, niin sen jélkeen pitda
Seurata niit yksittaisia tapauksia, ettéd ne ui oikein sinne Power Bl -tybkaluun ja sitten
tarvittaessa jos pitédé tehdé oikaisuja niin niin osataan tehdé ja ymmaérretéén miten ne

oikaisut tehdéén, niin se on sitd jatkuvaa parantamista” (H7)
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" Toimittajan puolelta tarvitaan niin niin vinkkej&, etté hei ettd nyt on tullu t4mménen
ominaisuus tai toiminnallisuus... Pitéis kdydéa teidén kanssa kerran vuodessa keskus-
telu et hei nyt on tullut dllasta uutta... Selvittdd, mitd uutta on tulossa, mité vanhaa on

poistumassa, voisko tén tehdé néin teknisesti” (H7)

Asiakashaastatteluissa moni asiakashaastateltava pohti 84dneen myos sita, miten pro-
jektin jalkeinen seurantavastuu jakautuu asiakkaan ja toimittajan valilla. Esimerkiksi H6
ja H7 pitivat hyvin tarkeana sita, ettd projektin jalkeiset vastuualueet kdydaan yhdessa
toimittajaosapuolen kanssa lavitse. H7 esitti myds huolensa siitd, onko Navakalla enda
mitdan vastuuta kayttoonoton jalkeen. H10 mielesta raportointitarpeiden kehittymisen
seuranta on seka asiakkaan etta toimittajan vastuulla. Kokemuksen perusteella haasta-
teltavat H2, H3 ja H6 kertoivat, ettei raporttien kayttdonoton jalkeen raporttien kayttdas-

tetta tai kehitystarpeita ole seurattu juuri kummankaan osapuolen toimesta.

"Mut seki olis tietysti kiva ja hyvé selvittdé, mitk& ne vastuut on sielld kummallakin osa-

puolella eli niiku jatkuvien palveluitten osalta” (H7)

"Navakan taholta varmaan ei oo ollu... mutta ei me ehkéa ihan séddnnén mukasesti

tdssé asiakkaan puoleltakaan olla kdyty lapi kaikkia olemassa olevia tarpeita’ H3

Myés asiantuntijahaastatteluissa tunnistettiin toimittajaosapuolen vastuu projektin jal-
keenkin. Asiantuntijoiden mukaan on yhta lailla my6s toimittajaosapuolen vastuulla seu-
rata raporttien kaytettavyytta seka kayttdastetta. Nain ollen voidaan arvioida asiakaskoh-
taisesti mahdollisia lisatilaustarpeita. Lisaksi toimittajaosapuolen tulisi aktiivisesti ja
saannollisesti pyytaa palautetta projektista ja lopputuotteesta. Tama voisi kdydyn kes-
kustelun perusteella tapahtua palautekyselyn avulla tai suullisesti erillisessa projektin
paatospalaverissa. Nain ollen voidaan arvioida kuinka hyvin suunnitelmissa pysyttiin ja
millainen taloudellinen kannattavuus projektista jai (eli laskutus verrattuna toteutuneisiin
tunteihin). Reflektoinnin ja keratyn palautteen perusteella voidaan myo6s paatella, onko
prosessi monistettavissa. Lisaksi pystyttaisiin arvioimaan sita, palvelevatko raportit asi-

akkaan tarpeita tarvittavalla tasolla.
Toimittajan resurssit

Toimittajaosapuolen resursseista keskusteltaessa niin asiakashaastateltavat kuin Nava-
kan asiantuntijat tunnistivat toimittajan tarkeimmiksi resursseiksi osaamisen ja ammatti-
taidon. Asiantuntijoiden mielestd osaamisen, tekninen toteutuskyky ja asiantuntemus
ovat keskeisessa roolissa etenkin siita syysta, etta mikali niissa esiintyy puutteita, johtaa
se usein erindisiin haasteisiin projektin aikana. Puutteiden seurauksena voi olla, ettei
toimittajaosapuoli tunnista oikeaa tavoitetilaa, tehddan vaaranlaista laskentaa tai ratkai-

susta voi tulla tekniselta toteutukseltaan raskas. Tassa hetkessa yksi suurin tunnistettu
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puute Navakan asiantuntijoiden mukaan raportointiprojekteissa on strukturoidun maarit-
telyprosessin puuttuminen, joka puolestaan johtuu osittain sopivan asiantuntemuksen
puutteesta. Toimittajaosapuolen osaamisen taso ja puutteet siind ovat haastateltavan
H1 mukaan nakyneet myos asiakkaalle. H1 huomautti, ettd heidan projektinsa aikana
valittyi hyvin selkeasti, ettd projektin eteneminen on tiettyjen ihmisten osaamisesta ja
ajasta kiinni. Asiantuntijoiden mukaan ammattitaitoon sisaltyy muun muassa projektin
tavoitetilan tunnistaminen seka taman edellyttdaman tyomaaran arvioiminen seka riitta-
van ja asianmukaisen dokumentaation tuottaminen. Tavoitetilan tunnistamiseen liittyy
muun muassa toimittajan tekema arvio asiakkaan todellisesta tarpeesta eli riittdako esi-
merkiksi kaytettavissa oleva budjetti asiakkaan raportointitarpeiden tayttamiseen ja mi-

ten hyvin asiakas osaa ylipaataan kuvata raportointitarpeen.

Erads keskeinen osa-alue toimittajaosapuolen osaamisessa on asiakaan liiketoiminnan
ymmarrys. Tama nousi esiin niin asiantuntijoiden workshopeissa kuin asiakashaastatte-
luissa (esimerkiksi asiantuntijat, H1, H2, H3, H4, H5, H6, H9 ja H10). Esimerkiksi H9 oli
sita mielta, etta toimittajaosapuolen on ymmarrettava asiakkaan likketoimintaa, jotta voi-
taisiin valttya vaarinymmarryksilta ja nain ollen prosessin lapiviennin hidastumiselta. H5
taas perusteli toimittajan liiketoimintaymmarrysta silla, etta ymmartamalla liiketoiminnan
lainalaisuuksia ymmartaa samalla, millaisiin asioihin asiakkaan liikketoimintajohtajat kiin-
nittdvat huomiota. Seka asiakashaastatteluissa etta asiantuntijoiden workshopeissa tois-
tui tiettyja aihealueita, joihin toimittajaosapuolen tulisi etenekin kiinnittada asiakkaan liike-
toiminnassa huomiota. Toistuvia aihealueita olivat toimialatuntemus (asiantuntijat, H2,
H4, H6 ja H7), liiketoiminnan luonne ja erityispiirteet (asiantuntijat, H1, H2, H5, H6 ja H9)
seka yrityksen tavoitteet (asiantuntijat, H1, H2, H3, H5 ja H6).

Haastatteluissa ja workshopeissa osallistujat kertoivat myos esimerkkeja, millaisiin asi-
oihin edelld mainituissa liiketoimintaymmarryksen osa-alueissa toimittajan tulisi erityi-
sesti kiinnittad huomiota. Esimerkiksi liketoiminnan luonteen analysoinnissa tulisi kiin-
nittdd huomiota prosesseihin (asiantuntijat, H1, H6, H7 ja H9), henkildstérakenteeseen
(H2 ja H5), asiakasrakenteeseen (asiantuntijat ja H3), yhteistybkumppaneihin (asiantun-
tijat, H2, H3 ja H6) seka tulovirtoihin ja transaktioihin (asiantuntijat, H2 ja H3). Prosessien
ymmartamisen suhteen asiantuntijat haluaisivat etenkin tietaa, mitka ovat tarkeimmat
prosessit, miten prosesseja seurataan, kuka prosesseista vastaa, millaisia rutiineja pro-
sessien ymparille on syntynyt ja kuinka kauan tietty prosessi kestaa. Asiakkaisiin seka
prosesseihin liittyen asiantuntijat olisivat kiinnostuneita siita, tekeeko yritys kauppaa ko-
timaisten vai ulkomaisten asiakkaiden kanssa. H3 tdydensi myds, ettd asiakasraken-
teessa toimittajaosapuolen tulisi olla kiinnostunut myds asiakkuuksien erityispiirteista

(esimerkiksi konserniasiakkuudet seka tietyn toimialan asiakkuudet). Erityispiirteiden ja
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tavoitteiden osalta asiantuntijoita kiinnostaisi etenkin se, mista asiakkaan kannattavuus
muodostuu ja onko asiakkaalla esimerkiksi jokin selkd kilpailuetu muihin saman toi-

mialan toimijoihin nahden.

Toimittajan ammattitaidon ja osaamisen lisaksi asiantuntijat tunnistivat myos muita re-
sursseja. Esimerkiksi valmiit raportointiratkaisut tehostavat toimituksia. Valmiit raportoin-
tikokonaisuudet on rakennettu Business Centralin dataan perustuen, jota Navakan asi-
akkaat kayttavat ERP-jarjestelmanaan ja josta suurin osa asiakkaan liiketoiminnasta
syntyvasta datasta muodostuu. Nain ollen asiantuntijat nimesivat toimittajalle tarkeaksi
resurssiksi myos jarjestelméat ja muut tekniset tydkalut. Lopuksi asiantuntijat mainitsivat

myos ajalliset resurssit.

6.2 Toimivan yhteistyon edellytykset
Kommunikointiyhteys & asiakasvuorovaikutus

Hyvan ja toimivan kommunikaatioyhteyden merkitys korostui niin asiakkaiden kuin asi-
antuntijoiden kanssa keskustellessa. H7 muun muassa linjasi, etta keskustelun tulee olla
avointa ja lapindkyvaa. Asioista pitdd pystya keskustelemaan, vaikka niista oltaisiin eri
mielta ja vastakkaista osapuolta tulee pystyd haastamaan. Avoin ja lapindkyva kommu-
nikaatioyhteys asiakkaan ja toimittajaosapuolen valilla voi vahvistaa osapuolten valista
luottamusta. Taman myds H10 nosti esiin. Sen lisaksi, ettd uskalletaan keskustella asi-
oista niin kuin ne ovat, tallaisessa projektissa on syyta kiinnittdd huomiota myos termis-
toon, jota puhteessa kaytetaan. Muun muassa haastateltavat H2 ja H3 seka asiantuntijat
nostivat esiin, ettd on erittdin tarkeaa kiinnittdd huomiota kaytettadvaan terminologiaan.
H3 perusteli tata silla, ettd koko projektin ajan pysyy yhteisymmarrys asioiden suhteen
ja valtytdan mahdollisilta vaarinymmarryksilta. Hanen mukaansa myos projektiin myo-
hemmin mukaan tulleiden on helpompi ymmartaa mista puhutaan, kun kaytetty termino-
logia on vakiintunut. Asiantuntijoiden mukaan kaytettava termistd on pyrittava selitta-
maan asiakkaalle sen Iahtétaso huomioiden, jotta voidaan varmistua siita, ettd asiakas
ymmartaa koko ajan mista puhutaan. Nain ollen esimerkiksi H7 mukaan olettamuksia

asiakkaan osaamisen suhteen tulisi valttaa.

"Kyl ne oletukset on aika vaarallisia puolin ja toisin, et oletetaan etté toinen tietdéa tai
toinen ymm@art&é tai toinen on samaa mielté jostain asiasta, koska sitten voi tulla niit4

ei niin mukavia yllétyksid joko projektin aikana tai viimeistédén projektin lopussa” (H7)

Keskusteluyhteyden on oltava myods tehokas koko projektin ajan. Niin asiakashaaste-
luissa kuin asiantuntijoiden workshopeissa nousi esiin tarve tehda projektitiimille sel-

vaksi, kehen olla mihinkin asiaan liittyen yhteydessa. Esimerkiksi H8 oli sita mielta, etta
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henkilGilla tulisi olla suorat kontaktit toisiinsa, ja jos kysyttavaa tulee, tietavat he heti ke-
neen voi olla yhteydessa. Tarkeaa olisi myds varmistaa, ettd vastauksen saa kohtuulli-
sessa ajassa. Myos H7 painotti, etta kommunikointi olisi hoidettava ennemmin keskus-
tellen eika esimerkiksi sahkopostin valitykselld, jotta kommunikointi saataisiin pidettya
tehokkaana ja vastausaika lyhyempana. Asiantuntijoiden nakokulmasta myoOs asiak-
kaalta tulee olla etukateen sovitut henkil6t, joihin voidaan tarvittaessa olla suoraan yh-

teydessa ja kysya esimerkiksi tarkentavia kysymyksia maarittelyyn liittyen.
Asiakkaan osaaminen

Asiakkaiden osaamisien taso ja sen merkitys Bl-maarittelyprosessin nakékulmasta nousi
valillisesti esiin asiakashaastatteluissa ja suoremmin asiantuntijoiden workshopeissa.
Asiakashaastatteluissa osaamisen merkitys nousi esiin etenkin, kun kysyttiin, kokivatko
haastateltavat tarvinneensa tai tarvitsevansa apua raportointitarpeiden maarittdmisen
suhteen. Esimerkiksi asiakashaastateltavat H8 ja H9, jotka kuuluvat potentiaalisten BI-
raportointiasiakkaiden ryhmaan, kertoivat, ettd he voisivat tarvita raportointitarpeen maa-
rittdmiseen toimittajaosapuolen neuvoja. H8 mukaan heidan organisaatiollaan tarpeet
ovat kylld kohtalaisen selkeat, mutta uusia nakdékulmia tarpeeseen nahden olisi mielen-
kiintoista kuulla. H9 puolestaan sanoi, etta kaipaisi neuvoja sen suhteen miten tietyt asiat
kannattaisi tehda tai mitd kannattaisi seurata. Hanen mukaansa nuorella yrityksella ei
ole viela ehtinyt muodostua selkeda nakemysta sen suhteen, mihin liiketoimintatiedon
raportoinnilla etenkin PowerBl:lla toteutettuna pystytaan. Puolestaan haastateltavat
joille, oli jo toteutettu raportointia Navakan toimesta eli H2, H3, H4 seka yksi haastatel-
tava toisesta asiakasryhmasta H7 olivat sita mielta, etta tarve oli alusta asti selked tai

melko selkea eika toimittajaosapuolen neuvoille koettu tarvetta.

"Ei 00 selkeeté, etté tota tarvittais ohjausta ja just sitd nédkemystéa, mité kaikkea mah-
dollista sielt on saada ja sit4 kautta pystyttéis sit tekee valinta mitkd meille ne on téar-

keet ja mistd me saadaan sitte arvoa tuottavat raportit’ (H9)

"Meille selkeeté se mitéd halutaan seurata, ettd en ehké koe etté tarvittais konsultointia

siihen tavallansa niiku raportin niiku lopputuloksen méérittelyyn” (H4)

Asiakashaastattelut osoittivat myos sen, etta kaikki haastateltavat osasivat kuvata orga-
nisaationsa lilkketoimintatiedon hallintaa, sen prosesseja sekd miten tietoa kerataan, le-
vitetaan ja kaytetaan paatoksenteon tukena. Muutama haastateltava tunnisti, etta liike-
toimintatiedon hallintaa seka tiedolla johtamisen tilaa tulisi viela kehittda organisaatiossa.
Esimerkiksi H9 kertoi, ettd heidan organisaatiossaan kylla osittain tiedetaan mita liiketoi-
mintatiedon hallinnalta halutaan, mutta talla hetkelld he eivat hyddynna ERP- ja Bl-jar-

jestelmien potentiaalia taysin. Han uskoo, ettd pienelldkin toimintamuutoksella voitaisiin
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saada enemman tietoa irti prosesseista seka parempaa liikketoimintatiedon raportointia.
Myos H4 kertoi, ettd he yrittavat organisaatiossaan tietoisesti kiinnittdéd huomiota seka
kehittaa tiedolla johtamista ja hallintaa. Han kuitenkin korosti, etta he ovat viela alkuvai-
heessa taman suhteen. Han myods sanoi tunnistavansa organisaationsa kokevan haas-

teelliseksi maarittaa Bl-jarjestelman tavoitetilan.

Asiantuntijat tunnistivat myos workshopien keskusteluissa, etta asiakkaan liiketoiminta-
tiedon hallinnan osaaminen on tekija, joka toimittajaosapuolen tulee ottaa huomioon lii-
ketoimintatiedon raportointiprojekteissa. Etenkin heikompi ymmarryksen taso organisaa-
tion liiketoimintatiedon hallinnan tilasta seka raportointivaatimuksista tunnistettiin haas-
teelliseksi. Nain ollen Navakan asiantuntijat toivoisivat, etta asiakkaalta projektiin osal-
listuvien henkildiden osaamisen taso tulisi olla riittava projektin kontekstin suhteen. Esi-
merkiksi kyvyttomyys kuvata ja ymmartaa Bl-projektin tavoitetila voi johtaa siihen, etta
toimittajaosapuolen on vaikeaa tunnistaa todellista tarvetta. Asiakkaalla voi myds tieta-
mattdmyydesta johtuen olla epéarealistiset odotukset Bl-projektin suhteen. Nain ollen
vaarin ymmarryksen riski myds kasvaa puolin ja toisin. Tasta syystd Navakan asiantun-
tijat olivat sita mielta, etta on keskityttava tarkasti siihen, miten asiakas osaa kuvailla

liiketoimintatiedon hallinnan tilaa seka raportointitarpeita.
Kerrotaan prosessien seurannan tasosta

Asiakkailta kysyttdessa heidan organisaationsa lilkketoimintatiedon hallinnasta, jokainen
haastateltava taustasta riippumatta osoitti ymmartavansa, miten juuri heidan organisaa-
tiossaan liiketoimintatiedon hallintaa toteutetaan. Jokainen pystyi nimedmaan eri liiketoi-
mintafunktioihin liitdnnaisia prosesseja, miten tieto niissa valittyy, miten niitd seurataan
ja mihin prosessista kerattavaa tietoa kaytetaan. Haastateltavien mukaan organisaa-
tioissa keratdan tietoa muun muassa tarjouskaan, myyntiin, ostoon, varastoon, talou-
teen, strategiaan, laatuun, asiakaspalveluun seka sidosryhmiin liittyen. Moni kertoi, etta
liketoimintaprosesseja seurataan usealla eri tasolla, riippuen prosessin luonteesta. Tar-
kastelutasoiksi ilmoitettiin eri pituisia ajanjaksoja, kuten paiva-, viikko-, kuukausi-, kvar-
taali- ja vuositasot. Padosin haastateltavat kertoivat, etta prosessien seuranta on saan-
nollista, mutta HS ja H4 kertoivat, ettei heilla ole luotuna systemaattista rutiinia saannol-
liseen seurantaan. Esimerkiksi H9 kertoi, ettd myyntid heilld seurataan kaytdnnossa pai-
vittéin, mutta vahintaan viikoittain. H4 puolestaan kertoi, etta talouden tilannetta tarkas-

tellaan kuukausitasolla.

Ajallisen tarkastelutason lisaksi asiakashaastateltavat kertoivat myos, etta liiketoiminta-
prosesseja tarkastellaan myds osa-alueittain sekad eri organisaatiohierarkian tasoittain.

Esimerkiksi H8 kertoi, ettd myyntiprosesseja seurataan piiritasolla. H6 puolestaan kertoi,
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ettd organisaation johto seuraa eri liiketoimintaosa-alueiden suoriutumista ja naiden lii-
ketoimintaosa-alueiden johtajat puolestaan tarkastelevat vastuullaan olevaa liiketoimin-
taprosessia tarkemmalla tasolla. Liiketoimintaprosessien seurantavaatimukset voivat
tulla myds organisaation ulkopuolelta. Esimerkiksi H7 kertoi, etta tietyt standardit vaativat
tietyn tasoista raportointia ja prosessien seurannan tasoa, ja tdhan vaatimukseen on

koko organisaation sitouduttava.

Sen lisaksi, ettéd asiakkaat pystyivat kertomaan liiketoimintaprosessien seurannasta,
suurin osa osasi myos kertoa miten prosesseista kerattya tietoa levitetddn organisaa-
tiossa. Tietoa levitetddn paaosin organisaation kaytdssa olevien jarjestelmien avulla. Da-
taa keraantyy esimerkiksi kaytdssa oleviin ERP- ja CRM-jarjestelmiin, joista sita jaloste-
taan ja levitetdan eteenpain erilaisten raporttien ja tilastojen muodossa eri kanavia pitkin.
Moni kertoi, etta tietoa jaetaan avoimesti ja etta tiedon avoimuuteen pyritaan, mutta har-
kintaa on my0s syyta kayttaa. H8 esimerkiksi kertoi, etta tiedon avoimuteen pyritaan,
mikali ei ole pakottavaa tarvetta olla levittamatta jotakin tietoa. My6s H7 sanoi, etta kai-
killa organisaation henkil6illd on paasy tiedon raportointijarjestelmaan, mutta ei silti ole
tarkoituksenmukaista, etta kaikki nakevat silti kaiken. Vaikka moni totesi tiedon jakami-
sen olevan avointa ja systemaattista, H7 ja H5 painottivat myds yksilén roolia tiedon
jakamisen suhteen. Esimerkiksi H7 kertoi, etta kun data on Iahes kaikkien nahtavilla kay-
tannossa reaaliaikaisesti, on yksilon itsensa vastuulla my0ds seurata dataa oman roolinsa
nakokulmasta. My6s H5 sanoi, ettei tietoa erityisesti leviteta, vaan se on kokoajan niiden

henkildiden nahtavilla, joilla on paasy Bl-jarjestelmaan.
Tiedon kéytt6é paatébksenteossa

Asiakashaastateltavat kertoivat myos keratyn tiedon hyédyntamisesta osana paatdksen-
tekoa. Kaikki osoittivat ymmartavansa, etta keratty ja jalostettu tieto toimii edellytyksena
paatoksenteolle ja on lahes valttamatonta liiketoiminnan kehittymisen nakokulmasta.
Esimerkiksi haastateltava H1, H2, H5, H6, H9 ja H10 tunnistivat, ettd heidan organisaa-
tiossaan tietoa kaytetaan etenkin kehittymisen arvioinnin ja sitéd koskevan paatoksenteon
tukena. Kehittymista arvioidaan esimerkiksi seuraamalla toteuma- ja ennustelukemia.
Toteuma- ja ennustelukujen avulla voidaan tehda paatdksia tarvittavien toimenpiteiden
suhteen. Haastateltavan H2 mukaan esimerkiksi myynnin oltua oletettua heikompaa,
tieto ohjaa etsimaan juurisyyt ennusteen alittamiselle seka ohjaa oikeisiin toimenpiteisiin.
Vaikka tiedon kaytto paatoksenteon taustalla tunnistettiin jokaisen haastateltavan toimi-
sesta, vain pari nosti esiin tiedon luotettavuuden arvioimisen ennen paatdksentekoa. H7
esimerkiksi kertoi, ettd ensin tulee analysoida ja varmistaa tiedon oikeellisuus ja sitten

vasta tulee miettia, mitd mahdollisia toimenpiteita tulee tehda. Myds H4 sanoi, etta ennen
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paatoksentekoa on kyettava identifioimaan mita datapohjaa tarvitaan, jotta sopiva ana-

lyysi voidaan rakentaa paatdksenteon tueksi.
Asiakkaan sitouttaminen

Jotta Bl-projektin maarittelyvaihe voitaisiin toteuttaa tiiviissa yhteistydssa asiakkaan
kanssa, vaatii tama asiakkaan sitoutumista projektiin. Niin asiakashaastatteluissa kuin
asiantuntijoiden workshopeissa vaatimus asiakkaan sitoutumiselle sekd keinoja sen
mahdollistamiseen tunnistettiin. Lahes kaikki asiakashaastateltavat osoittivat ymmarta-
vansa, etta projekti vaatii heilta sitoutumista. Esimerkiksi haastateltavat H7 ja H8 olivat
sita mielta, etta edellytyksena projektiin sitoutumiselle toimii se, etta kaikki ovat haluk-
kaita viemaan projektin loppuun niin hyvin kuin pystytdan. Tama vaatii muun muassa
sen, etta projektiin osallistuu asiakkaan puolesta sellaiset henkil6t, joita projekti aidosti
kiinnostaa. My0s asiantuntijat korostivat tata, silla talldin motivaatio projektia kohtaan on
oletettavasti alusta asti korkeammalla. H6 ja H7 puolestaan korostivat suunnitelmalli-
suutta projektin aikataulun ja budjetin suhteen. H1 lisasi vield, etta projektin prosessit ja
tavoite tulee olla mahdollisimman selkeat. H2 oli sitd mielta, ettd etenkin asiakkaan on
ymmarrettava, ettei jarjestelmaprojekteja tehda turhaan ja nain ollen niihin tulee sitoutua

kunnolla, jotta ne saadaan vietyd onnistuneesti loppuun.

"Kylhén se vaatii sen sitoutumisen siihen, elikkd meidén pitéé jos me ldhetédé&n maérit-
telyvaiheeseen meidén pitéé sitoutua siihen et se teh&én nii hyvin kun me vaan pysty-
t&an ja niilld resursseilla mitéd mielld on kaytettévissé niin sen johdon pitéé olla sitou-
tunu siihen. Ja sillon kun se johto on siihen sitoutunu, sillon sinne valitaan ne oikeet
henkilbt ja niitten henkilbitten pitdé olla sitoutuneita siihen méaérittelyvaiheeseen ja

my0&s koko prosessiin ja projektiin” (H7)

Asiantuntijat nostivat myds enemman toimittajaosapuoleen sidonnaisia tekij6ita, jotka
vaikuttava asiakkaan sitoutumiseen, mutta tunnistivat myds samoja tekij6ita asiakkaiden
kanssa. Kaikki asiantuntijat olivat sita mielta, etta asiakkaan on lahtokohtaisesti luotet-
tava toimittajaan. Talloin kaiken viestinnan tulee olla avointa. Luottamus toimittaja-
osapuolta kohtaan voidaan saavuttaa kuuntelemalla asiakasta ja yllapitamalla hyvaa pu-
heyhteytta heihin. Nain asiakas kokee asiantuntijoiden mukaan tuleensa kuulluksi. Asi-
antuntijat olivat myos sita mielta, ettd asiakkaan osallistuttaminen iteraatiokierroksiin on
keino pitdd asiakas sitoutuneena. Nain asiakas pidetdan koko ajan tietoisena siita, mita
projektissa tapahtuu. Myds projektin suunnitelmallisuus ja projektin hallinta tunnistettiin
Navakan asiantuntijoiden toimesta. Asiantuntijoiden mukaan projektin kustannukset ja
aikataulu tulee sitoa projektin sovittuihin toimintatapoihin ja maaritykseen. Nama tulee

tehda asiakkaalle selvaksi ja niistd voidaan tarvittaessa prosessin aikana muistutella.
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Asiantuntijoiden mukaan asiakkaan sitoutumista voidaan varmistaa myo0s sanktioilla,
jotka ovat sidonnaisia sovittuihin toimintatapoihin, projektin aikatauluun seka budjettiin,
jos niissa ei puolin tai toisin pysyta. Asiakkaan sitoutumista voidaan edesauttaa myos

mahdollisimman houkuttelevalla maarityksella seka selkealld arvolupauksella.
Tunnistetaan tiedon arvonluontipotentiaali

Koska tiedon hyodyntadminen paatoksenteon tukena ymmarrettiin, myos tiedon arvon-
luontipotentiaali tunnistettiin hyvin. Asiakashaastateltavat taustasta riippumatta osoittivat
ymmartavansa, miten keratty tieto luo arvoa organisaation ja liiketoiminnan kasvun ja
kehityksen nakokulmasta. Moni osasi myos kertoa, miten tietoa kaytetaan kilpailuedun
tavoitteluun. Esimerkiksi H6 mukaan organisaatiolla on oltava paras tietamys markki-
nasta ja siitd, mihin suuntaan ollaan menossa, jotta markkinassa tapahtuvaan liikehdin-
taan reagoidaan oikea-aikaisesti. Han mainitsee myds, etta data ja siita tehtava analyysi
mahdollistaa keskittymaan etenkin niihin lilketoiminnan osa-alueisiin, joissa arvoa on luo-
tavissa. H9 puolestaan kertoi, etta kun liiketoiminnasta pystytaan esittamaan luotettavia
talouden lukemia, tdm& mahdollistaa esimerkiksi lainan haun, joka voidaan kohdentaa
esimerkiksi myynnin kehitykseen. Myds H8 ja H3 tunnistivat, ettd datan avulla voidaan

ohjata esimerkiksi hintatasoa, jotta hinnat olisivat mahdollisimman kilpailukykyisia.

Osa asiakkaista, kuten H1, H3, H4, H7 ja H8, tunnistivat myds tiedon arvonluontipoten-
tiaalin asiakkuuksien hallinnassa. Seka H1 etta H3 painottivat tiedon arvonluontipotenti-
aalia nimenomaan asiakkaiden palvelun ndkdkulmasta, silla asiakkaan tarvepuolesta tu-
lee olla koko ajan erittain hyvin tietoinen ja datan tulee ohjata palvelemaan asiakkaita
mahdollisimman hyvin. H3 mukaan datan avulla voidaan tunnistaa tarkeimpia asiakkaita,
joihin tulee kiinnittda erityisesti huomiota. H7 ja H8 puolestaan mainitsivat, etta liiketoi-
minnasta voidaan jalostaa arvoa tuottavaa tietoa asiakkaiden kayttoon esimerkiksi paas-

télaskennan muodossa.
Tunnistetaan maarittelyprosessin arvonluontipotentiaali

Aronluonnin nakokulmasta haluttiin myos selvittaa, miten asiakkaat nakevat arvon muo-
dostumisen liiketoimintatiedon raportoinnin maarittelyprosessin aikana. Keskeisin ha-
vainto haastatteluiden perusteella oli, ettd moni asiakashaastateltava ymmarsi maaritte-
lyvaiheen olevan hyva hetki tarkastella yrityksen liiketoimintaprosesseja tarkemmin. Esi-
merkiksi H2 totesi, ettd aina kun toiminnan joutuu jdsentdmaan ja maarittdmaan uudel-
leen, syntyy arvoa. Moni myos totesi, ettd maarittelyvaiheen prosessi auttaa ymmarta-
maan, mita tietoa oikeasti tarvitaan ja mika on oleellista. H6 sanojen mukaan maarittely-
prosessi auttoi ymmartdmaan, mita tietoa oikeasti tarvitaan, missa tieto tarpeeseen muo-

dostuu ja minka tyyppista tieto on. Lisdksi hdnen mukaansa maarittelyprosessi osoitti,
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mita tietoa ei viela ole ja mita tietoa voitiaisiin tarvita tulevaisuudessa. H3 puolestaan
ymmarsi, ettd maarittelyvaihe mahdollistaa tietojen yhdistelyn, joka mahdollistaa uuden
tiedon luomisen ja nain ollen arvonluonnin. H7 ja H8 korostivat myos toimittajan roolia
maarittelyprosessin arvon luonnin suhteen, silla ulkopuolisen tuoma nakokulma tuo uutta

tarkasteluperspektiivia prosesseihin.

"Kylldhén se luo arvoa, etté jos sieltéd tulee joku semmonen ahaaeldmys mitd meilla ei

00 aikasemmin ollu” (H7)

"Out of the box -ajattelu, etta siind on se ulkopuolinen joka pystyy ehké niin kun esitta-
mé&én ndkemyksid miten jossain muualla asioita on tehty niin sill§ tavalla tietysti tuo sité

arvoa et siind on ulkopuolista ndkemystd” (H8)

My6s Navakan asiantuntijat tunnistivat, miten Bl-jarjestelmahankkeen maarittelyvaihe
voi tuottaa toimittajaosapuolelle arvoa. Etenkin tunnistettiin, millaisilla tekijoilld on eniten
vaikutusta projektin kannattavuuteen, joka puolestaan vaikuttaa toimittajaosapuolen ko-
kemaan arvoon. Tekijoiksi tunnistettiin asiakkaan tyytyvaisyys projektiin ja sen loppu-
tuotteeseen, asiakkaan laskutus (tydmaaraarvio verrattuna toteutuneeseen laskutuk-
seen), resursointi seka toimittajaosapuolen toteutuskyvykkyys (eli asiakkaan toiveiden
mahdollistaminen). Lisaksi asiantuntijat tunnistivat, ettad raportoinnin tavoitetilan tasmal-
linen tunnistaminen on avain tekija onnistuneeseen maarittelyprosessiin. Jos tavoitetilaa
ei tunnisteta, iteraatiokierrosten maara kasvaa ja muutostenhallinta muuttuu haastavam-

maksi. Nain ollen my6s resurssien hallinta muuttuu haastavammaksi.

Ylipaataan Bl-jarjestelman arvonluontipotentiaali tunnistettiin asiakkaiden toimesta hy-
vin. H10 mukaan onnistuneen Bl-jarjestelmahankkeen mydéta Bl-jarjestelma saa helpom-
min hyvaksynnan loppukayttajiltd. H8 puolestaan tunnisti, miten maarittelyvaiheen luoma
arvo nakyy pidemmalla aikavalilla. Hanen mukaansa maarittelyvaiheen prosessi luo
edellytykset sellaisen liiketoimintatiedon raportointijarjestelman kehitykselle, joka tuottaa
arvoa, jota raportoinnilla on lahdetty hakemaan. Myos H4 ja H5 tunnistivat, etta Bl-jar-
jestelma luo edellytyksen yrityksen kehitykselle. Koska jarjestelma mahdollistaa tiedon
analysoinnin, voidaan omaa liiketoimintaa oppia ymmartdmaan paremmin. H4 mukaan
maarittelyprosessin tarkoituksena on myos kyeta |I6ytamaan sellainen tyokalu liiketoimin-
nan ohjaamiseen, jolle on oikeasti kayttoa. Myos H10 sanoi, etta Bl-jarjestelma luo ar-
voa, kun se palvelee nykyista tarvetta, mutta samalla myo6s jatkokehitysmahdollisuudet
ovat lasna. H3 nosti myos esiin, etta Bl-jarjestelman raportit on esitettava mahdollisim-
man selkedssa muodossa, jotta kayttajat ymmartavat miten raporttia tulee lukea. Raport-

tien oikeanlainen tulkinta mahdollistaa arvon syntymisen.
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"Miten toi koko Bl toisaan niiku miten se tuo meille arvoa niin kylldhdn sen pitéisi auttaa

meité tiedolla johtamisessa eteenpdin” (H4)

Maarittelyprosessin tunnistettin myos luovan arvoa datan laaduntarkkailun nakokul-
masta. Tiedon laadun tuoman arvonluontipotentiaalin tunnistivat etenkin haastateltavat
H6, H7 ja H10. H10 painotti etenkin reaaliaikaisen datan hyotyja arvonluontipotentiaalin
suhteen. Hanen mukaansa reaaliaikainen tieto auttaa hahmottamaan tarkalla tasolla,
missa ollaan ja minne ollaan menossa. Jos tieto tulee myohassa paatoksentekotilantee-
seen nahden, tieto ei talléin hanen mukaansa luo arvoa. Tama luo myos epaluottamusta
dataa kohtaan. My6s H6 painotti datan laadun merkitysta arvon luonnin suhteen etenkin
ennustettavuuden nakokulmasta. Laadukkaan datan avulla voidaan hanen mukaansa
tunnistaa esimerkiksi trendeja, joita ei muuten ehka havaittaisi. Nain ollen mahdolliset
tarvittavat muutokset voidaan tehda juuri oikeaan aikaan. H7 painotti, ettei datan, ettei
laatua tulisi joutua mydskaan varmistamaan jatkuvasti, silla tdma voi osaltaan vaikuttaa
tehokkaaseen tiedon hyddyntadmiseen. Datan taytyy hdnen mukaansa olla luotettavaa ja
oikeassa paikassa, jotta sitd voidaan edes hyddyntaa ja nain ollen saavuttaa arvonluon-

tipotentiaali.

6.3 Maarittelyvaiheen toteutus
Toteutus

Lahes jokaisessa asiakashaastattelussa seka asiantuntijoiden workshopeissa maaritte-
lyprosessin toteutustavaksi puollettiin iteratiivista, ketteralle kehitykselle ominaista totu-
tusmallia. Ainoastaan asiakashaastateltavat H7 ja H8 (samasta organisaatiosta) olivat
sita mielta, ettd prosessin tulisi olla suoraviivainen, mutta myos tunnistivat, ettei se valt-
tamatta ole realistista. Ne haastateltavat, joille on jo toteutettu liiketoimintatiedon rapor-
tointia, olivat tyytyvaisia iteratiiviseen toteutukseen. Esimerkiksi H1 sanoi, ettei voisi ku-
vitellakaan tallaisen projektin olevan muuta kuin iteratiivinen. Yleisesti iteratiivista toteu-
tusta puollettiin siitd syysta, ettd ymmarrettiin muutosvaatimusten vaikutus projektin ete-
nemisen nadkdkulmasta. H10 esimerkiksi sanoi, ettd on hyva edetd vahan kerrallaan ja
keratda huomiot ja palaute pienemmistd kokonaisuuksista. Iteraationsyklin pitkittyessa
hanen mukaansa asiat ehtivat muuttumaan liikaa, joten testaus- ja palautussyklin tulisi
olla mahdollisimman nopea. Myés H3 oli sitd mieltd, ettd toteutus ja testaus on tehtava
nopealla syklillda. Navakan asiantuntijat olivat samaa mielta. Tiivis ja intensiivinen toteu-
tus sopii Bl-jarjestelmahankkeen maarittelyvaiheeseen, mutta samalla on tiedostettava
myoOs useiden iteraatiokierrosten haasteellisuus. Asiantuntijoiden mukaan useampi ite-
raatiokierros myos pitkittaa projektia, joten muutostenhallinta ja siind onnistuminen on

kriittinen osa onnistunutta maarittelya.
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"Hankala kysymys. Siis totta kai se on ideaalitilanne et olis suoraviivainen, mutta reaa-
lieldmé on osottanu sen, etté ei se kyl koskaan oikeestaan voi olla suoraviivainen et kyl
se véistdmatté on iteratiivinen, et ensin ymmaérretdén jotain ja selvitetdén jotain ja sit

tarkennetaan ja sen jalkeen muutetaan jotain” (H8)

Maarittelyprosessin tulisi asiakashaastattelujen perusteella toteuttaa etapalaverien muo-
dossa esimerkiksi Teams:in valitykselld (muun muassa H10, H9 ja H6). Palaverit tulisi
H7 ja H8 mukaan varata aina etukateen. H6 ja H8 mielesta palavereiden tulisi olla vakiot
ja mielelldan tasaisin valiajoin. H7 mukaan palavereiden tarkoituksena olisi kayda lapi
projektin etenemista seka testauksesta syntyneita palautteita. Myds asiantuntijat olivat
sita mielta, etta yhteistyo asiakkaan kanssa prosessin ajan hoidetaan palavereiden muo-
dossa. Ensin on aloituspalaveri, jonka jalkeen sovitaan tasaisin valein niin sanottuja "va-
licheckejd” ja lopuksi pidetdan projektin paatdspalaveri. Aloituspalaverissa tulisi kdyda
asiakaan tarpeet lavitse. Valitapaamisissa kdydaan lapi iteraatiokierrosten muutokset
yhdessa asiakkaan kanssa seka asiakkaan tekemat huomiot testauksen aikana. Projek-
tin paatdspalaverissa annetaan hyvaksynta tuotantokelpoiselle tuotteelle ja kdydaan pro-

jektin viela yhdessa lapi.
Tietotarpeiden ja vaatimusten maarittely

Asiakashaastatteluissa pyrittiin selvittdmaan miten ne asiakkaat, joille on jo toteutettu BI-
raportointiratkaisuja, ovat kokeneet maarittelyvaineen seka mita oletuksia niilla asiak-
kailla on maarittelyvaiheen suhteen, joille olisi potentiaalista toteuttaa Bl-raportointirat-
kaisuja. Haastatteluiden perusteella aluksi olisi Iahdettava liikkeelle nykytilan kartoituk-
sella. Asiakashaastateltavista ne joilla oli jo entuudestaan jokin liiketoimintatiedon rapor-
tointiratkaisu, painottivat olemassa olevan jarjestelman huomiointia. Esimerkiksi H10 ke-
hottaisi tutustumaan aikaisempaan jarjestelmaan ja nain ollen pohtimaan, onko van-
hassa jarjestelmassa jotain hyvaksi todettua tai kopioitavissa olevaa. Haastateltavilla H5,
H7 ja H8 oli puolestaan tarve siirtda olemassa olevat raportit uuteen raportointijarjestel-
maan. H7 ja H8 ovat samasta organisaatiosta. Asiantuntijoille jarjestetyssa
workshopissa nostettiin my0s esiin olemassa oleviin raportointijarjestelmiin ja niiden pal-
velutasoon tutustuminen. Asiantuntijoiden mukaan tulisi selvittdd, saadaanko nykytilassa
toteutettua halutun tasoista raportointia, joudutaanko raportointia tukemaan manuaali-
sella muokkausprosessilla ennen kuin raportointi on valmista ja saadaanko raportointi-

data reaaliaikaisesti vai joudutaanko raportointidataa odottamaan.

Monessa haastattelussa nousi esiin, etta asiakkaan on ensin sisaisesti mietittava ja muo-
toiltava tarve raportoinnille. Esimerkiksi H7 mukaan olisi ensin tarkasteltava nykytilaa eli

millaisia raportteja jo on ja mita tulevaisuudessa tultaisiin mahdollisesti tarvitsemaan.
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Haastateltavat H6, H4, H3 ja H1 ketoivat, jotka kuuluvat siis niihin asiakkaisiin, joille on
jo toteutettu Bl-raportointiratkaisuja, ettd ensin raportointitarve maaritettiin sisaisesti. Esi-
merkiksi H6 kertoi, ettd he teettivat sisdisen maarittelyn tarpeelle ensin ylatasolla johdon
kanssa. Taman jalkeen tarpeita tarkennettiin viela lilkketoimintavetdjien kanssa tarkem-
malla tasolla. Myds H4 kertoi, etta tarpeet kerattiin ensin myynnin johdolta ja taman jal-
keen tarve muotoiltiin kirjallisesti ja l1ahetettiin Navakalle. Kirjallisessa maaritelmassa oli
ehdotus raportista ja mita siina haluttaisiin nakyvan. Asiakashaastateltavat H3 ja H1 ovat
samasta organisaatiosta ja molemmat kertoivat haastattelussa, ettd myos heilla tehtiin
ensin sisainen tarpeen maaritys. Asiakas tuotti maarittelydokumentin, johon Kirjattiin

kaikki raporteille tunnistetut tarpeet seka tiedon tasot.

"Prosessi meni kylléa aika yksoikosesti niin, ettd ma tota ite sillon Exceliin hahmottelin
tiedon, ettd millé tasolla ja mitd me tarvitaan ja sit mé toimitin sen Excelin teille ja tota
mé& en muista oliko siin& joku yks vaihe et sitd vdhan jumpattiin ja liséttiin mutta te teitte

sitten silté pohjalta ehdotuksen” (H3)

My6s Navakan asiantuntijoille pidetyissa workshopeissa nousi esiin asiakkaan vastuu
tuottaa alustava tarve- ja vaatimusmaarittely projektin alussa. Asiantuntijoiden mukaan
asiakaan tulee kuvata, minkalaisia tieto- ja raportointitarpeita heilld on eri liiketoiminta-
prosesseihin liittyen. Asiakkaan tulisi kuvata mista raportointitarve on tullut ja etenkin
kenella tama tarve on. Mikali tilanne on se, ettd olemassa olevia raportointiratkaisu tulisi
kehittaa, tulee maaritella miksi raportointiratkaisu ei taysin palvele tarvetta talla hetkella.
Liséksi, jos asiakkaalla on jo jonkin Bl-jarjestelma kaytdssa, heidan tulisi kuvata raport-
tien toimintaperiaate uudelle toimittajalle: mista data tulee, miten sita kasitellaan, mita
raporttien on tarkoitus nayttaa ja ketka sitd kayttavat. Jos taas aiempaa Bl-jarjestelma-
ratkaisua ei ole, asiakkaiden tulisi kuvata miten he keraavat tarvittavan tiedon talla het-
kella. Asiantuntijoita kiinnostaisi myOds mitka ovat juurisyyt siihen, ettei raportointia ole
aiemmin otettu kayttoon. Myos raportointihankkeeseen ajaneet tekijat siis kiinnostavat.
Asiantuntijoiden mukaan asiakkaan olisi myos hyva kuvata, millainen suunnitelma ja

strategia heilld on Bl-jarjestelmahankkeen suhteen eli mitd hankkeella tavoitellaan.

Raportointitarpeen selvittaminen on oleellinen osa maarittelyvaihetta. Asiakashaastatte-
luissa nousi esiin ylatasolla maariteltyna tarpeita erilaisille talouden, myynnin, oston/han-
kinnan, varaston seka tuotannon raporteille. Myds toimialakohtaisia raportointitarpeita
nousi esiin (H4, H7, H9). Talouden raportointitarpeissa korostui etenkin tarve paakirjan-
pidon laskennalle (tuloslaskelma ja tase) (H10, H4, H2, H7), KPI-mittareille (engl. Key
Performance Indicator) (H4 ja H10), kannattavuus- ja kayttdpaaomamittareille (H7), kas-
savirtalaskelmille (H4) seka budjetti-/investointilaskelmille (H2 ja H10). Myynnin rapor-

teille haluttaisiin eri tarkastelutasoja. Esimerkiksi H7 mukaan myyntia olisi kiinnostavaa
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seurata toimittaja-, asiakas-, tuote-, tilaus- seka rivikohtaisesti. H2 ja H3 mukaan myyn-
nin raportteja voitaisiin kayttaa myos myynnin ennakoimiseen ja ennustamiseen. H3 mu-
kaan myos toteutuneen myynnin ja tarjouskannan tarkastelu kiinnostaa. H5 olisi puoles-
taan kiinnostunut myynnin raporteilla seuraamaan tuoteryhmakohtaista kehitystd. H7
puolestaan olisi kiinnostunut millaisella katteella tuotteita myydaan. Kate tieto olisi tosin
sidoksissa oston raportteihin joilla seurattaisiin esimerkiksi ostohintoja toimittajittain. H7
kertoi myés, ettd varaston nakdkulmasta olisi kiinnostavaa nahda esimerkiksi varaston
kiertoon, saldoon ja epakuranttiuteen liittyvaa laskentaa. Myos H5 kiinnostunut varaston
arvon lilkkehdinnasta. Han myds kertoi, etta tuotannon osalta kiinnostaisi esimerkiksi tuot-

teiden lapimenoajat.

Haastatteluiden perusteella keskeista raportointitarpeen selvittdmisessa on myoés maa-
rittda, missa jarjestyksessa raportointitarpeita lahdetaan toteuttamaan ja kuinka monta
raporttia on kannattavaa ottaa yhtaaikaisesti kehitettavaksi. Tama nousi esiin niin asia-
kaspuolen kuin asiantuntijapuolen haastatteluissa. Asiantuntijat esimerkiksi pohtivat, tu-
lisiko toteutus tehda osissa ja miten nama osat jaettaisiin. Eras mahdollinen toteutustapa
voisi heidan mukaansa olla, ettd kehitysprojektiin lahdetdan aina kokonaisuus kerrallaan.
Kokonaisuudella tarkoitetaan edella tunnistettuja ylatason raportointikokonaisuuksia, el
esimerkiksi talouden, myynnin, oston/hankinnan, varaston seka tuotannon raporttikoko-
naisuuksia. Asiakashaastatteluissa etenkin H4 kertoi, ettd oli hyva paatds edeta raport-
titarve kerrallaan, jolloin kaikkea ei edes yritetty toteuttaa heti yhdellad kertaa. Myds H10

osasi jo etukateen pohtia, etta ensin voisi olla hyva lahtea liikkeelle muutamalla raportilla.

"Mé& kannustan semmosta niin kun enemmankin niin kun sellasta mallia, etta sinne niin
kun vaikka et sie on eka kolme raporttia ja l&dhetéén siité tekeen ku se, et siel on niin

kun sata raporttii ja sit Idhetdén kattoon kuka kayttada mitad” (H10)

Olennainen osa tietotarpeiden ja -vaatimusten maarittelya on tietotarpeiden kerays.
Asiakashaastatteluissa tietotarpeiden kerays yhdistettiin osittain jo osaksi asiakkaan to-
teuttamaan esimaarittelyyn. Tietotarpeiden kerays teemana ei kuitenkaan asiakashaas-
tatteluissa korostunut merkittavasti. Kuitenkin esimerkiksi H6 kertoi, etta heidan IT-puo-
lensa toteutti tietotarpeiden kerayksen johdon tekeman maaritelman mukaisesti. Han
my0s kertoi, etta oli ajoittain haasteellista miettia, mista tarvittava data saataisiin haettua.
Myds H2 ja H3 (samasta organisaatiosta) kertoivat keranneensa tietotarpeita, mutta osit-
tain Navakan ohjeistuksen mukaisesti. Asiantuntijat puolestaan osasivat kertoa huomat-
tavasti enemman vaatimuksista tietotarpeiden kerdayksen suhteen. Heiddn mukaansa on
l&hdettava siitd, seurataanko raportoinnin kohdeliiketoimintaprosessia nyt jo jotenkin ja
jos, niin miten. On myds hyva selvittda, millaisten paatdksentekotilanteiden tueksi dataa

jalostetaan nyt ja tunnistaako asiakas tdssa jotakin puutteita. Keskeista on myds kyeta
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selvittdmaan, mihin tarpeeseen tietoa jo tuotetaan tai tulisi tulevaisuudessa tuottaa ja
miten liiketoiminnan erityispiirteet tulisi huomioida. Asiantuntijoita kiinnostaa myos, esit-

taako tietotarpeen tuleva kayttaja vai jokin muu taho.

Kun edellisen kappaleen ylatason tietotarpeet on saatu kartoitettua, voidaan keskittya
enemman dataan sidonnaisiin tekijoihin. Asiantuntijoiden mielesta olisi oleellista saada
vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin: Kuka asiakkaan puolelta vastaa datan
hallinnasta? Kuinka paljon ja missé muodossa dataa on? Missa dataa talla hetkella va-
rastoidaan ja onko varastoinnille noussut uusia vaatimuksia? Tiivistettynd on siis kyet-
tava selvittdamaan datan lahteet, tyyppi, laatu, korrelaatiot sekd massa. Asiantuntijoiden
mukaan puutteellinen ja hajanainen lahdedata voi aiheuttaa haasteita kehitysprosessin
aikana. Keskusteluissa nousi esiin myos se, pystyykd kaytettavissa oleva data vastaa-
maan tietotarpeeseen. Toisin sanoen on selvitettava, onko tarvittava data olemassa vai
vaatiiko halutun datan kera@minen laskentaa taustalle tai jarjestelmamuutoksia (esimer-
kiksi uusia kenttid). Asiantuntijoita kiinnostaa my0s aikavaste raportin muodostamiselle
eli kuinka reaaliaikaista dataa raporteilla halutaan nahda. Toisin sanoen, on maaritettava
ajallinen tarkastelun taso. Myds tarve historiadatalle ja sen liittdminen osaksi raportointi-

ratkaisua kiinnosti asiantuntijoita.

Rapporttiteknisestd nakdkulmasta asiantuntijoita kiinnostaisi vaatimukset datan esitys-
tasolle seka datan suodatusvaatimuksille. Asiakkaan on siis kerrottava, milla tasolla da-
taa tulee esittda: Onko asiakas kiinnostunut tarkasta rivitason tiedosta vai voidaanko
tiettyja asioita esittdd summattuna? Asiakkaan tulisi myds kertoa tarpeet raporttien kay-
tettavyydelle: Mité perustietoja tarvitaan, mitd aikaulottuvuuksia taytyy pystya suodatta-
maan, taytyyko dataa pystya luokittelemaan jotenkin, mita toiveita raportin asettelun suh-
teen on ja onko tarve esittdd samaa asiaa monesta eri ndkdkulmasta eli tarvitaanko eri-
laisia nakymia. Viimeisen tarpeen eli useamman tarkastelungkdkulman mahdollistami-
sen taustalla voi olla tarve rajata raporttinakymia tietyille henkilGille, joten on my6s kriit-
tista selvittaa kayttajaryhmakohtaiset erot. Toisin sanoen, asiakkaan tulee muodostaa

tarvittavat kayttajaryhmat.
Testaus

Prosessin iteratiivisuus perustuu tarpeeseen testata Bl-tuotetta. Testaamisen tarkeys
nousi esiin niin asiakashaastatteluissa kuin asiantuntijoiden workshopeissa. Muun mu-
assa asiakashaastateltavat H8, HO ja H10 olivat kaikki sita mielta, etta ennen kayttoon-
ottoa jarjestelmaa on paastava testaamaan, jotta raporttien toiminnallisuuksista paas-
tadan perille ja tarvevastetta voidaan arvioida. H10 mukaan projekti ei etene kunnolla,

ellei asiakas padse myds itse testaamaan ja tekemaan havaintoja raporteista. Myds H1
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osoitti ymmartavansa, etta testausvaiheessa asiakkaalla on mahdollisuus kaytannossa
kokeilla tietotarpeiden mukaan maaritettyja raportteja ja tehda havaintoja taman perus-
teella. Testaus on hdnen mukaansa oiva hetki huomata, mikali raportit eivat toimikkaan
tai ne eivat vastaa oikeaa tarvetta niin kuin oli ajateltu. H1 oli myos sita mielta, etta tes-
taus jai heidan projektissaan liian vahalle. H6 piti myds hyvana, etta heidan projektissaan
raportit kytkettiin ensin testiymparistoon asiakkaan testattavaksi. Testauksen jalkeen he
kavivat viela sisaisesti muutostarpeet ja kommentit 1avitse, jotka esitettin myohemmin
Navakalle yhteisessa palaverissa. Asiantuntijoiden workshopeissa tunnistettiin myos niin
toimittajan kuin asiakkaan vastuu testata kehitettdvaa tuotetta. Asiantuntijoiden mukaan
kehitys on iteratiivinen prosessi, joka vaatii, etta tuote kaytetaan asiakkaan testattavana
ja arvioitavana, jotta raporttien tietotarvevasteesta voidaan varmistua. Asiakkaan teke-
mat huomiot on kaytava aina yhdessa projektitiimin kanssa lapi, jotta muutosvaatimukset
voidaan arvioida. Mikali muutosvaatimuksia tulee ja ne paatetaan toteuttaa, taytyy aina
ennen seuraavaa asiakkaan testauskierrosta kayda muutokset yhdessa asiakkaan

kanssa lavitse, jotta asiakas tietaa, miten muutokset nakyvat kaytannossa.
"Varmaan hyva olis olla ensin niin ku testiversio, mitd méa pystyisin kokeilemaan” (H6)

"Mahollisimman nopeesti sité toivos tavallaan et ku hahmotellaan sitd niin sais jonkun
nékdsté niin kun visuaalista ndkymééa tavallaan siihen, etté et pystys pikkusen hahmot-
tamaan et milté se niin kun néyttaéa ja miten se toimii... Mahollisimman nopeesti olis jo-
tain konkreettista, koska sillé yleensé& niin kun ihmiset pdésee paremmin kiinni kun silla
seitseméllétoista sivua méérittelydokumenttia, et et se on monesti se, et jos pystyy jo-
tain testiversiota rakentaa tai tdmmdsta, niin silld pdasee niin kun nopeemmin eteen-
péin” (H8)

*Jos téé on puhtaasti semmosta, ettd me kerrotaan teille, te tuutte raporttien kanssa,
tdmmaonen vesiputousmalli, niin mé en siihen itse usko ... ettéa niilld pééstéén yhté hy-
véén lopputulokseen ku silld, et se on niin kun tdmmaonen niin kun iteratiivinen pro-
sessi” (H10)

"Ma&é en sitd nédé realistisena, ettd me suunnitellaan ja sitten te teette ja sit se on tuo-

tannossa” (H7)
Muutostenhallinta

Niin asiakashaastatteluissa kuin asiantuntijoiden workshopeissa tunnistettiin vaatimus-
ten elaminen kehitysprosessin aikana. Etenkin haastateltavat H7 ja H10 osoittivat ym-
martavansa, ettd muutosvaatimusten suhteen on oltava tarkkana. Esimerkiksi H10 pohti,

ettd projektissa olisi hyva sopia tietty rajattu aika, jolloin asioita voitaisiin pitaa avoimina.
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Aika tulisi olla tarkoin harkittu, silla toisaalta mitd pidemmalle projekti etenee, sita kalliim-
maksi muutosten tekeminen tulisi. H7 oli sitd mielta, etta asiakkaan on myos oltava hyvin
tietoinen siita, miten muutosvaatimukset tulevat vaikuttamaan projektiin. Nain ollen han
viittasi siihen, ettd vastuu muutostenhallinasta olisi toimittajalla. Myds asiantuntijat olivat
sita mielta, etta projektin johto, joka jarjestetaan toimittajan puolelta, on paavastuussa
muutostenhallinnasta. Asiantuntijoiden tehtdvana on arvioida, mitd muutosvaatimuksia
voidaan projektin rajoitteiden puitteissa toteuttaa. Navakan asiantuntijat myos pohtivat,
miten muutosvaatimukset saadaan pidettya hallinnassa, ettei projekti Iahde laajenemaan
likaa sovitusta. Tahan kysymykseen ei workshopin aikana saatu vastausta. Asiantuntijat
myoOs painottivat sita, etta jokaista muutosvaatimusta tulee peilata projektin sovittuun
laajuuteen. Osa muutosvaatimuksista voi olla kevyempia ja helpompia, osa taas voi vaa-
tia enemman teknisia muutoksia. Toimittajan on kuitenkin oltava se taho, joka tekee ar-
vion muutosvaatimuksen laajuudesta. Asiantuntijat olivat kuitenkin myos sita mielta, etta
koko projektin valmiudesta paattaa kuitenkin loppujen lopuksi asiakas, eli onko tuote tar-
peeksi hyva otettavaksi tuotanto kayttédn. Myds asiakashaastateltava H5 oli sitd mielta,

etta lopulta asiakas itse maarittaa, milloin projekti on valmis.
"Voi olla etté se tarve sielld muuttuu jolloin se on jatkuvaa kehittdmistd” (H7)
Dokumentointi

My6s dokumentaation roolista maarittelyprosessin aikana keskusteltiin asiakkaiden seka
Navakan asiantuntijoiden kanssa. Asiakashaastateltavat H1-H6 kertoivat, miten maarit-
telyvaihe dokumentoitiin heidan projekteissaan. Haastateltavat H7—H10 puolestaan pu-
huivat enemman siitd nakokulmasta, mita odotuksia heilld on maarittelyvaiheen doku-
mentaation suhteen. Myos Navakan asiantuntijat arvioivat, millaista dokumentaatiota he
kokemukseen perustuen vaatisivat maarittelyvaiheelta. Haastateltavat olivat yhta mielta
siitd, etta kaikki sovittu tulee olla kirjattuna. Aiemmissa hankkeissa kokemus oli monella
haastateltavalla sama: dokumentaatiota syntyi projektin aikana melko vahan (H1, H4,
H5 ja H6). Esimerkiksi H4 ja H6 kertoivat, ettd ainoa jaettu dokumentaatio oli asiakkaan
itse tuottama maarittelydokumentti. Asiakashaastateltavat H7, H8 ja H10 toivoivat, etta
sovitut asiat tulee kirjata ylos. Esimerkiksi H8 linjasi, etta projektin aloituspalaverissa tu-
lee kirjata ylos, mita sovittiin. Kirjauksen ei tarvitsisi hanen mukaansa olla kovinkaan ras-
kas, vaan ranskalaisin viivoin tehty muistiinpanotyyppinen kirjaus olisi tasoltaan riittava.
H10 painotti, ettd kuvauksen tulee olla selked, mutta ei eritellyt tarkemmin kuvauksen
tyyppia. Myos Navakan asiantuntijat olivat sitd mielta, etta jokaisesta asiakaspalaverista
tulee tehda muistiinpanot, jotta keskustellut ja sovitut asiat tulee kirjattua ylds eivatka ne
unohdu. Haastateltavat H7 ja H10 mainitsivat myos, etta dokumentaatio tulisi tallettaa

projektin aikana jonnekin sellaiselle alustalle, jonne kaikilla projektin osapuolilla olisi
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paasy. Esimerkiksi Teams-kanava voisi olla sopiva tahan tarkoitukseen. Haastateltavilla
H8 ja H1 oli myds yhdistava tarve saada visuaalinen mallinnus tulevista raporteista en-
nen varsinaista kehitystd. H1 kertoi, ettd heidan projektissaan Navakka toimitti ensin
luonnoksen tulevista raporteista ja koki tdman erittain hyvaksi ratkaisuksi. H8 puolestaan
toivoi myos visuaalista mallinnusta, jotta voisi hahmottaa milta raportit tulisivat naytta-

maan ja mita toiminnallisuuksia niihin voisi kuulua.

“Jos se on riittédvén yksityiskohtainen, kukaan ei koskaan lue I&pi sité tai sit se on vé&-

hén yleisluontosempi, jollon sinne jéa riski siitd, ettéd joku asia unohtu” (H8)

"Suoraan sanottuna harvoin tulee niitd dokumentteja luettua sillé pieteetilld ku ehkéa pi-

tas lukee, etté tavallaan sellanen lilka dokumentointikaan ei sit palvele tarkotusta” (H8)

Navakan asiantuntijoilla oli workshopien perusteella selkeasti suurempi tarve maarittely-
vaiheen aikaiselle dokumentaatiolle. Projektin sisalto tulisi olla selkeasti kuvattuna ja sii-
hen tulisi olla maariteltyna ainakin seuraavat asiat: tavoitetila, toteutusmalli, aikataulu
seka kustannukset. Tdma voidaan sitten hyvaksyttaa asiakkaalla. Myds jokainen iteraa-
tiokierros tulisi dokumentoida palaverimuistiinpanojen muodossa, jotta tiedetaan, mitka
muutokset asiakas on hyvaksynyt. Muistiinpanoihin olisi syyta kirjata hyvaksytyt koko-
naisuudet, tarkennukset, isompien muutosten tarkka kuvaus seka mahdolliset jatkokehi-
tystoiveet. Ratkaisusta olisi hyva tuottaa myo6s teknisempi kuvaus toimittajaosapuolen
kayttoon, jossa olisi kuvattuna tietolahteiden ja massojen kartoitus. Asiantuntijat nostivat
esiin asiakkaan kanssa tehtavan yhteisen dokumentaation lisdksi myés toimittajaosa-
puolen sisaisen dokumentaation tyon hallinnan nakokulmasta. Projektin aikaiset tehtavat
tulisi kirjata tikettijarjestelmaan, joka toimii toimittajaosapuolen sisaisena projektin doku-

mentointijarjestelmana kaikissa organisaation projekteissa.
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7. PAATELMAT

Tassa luvussa tutkimuksessa kaytetty teoria seka empiirisen tutkimusosuuden havainnot
yhdistetdan ja muodostaa lopulliset vastaukset tutkimukselle asetettuihin kysymyksiin.
Alaluvussa 7.1 kuvataan tekijat, joiden tunnistettiin vaikuttavan asiakkaan kykyyn kertoa
raportointitarpeistaan sekad osallistua maarittelyprosessiin. Alaluvussa 7.2 puolestaan
kaydaan lapi, millaisia rooleja ja resursseja maarittelyprosessi edellyttaa niin asiakkaan
kuin toimittajan omaksuvan, jotta prosessi voidaan toteuttaa tiiviissa yhteistydssa. Lo-
puksi luvussa 7.3 tdydennetadéan teorian pohjalta muodostettu maarittelyprosessi empiiri-
sen tutkimusosuuden tulosten perusteella ja muodostetaan néin ollen vastaus siihen,
miten maarittelyprosessi tulisi toteuttaa, jotta se loisi arvoa ja hyddyttaisi molempia osa-

puolia.

7.1 Asiakkaan kyky kertoa raportointitarpeista ja osallistua
maarittelyvaiheeseen

Jotta asiakkaan todelliset tietotarpeita vastaavat liiketoimintatiedon raportointitarpeet
voitaisiin maarittelyvaiheessa selvittaa, on relevanttia kyeta tunnistamaan, millaisten te-
kijdiden on tunnistettu vaikuttavan asiakkaan kykyyn kertoa raportointitarpeista seka
osallistua maarittelyvaiheeseen. Nain ollen ensimmaiseksi alatutkimuskysymykseksi
maaritettiin: Millaiset tekijat vaikuttavat asiakkaan kykyyn kertoa raportointitar-
peesta sekd osallistua maarittelyprosessiin? Teoriaosuudessa jo tunnistettiin, etta
yleisesti KIBS-toimitusprosesseihin osallistumiseen vaikuttaa mahdollisesti asiakkaan
sen hetkinen liiketoimintatiedon hallinnan kypsyyden tila, erilaiset ratkaisun tehokkuu-
teen vaikuttavat muuttujat, asiakkaan yhteistuotantokayttaytymistad ohjaavat tekijat, ar-
von yhteisluonnin roolien omaksuminen ja roolien kautta resurssien implementointi
osaksi arvon yhteisluonnin prosessia (kuva 11 luvussa 4.1). Kun tallaiset tekijat kyetaan
tunnistamaan, voidaan niihin kiinnittaa erityistd huomiota maarittelyvaiheen aikana. Em-
piirinen tutkimusosuus vahvisti, millaiset tekijat korostuvat etenkin tutkimuksen konteks-

tissa.
Osaaminen ja kyvykkyydet

Taman tutkimuksen paatelmissa ei ole tarkoitus ottaa kantaa siihen, milla tasolla esimer-
kiksi Gartnerin tai HP:n kypsyysmallien mukaan Navakan asiakashaastateltavat ovat lii-
ketoimintatiedon hallintansa suhteen maarittelyprosessin aikana. Tarkoitus on lahinna
nostaa keskustelua siita, etta asiakkaan liiketoimintatiedon hallinnan kypsyyden tila voi

heijastua asiakkaan osaamiseen ja kyvykkyyteen kertoa raportointitarpeista, joka voi
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puolestaan heijastua niin positiivisesti kuin negatiivisesti maarittelyprosessin aikana.
Aiemmin teoriassa todettiin, ettd asiakkaalla on usein haasteita kertoa ja ilmaista tar-
peensa toimittajaosapuolelle ja sen kasitys tarpeista voi olla hyvin rajoittunut (esimerkiksi
Tuli et al. 2007; Biere 2011). Rajoittunut kasitys saattaa johtua siitd, ettei asiakkaalla
valttamatta ole strukturoituja liiketoimintatiedon hallinnan kaytanteita, liiketoiminnasta
syntyvan datan kaytto ja tulkinta on epgjohdonmukaista tai liiketoiminnasta syntyvaa da-
taa kaytetddn ainoastaan siihen, ettd liiketoiminta saadaan yllapidettya (HP 2007;
Rajteric 2010; Shaaban et al. 2012).

Navakan asiantuntijat olivat myds sitd mielta, etta asiakkaan liiketoimintatiedon hallinnan
kypsyyden tila tulee ottaa huomioon maarittelyvaiheessa, silla sen arvioitiin vaikuttavan
asiakaan kykyyn kertoa raportointitarpeista. Asiantuntijat kokivat asiakkaan riittamatto-
masta osaamisen tasosta aiheutuvan erilaisia haasteita, jolloin on prosessin etenemisen
suhteen keskeistd ennakoida asiakkaan osaamisesta ja kyvykkyydesta johtuvia haas-
teita. Ongelmat voivat ilmeta kyvyttdmyytena kuvata ja ymmartaa Bl-projektin tavoiteti-
laa, jolloin myds toimittajaosapuolen voi olla haasteellista tunnistaa asiakkaan todellista
tarvetta. Asiakkaalla voi myos tietamattomyydesta johtuen olla eparealistiset odotukset
Bl-projektin suhteen. Nain ollen asiantuntijoiden mukaan on tarkeaa, etta asiakas valit-
see projektiin osallistuvan sellaisia henkil6ita, joilla on paras mahdollinen tietdmys tar-

peista ja Bl-jarjestelmahankkeen tavoitteista.

Tutkimuksen mukaan asiakkaan osaamisen tasoa maarittdd mahdollisesti koko asiakas-
organisaation liiketoimintatiedon hallinnan kypsyyden tila. Riittdmaton osaamisen taso
voi aiheuttaa haasteista projektin etenemisen seka etenkin raportointitarpeiden maarit-
tamisen suhteen. Todennakdisesti myds mita heikompi asiakkaan osaamisen taso on,
sita riippuvaisempi asiakas on toimittajaosapuolesta. Muun muassa asiakashaasteltavat
H8 ja H9 myonsivat mahdollisesti tarvitsevansa asiantuntijan ndkemyksia sen suhteen,
miten tietyt asiat tulisi tehda ja mita olisi hyva seurata raportointitarpeen nakokulmasta.
Nain ollen osaamisen taso vaikuttaa todennakdisesti siihen, missd maarin asiakas pys-
tyy esimerkiksi sopeutumaan projektin my6ta tuleviin muutoksiin (Bettencourt et al. 2002,
Tuli et al. 2007) seka kykyyn tuottaa poliittista seka operatiivista neuvontaa projektin ai-
kana (Tuli et al. 2007). Myds odotukset projektia kohtaan voivat olla eparealistisia. Nain
ollen toimittajaosapuolen tulee huomioida asiakkaan osaamisen taso heti projektin
alusta lahtien ja ottaa se huomioon koko prosessin ajan. Jotta osaamisen taso voidaan
optimoida projektin aikana, tulee asiakkaan kyeta valitsemaan projektiin osaamistasol-

taan sopivimmat henkil6t.
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Avoin kommunikaatio

Kuten teorialuvuissa todettiin, aikaisempi kirjallisuus osoittaa, etta Bl-kehitysprojekteissa
suositaan useimmiten ketteran kehityksen periaatteita (muun muassa Moss & Atre 2003
ja Biere 2011). Vesiputousmallin noudattaminen Bl-kehitysprojekteissa ei ole optimaa-
lista sen ominaispiirteiden vuoksi. Projektissa keskitytddn ominaisuuksien toimittami-
seen (Howson 2013) ja uuden ominaisuuden toimittaminen aiheuttaa hyvin todennakai-
sesti uusia lisdvaatimuksia (Moss & Atre 2003). Vesiputousmalli ei tue jatkuvasti muut-
tuvia jarjestelmavaatimuksia, silla vesiputousmallitoteutuksella pyritdan saattamaan pro-
jekti paatokseen projektin alussa kerran huolella tehdylla vaatimusten maarittelylla eika
prosessissa palata enaa menneisiin projektin vaiheisiin (Howson 2013). Vesiputousmalli
jattda myds lineaarisen luonteensa vuoksi asiakkaiden roolin kehitysprosessin aikana
vahemmalle, silla asiakas ei juuri pdase alun vaatimusten maarittelyn jalkeen vaikutta-
maan projektiin. Ketteran kehityksen kirjallisuus pitaa kuitenkin asiakkaan aktiivista osal-
listumista Bl-kehitysprojektiin erittdin merkittavana tekijana hankkeen onnistumisen na-
kokulmasta, jotta muutosvaatimuksiin reagoiminen voidaan pitda mahdollisena ja loppu-

tuote vastaa haluttua lopputulosta. (Howson 2013 ja Muntean & Surcel 2013).

Tutkimuksen tulosten mukaan seka asiakkaat etta asiantuntijat maarittivat avoimen kom-
munikaation erittain tarkeaksi yllapitaa projektin aikana. Tulosten mukaan avoin kommu-
nikaatio vahvistaa asiakkaan ja toimittajan valista luottamussuhdetta seka edesauttaa
asiakkaan sitoutumista maarittelyprosessiin. Kun asiakas pidetaan koko ajan tietoisena
projektin tilanteesta, luottamus toimittajaa ja projektia kohtaan on oletettavasti korkeam-
malla. Avoin kommunikaatioyhteys todennakdisesti myos rohkaisee asiakasta kerto-
maan omia nakemyksidan raportointitarpeen seka keskustelemaan ratkaisusta ylipaa-
tadan toimittajan kanssa avoimesti. Kun molemmat osapuolet voivat turvallisen ilmanpiirin
turvin myos haastaa toisiaan, saadaan todennakdisemmin myods keskustelun sisaltoa
rikastettua. Teoriassakin todettiin, ettd arvokonfliktien syntyessa ratkaisu on aina avoin
kommunikaatio (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). Avoin kommunikointi mahdollistaa
myos maarittelyprosessin tuloksena syntyvan tietotuotteen arvolupauksen valittdmisen
asiakkaalle. Kun asiakas pystyy nakemaan osallistumisensa hyodyt jo ennen projektin

loppua, motivaatio osallistua projektiin pysyy oletettavasti korkeammalla.
Motivaatio ja sitoutuminen

Asiakkaan motivaatiota ja projektiin sitouttamista edesauttavia tekij6ita tunnistettiin niin
asiakashaastatteluissa kuin asiantuntijoiden workshopeissa useita. Seka asiakkaiden
ettd Navakan asiantuntijoiden mukaan kaikki Iahtee siita, ettd asiakas valitsee projektiin

sellaiset henkilGt, joita projekti aidosti kiinnostaa ja hyodyttaa. Talldin motivaatio projektia
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kohtaan on oletettavasti alusta asti korkeammalla, kun asiakas tunnistaa jo itse etuka-
teen, miten projekti tulee heitéd hyddyttdmaan. Myds Bettencourt et al. (2002) seka Tuli
et al. (2007) tunnistivat motivaation ohjaavan asiakkaan kayttaytymista KIBS-toimitus-
projekteissa. Tutkimuksen havaintojen mukaan asiakkaan motivaatiota ja sitoutumista
prosessiin voidaan edesauttaa suunnitelmallisella ja selkeélld projektin hallinnalla, pro-
jektin tavoitteen seka arvolupauksen selkedlla viestimiselld seka luottamussuhteen ylla-
pitamisella esimerkiksi avoimen kommunikaation avulla. Projektin hallinnallisesta nako-
kulmasta Navakan asiantuntijat korostivat myos sopimusteknisia asioita. Projektin kus-
tannukset ja aikataulu tulee sitoa sovittuihin toimintatapoihin sekd maaritykseen. Lisaksi
sovittujen toimintatapojen rikkomiseen puolin ja toisin voidaan maarittda sanktioita, jotka
tulevat voimaan, mikali sovitussa ei pysyta. Koska projektin hallinta on toimittajaosapuo-
len vastuulla, asiakkaan sitouttaminen on hyvin paljon toimittajaosapuolen vastuulla.
Keskeista on pitda asiakas koko ajan tietoisena siitd, mita projektissa tapahtuu seka pi-
taa asiakas aktiivisesti mukana kehitysprosessissa. Tutkimuksen tulokset siis osoittavat,
etta niin asiakkaat kuin asiantuntijat tunnistivat myos liiketoimintatiedon raportointipro-
jektin maarittelyvaiheessa samoja asiakkaan sitouttamisen vaikuttavia tekijoita kuten ar-

von yhteisluonnin kirjallisuudessakin.

Nain ollen tdman tutkimuksen mukaan asiakkaan kykyyn kertoa raportointitarpeista seka
osallistua maarittelyvaiheeseen tunnistettiin vaikuttavan asiakkaan osaaminen ja kyvyk-
kyydet, avoin kommunikaatio seka asiakkaan motivaatio ja sitoutuminen projektiin. Jo-

kaisen tekijan realisoitumista projektin aikana edellyttaa oikeat henkildvalinnat.

7.2 Asiakkaalta ja toimittajalta vaadittavat roolit ja resurssit

Projekti vaatii aina toteutuakseen erilaisia rooleja ja resursseja. Jotta voidaan selvittaa,
miten liiketoimintatiedon raportointikehitysprojektin maarittelyvaihe tulisi toteuttaa yhteis-
tyossa asiakkaan kanssa, oli keskeista selvittaa, millaiset roolit ja resurssit ovat keskeisia
taman kaltaisen projektin onnistumisen nakokulmasta. Nain ollen toiseksi alatutkimusky-
symykseksi muodostui: Mita rooleja ja resursseja maarittelyprosessin toteutus yh-
teistyossa edellyttaa niin asiakkaalta kuin toimittajaosapuolelta? Kaydaan ensin
l&pi tutkimuksessa tunnistetut keskeiset roolit ja millaisia vaatimuksia tunnistettuja roo-
leja kohtaan liittyy. Taman jalkeen kuvataan viela tutkimuksessa tunnistetut keskeiset
resurssit, joita niin toimittajan kuin asiakkaan tulisi kyeta tunnistettujen roolien kautta im-

plementoimaan projektin kaytettavaksi.
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7.2.1 Roolit

Tassa tutkimuksessa kirjallisuuskatsauksessa nousseet havainnot niin asiakkaan kuin
toimittajan omaksuttavista rooleista seka osapuolten kriittisista resursseista tarkentuivat
empiirisen tutkimuksen myoéta Bl-jarjestelmahankkeen kontekstiin. Alla olevaan tauluk-
koon 12 on kuvattu Aarikka-Stenroos & Jaakkolan (2012) mukaiset arvon yhteisluonnin
nakokulmasta keskeiset asiakkaan seka toimittajan roolit ja miten nama roolit iimenevat
etenkin Bl-maarittelyprosessissa. Jotta arvon yhteisluonti voidaan taata Bl-maarittelypro-
sessin aikana, asiakkaan tulee omaksua niin yhteisdiagnosoijan, -suunnittelijan, -tuotta-
jan, -toteuttajan, -markkinoijan seka -kehittajan roolit. Toimittajan puolestaan tulisi omak-
sua niin arvon vahvistajan, arvoprosessin organisoijan, arvo-optioiden neuvojan kuin ar-

vokokemuksen tukijan roolit.

Taulukko 12.  Asiakkaan ja toimittajan omaksuttavat arvon yhteisluonnin roolit liiketoimintatiedon rapor-
toinnin kehitysprosessin méaérittelyvaiheessa

Roolit Kuvaus Bl-jarjestelmahankkeen kontekstissa
Asiakas
Yhteisdiagnosoija Asiakas tekee esiselvityksen raportointitarpeesta

Asiakas kertoo osaamisensa ja kyvykkyyksiensa
rajoissa raportointitarpeen nakdkulmasta
liketoiminnastaan ja sen erityispiirteista seka osallistuu
tietotarpeiden maarittelyyn ja keraykseen

Asiakas kertoo osaamisensa ja kyvykkyyksiensa
Yhteistuottaja rajoissa raportointitarpeen nakdkulmasta esimerkiksi
keskeisimmista viranomais- tai standardivaatimuksista
Asiakas osallistuu raporttien testaamiseen
iteraatiokierrosten aikana

Asiakas voi toimia referenssind muille
Yhteismarkkinoija liketoimintatiedon raportoinnista kiinnostuneille
asiakkaille mikali kokee saavansa riittdvasti arvoa
Etenkin jos asiakkaan osaaminen ja kyvykyydet ovat
korkealla tasolla, asiakas voi kasvattaa

Yhteissuunnittelija

Yhteistoteuttaja

Yhteiskehittaja o L .
toimittajaosapuolen osaamista ja asiantuntemusta
etenkin toimialojen erityispiirteiden suhteen

Toimittaja
Toimittaja muokkaa maarittelyprosessia asiakkaan
Arvon vahvistaja lahtotasoon (osaaminen & kyvykkyydet) nahden

ammattitaitoon seka kokemukseen nojaten
Toimittajalla on koko maarittelyprosessin hallinnallinen
vastuu, joten toimittajan vastuulla on kerata ja hallita
projektin keskeiset resurssit seka ohjeistaa tarvittaessa
asiakasta asiakkaan resurssien osalta

Toimittajan vastuulla on tarvittaessa kyseenalaistaa

Arvoprosessin organisoija

Arvo-optioiden neuvoja asiakkaan raportointitarpeita seka tarjota vaihtoehtoisia
ratkaisuja
Toimittaja tukee asiakkaan testausprosessia seka
Arvokokemuksen tukija kouluttaa asiakkaan raporttien ja Bl-jarjestelman

kayttdon
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Asiakas

Yhteisdiagnosoijana asiakkaan tulee esittaa toimittajaosapuolelle tarpeensa ja luoda esi-
selvitys tasta, jota toimittajaosapuoli voi puolestaan lahtea analysoimaan (Aarikka-Sten-
roos & Jaakkola 2012). Empiirisen tutkimusosuuden tulosten mukaan Bl-maarittelypro-
sessissa tama tarkoittaa sita, etta asiakkaan tulee tehda ennen projektin alkua itsenai-
nen esimaarittely, jossa tama maarittaa raportointitarpeen. Niin asiakashaastatteluissa
kuin Navakan asiantuntijoille jarjestetyissd workshopeissa painotettiin asiakkaan vas-
tuuta miettid ja muotoilla raportointitarve jo ennen projektin alkua, jotta projekti lahtisi
sujuvammin liikkeelle. Myds kirjallisuuskatsauksessa useammassa maarittelyprosessin
lahteessa todettiin, ettd maarittelyprosessin tulisi alkaa liiketoiminnan, sen tavoitteiden
ja vaatimusten ymmartamisella sekd miten nama heijastuvat raportoinnin vaatimuksiin
ja tavoitteisiin (Williams 2008; Burnay et al. 2016).

Yhteissuunnittelijana asiakkaan on kyettava kertomaan toimittajaosapuolelle yrityksen
toimintaan liittyvaa tietoa (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). Asiakkaalla on hallus-
saan paljon sellaista kodifioitua, hiljaista seka kriittista tietoa, jota toimittajaosapuoli tar-
vitsee tuottaakseen arvoa tuovan ratkaisun asiakkaalle (Bettencourt et al. 2002). BI-
maarittelyvaiheen nakdkulmasta asiakas toimii yhteissuunnittelijan roolissa, kun se ker-
too raportointitarpeen ndkdkulmasta keskeista tietoa seka osallistuu aktiivisesti tietotar-
peiden maarittelyyn ja keraykseen. Tutkimuksen mukaan asiakkaan tulee kyeta kuvaa-
maan raportoinnin nykytila, mita tulevalla raportointiratkaisulla halutaan saavuttaa (stra-
tegia), ketka ovat tulevia loppukayttajia, liketoiminnan erityispiirteet seka Bl-entiteetit

(taulukon 8 mukaiset asiat luvussa 4.2).

Jotta asiakas voi toimia yhteistuottajan roolissa, tulee sen kyetd oma-aloitteisesti kerto-
maan toimittajaosapuolelle toimialakohtaisista muutoksista seka toimittaa tarvittaessa
oleellista lisdamateriaalia projektin nakdkulmasta (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012).
Teoriaosuudessa esitellyt Bl-maarittelyprosessit eivat erityisemmin korosta, mita asiak-
kaan tulisi kertoa esimerkiksi toimialalla tapahtuvista muutoksista tai vaatimuksista, joita
yritykseen kohdistuu esimerkiksi viranomaistahoilta. Haastatteluissa nousi monesti esiin,
etta asiakkaan vastuulla on kertoa toimialakohtaisista erityispiirteista ja toimialalla tapah-
tuvista muutoksista seka esimerkiksi standardeista, joita heidan tulee noudattaa. Myds
Tuli et al. (2007) mukaan kehitettavan ratkaisun tehokkuuteen vaikuttaa merkittavasti se,
miten asiakas pystyy suorittamaan poliittista ja operatiivista neuvontaa. Voidaan tietysti
ajatella, ettd mikali toimialakohtaista muutosta tapahtuu tai viranomaisvaatimukset muut-
tuvat, ndma nousisivat muutosvaatimusten hallinnan myéta esille. Muutosvaatimusten
hallinnan tavoite on kuitenkin seurata muutosvaatimuksia ja arvioida niiden vaikutusta
projektiin (Menéndez & Silva 2016).
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Toimiessaan yhteistoteuttajan roolissa, asiakas osallistuu tuotteen tai palvelun kayttéon-
ottoon kayttamalla kyseista tuotetta tai palvelua (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). BI-
maarittelyprosessin nakokulmasta tama tarkoittaa sita, asiakkaan tulee osallistua rapor-
tointiratkaisun testaamiseen iteraatiokierrosten aikana. Ketterat kehitysmenetelmat ja
niiden implementointi Bl-maarittelyprosessiin mahdollistaa asiakkaan osallistumisen ke-
hitysprosessiin prototyyppien testauksen avulla (Howson 2013; Menéndez & Silva 2016;
Guillemette et al. 2022). Tarve tuotteen testaukselle kehityskierrosten valilla tunnistettiin
myos niin asiakkaille jarjestetyissa haastatteluissa kuin asiantuntijoiden workshopeissa.
Esimerkiksi Navakan asiantuntijoiden mukaan tuote tulee kayttaa kehitysprosessin ai-
kana arvioitavana asiakkaalla, jotta raporttien tietotarvevasteesta voidaan varmistua.
My6s Menéndezin & Silvan (2016) mukaan maarittelyvaiheen aktiviteetteja toistetaan
niin kauan, kunnes asiakas hyvaksyy vaatimukset ja niiden perusteella rakennetun pro-
totyypin. Yhteistoteuttajan roolissa asiakasta voidaan myos oivalluttaa kaytannon kautta,

jolloin muutosvaatimukset ohjautuvat asiakkaan todellista tarvetta palveleviksi.

Suurin osa arvokokemuksesta realisoituu haastatteluiden perusteella vasta raportointi-
jarjestelman kayttéonoton jalkeen pidemmalla aikavalilla. Myds Aarikka-Stenroos &
Jaakkolan (2012) mukaan useimmiten tietointensiivisten palvelujen kontekstissa arvo
realisoituu vasta valmiin, tarpeita palvelevan lopputuotteen mydta. Haastateltavien mu-
kaan arvo realisoituu heille loppukayttajina esimerkiksi silloin, kun raportoinnilla saavu-
tettava tieto auttaa kilpailuedun tavoittelussa. Haastateltavat tunnistivat myés maaritte-
lyprosessin arvontuottopotentiaalin jo maarittelyprosessin aikana kun omaa liiketoimin-
taa joutuu arvioimaan kriittisesti, mutta tdma arvokokemus on ennemmin asiakasyritys-
kohtainen ja se tuskin yksinaan toimii riittdvan vahvana perusteena toimia referenssina
muille asiakkaille. Todennakoisesti asiakas voi toimia yhteismarkkinoijan roolissa vasta
kun kokemukset itse Bl-lopputuotteesta ovat osoittautuneet positiivisiksi. Nain ollen yh-
teismarkkinoijan rooli korostuu todennakdisesti vasta kayttédnoton jalkeen, kun tuote on
lopulta kehitysiteroinnin lopputuloksena validoitu. Tuotteen validoinnilla asiakas hyvak-

syy tuotteen ominaisuudet (Howson 2013; Guillemette et al. 2022).

Kuudes asiakkaan omaksuttava rooli on yhteiskehittaja. Yhteiskehittdjana asiakas kas-
vattaa projektin aikana myds toimittajaosapuolen osaamista (Aarikka-Stenroos & Jaak-
kola 2012). Bl-maarittelyprosessin kontekstissa asiakas voi parhaimmillaan kasvattaa
toimittajan osaamista ja asiantuntemusta kertomalla liiketoiminnastaan projektin nako-
kulmasta keskeista tietoa. Kuten teoriaosuudessakin jo todettiin, heti maarittelyvaiheen
aluksi tulisi luoda ymmarrys liikketoiminnan tavoitteista ja vaatimuksista (Williams 2008;

Burnay et al. 2016). Erilaiset asiakkuudet ja projektit kerryttavat toimittajaosapuolelle ko-
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kemusta. Toimittajaosapuolen tarkempi ja syvallisempi liiketoiminnan luonteen, erityis-
piirteiden seka yrityksen tavoitteiden tuntemus on kuitenkin riippuvainen siita, miten asia-
kas osaa naista kertoa. Haastatteluiden perusteella Navakan asiakkaat tunnistivat vas-
tuunsa kertoa liiketoiminnastaan Navakan asiantuntijoille eivatka oikeastaan olettaneet-
kaan, ettéd toimittajaosapuoli tuntisi heidan liiketoimintansa lapikotaisin kaikkine toimi-

alalle tyypillisine erityispiirteineen.
Toimittaja

Kuten todettiin, myOs toimittajan on omaksuttava tietyt roolit arvon yhteisluonnin mah-
dollistamiseksi. Naista ensimmainen on arvon vahvistajan rooli. Arvon vahvistajana toi-
mittaja pystyy vahvaan asiantuntemukseen nojaten nopeuttamaan seka parantamaan
ratkaisun yhteissuunnittelua ja -tuotantoa soveltamalla erikoisosaamistaan, kertynytta
kokemusta sekd ammatillista objektiivisuuttaan (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). BI-
maarittelyprosessin kontekstissa talla tarkoitetaan sita, etta toimittaja muokkaa maaritte-
lyprosessia huomioiden asiakkaan osaamiseen ja kyvykkyyksiin optimaalisen maaritte-
lyprosessin saavuttamiseksi. Myos Tuli et al. (2007) pitavat toimittajan kykya soveltaa
asiakastarpeen mukaan satunnaishierarkiaa tietointensiivisen ratkaisun kehitysproses-
sin aikana tarkeana. Kuten teoriaosuudessa todettiin, maarittelyvaihetta varjostaa erilai-
set haasteet. Erds merkittdva haaste on se, etta loppukayttdjien on ylipaataan haasteel-
lista maarittdd omia tietotarpeitaan, silld ne ovat epaselvia ja ihmiset ovat usein kehnoja
kuvaamaan niitd (Laihonen et al. 2013, s. 69; Kisielnicki & Misiak 2017). Toimittajaosa-
puolen on kyettava tunnistamaan asiakkaan kyvykkyydet kertoa raportointiin liittyvista
tarpeista seka tarvittaessa kyseenalaistaa tarpeita ja ohjata asiakasta miettimaan tar-

vetta uudelleen eri nakokulmasta.

Arvoprosessin organisoijana toimittajan on omaksuttava arvoprosessin organisaattorin
rooli ja luotava edellytykset prosessin arvonluonnille. Toimittajaosapuolen on siis raken-
nettava arvonyhteisluonnin prosessi seka tunnistettava, aktivoitava, kerattava ja integ-
roitava asiaan kuuluvat resurssit. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012) Toisin sanoen,
toimittajan vastuulla on organisoida sellainen Bl-maarittelyprosessi, joka mahdollistaa
arvon yhteisluonnin. Kuten teorian yhteenvedossakin todettiin, toimittajaosapuoli organi-
soi maarittelyprosessin kulkua, koska se toimii jarjestelman teknisena toteuttajana ja yli-
paataan koko projektin mahdollistajana (esimerkiksi Brijs 2013; Menéndez & Silva 2016).
Myés haastatteluissa korostui toimittajaosapuolen projektin hallinnollinen vastuu. Toimit-
tajan vastuulla on Navakan asiantuntijoiden mukaan koko projektin suunnittelu, resur-
sointi, toteutus, riskienhallinta, dokumentaatio, ensikdden testaus seka loppukayttgjien

koulutus.
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Toimittajan vastuulla on myds toimia arvo-optioiden neuvojan roolissa, eli tarjota tarvit-
taessa vaihtoehtoisia ratkaisuja asiakkaan ongelmaan (Aarikka-Stenroos & Jaakkola
2012). Jotta todellista asiakastarvetta vastaavaan lopputulokseen voitaisiin paatya, Na-
vakan asiantuntijat olivat sitd mielta, ettd heidan vastuulleen kuuluu myos asiakkaan toi-
veiden ja tarpeiden haastaminen. Heista toimittajan on tunnistettava, mitka asiakkaan
vaatimukset saattavat haastaa esimerkiksi kaytettavissa olevaa teknologiaa ja sen kayt-
tokyvykkyyttd. MyOos Navakan asiakkaat korostivat, ettd projektin suunnitteluvastuu on
toimittajalla ja sen on tiedettava, mika on mahdollista ja mika ei projektin kaytettavissa
olevien resurssien rajoissa. Bl-maarittelyvaiheessa ristiriitaiset nakemykset ja vaatimuk-
set tulisi tunnistaa hyvissa ajoin (Venter ja Goede 2017). Maarittelyvaiheen aikaan tulee
pohtia my0s vaihtoehtoisia ratkaisuja, mikali projektia rajoittavat tekijat eivat mahdollis-
takaan alkuperaistd suunnitelmaa (Moss & Atre 2003; Menéndez & Silva 2016). Nain
ollen BlI-maarittelyprosessissa toimittajan vastuulla on tarvittaessa kyseenalaistaa asiak-
kaan raportointitarpeita seka tarjota vaihtoehtoisia ratkaisuja, jotta lopputuotteella on yha

paremmat edellytykset arvonluonnille.

Neljas ja viimeinen toimittajaosapuolen omaksuttava rooli on arvokokemuksen tukija.
Tassa roolissa toimittaja voi antaa sellaista tukea ratkaisun kayttédénoton yhteydessa,
joka tuottaa enemman kayttdarvoa asiakkaalle (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). BI-
maarittelyprosessin nakdékulmasta tdma tarkoittaa sita, etta toimittajan tulee tukea muun
muassa asiakkaan testausprosessia seka projektin lopuksi kouluttaa asiakas raporttien
ja Bl-jarjestelman kayttdon. Niin asiakashaastatteluissa kuin asiantuntijoiden worksho-
peissa tunnistettiin toimittajan vastuu kouluttaa asiakas Bl-jarjestelman kayttoon, jotta
raportointiratkaistun arvonluontivarmuutta voidaan vahvistaa. Empiiristen tulosten mu-
kaan toimittajan tulee myos varmistaa projektin aikana riittdva dokumentaatio. Myos
muun muassa Menéndez ja Silvan (2016) korostavat laadukkaan dokumentoinnin mer-
kitysta maarittelyprosessin aikana, jotta projektin kannalta kriittiset tiedot saadaan kerat-
tya. Eras asiakashaastateltava mainitsi myos, etta dokumentoinnista tulee selvita, mita
on sovittu. N&in ollen projektin aikana tuotettu dokumentaatio voi toimia tukimateriaalina

testauksen ja kayttoonoton yhteydessa.
Roolit projektin aikaisessa tiimissa

Jotta arvon yhteisluonti voidaan varmistaa myés Bl-maarittelyprosesseissa, tulee tdman
tutkimuksen tulosten mukaan varmistaa, ettd Aarikka-Stenroosin ja Jaakkolan (2012)
maarittamat arvon yhteisluontiprosessin kannalta keskeiset roolit omaksutaan. Roolien
omaksumisen nakokulmasta keskeidon nousee projektin tavoitteiden ja kontekstin na-

kokulmasta oikeat ihmiset. Navakan asiantuntijat olivat yhta mielta siita, etta asiakkaan
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tulee tarkoin valita, ketkd osallistuvat asiakkaan puolelta Bl-maarittelyprosessiin. Asian-
tuntijat painottivat, ettd asiakkaalta projektiin osallistuvilla henkiléilla tulisi olla riittava
osaaminen raportointitarpeiden maarittamisen suhteen, silla kyvyttomyys kuvata ja ym-
martaa Bl-projektin tavoitetila haastaa toimittajaosapuolen mahdollisuuksia tunnistaa to-
dellinen tarve. My0s teoriassa useassa lahteessa tunnistettiin, etta yksi merkittavimmista
haasteista Bl-maarittelyprosessin onnistumisen suhteen on se, etteivat kayttajat valtta-
mattd osaa maarittaa tarpeitaan, silla ne ovat usein epaselvia tai asiakkaalla on hyvin
rajoittunut ymmarrys tarpeiden suhteen (Tuli et al. 2007; Aarikka-Stenroos & Jaakkola
2012; Laihonen et al. 2013, s.69; Kisielnicki & Misiak 2017). My6s asiakkaan kiinnostuk-
sen ja motivaation projektia kohtaan on tunnistettu vaikuttavan maarittelyn onnistumi-
seen (Bettencourt et al. 2007).

Ketka sitten ovat nama oikeat ihmiset osallistumaan Bl-maarittelyprosessiin? Bl-maarit-
telyprosessiin tarvitaan sellaiset inmiset, jotka kykenevat omaksumaan arvon yhteisluon-
nin kannalta keskeiset roolit ja jotka omaavat tarvittavan tietotaidon. Tama patee niin
toimittajaosapuolelta projektiin osallistuviin henkiloresursseihin kuin asiakasosapuolelta
osallistuviin henkiloresursseihin. Koska Navakka on itse viela pienehkd kasvuyritys ja
my0s sen asiakkuudet ovat joko pienia tai keskisuuria yrityksia, aktiivisen maarittelypro-
jektitiimin koko haastatteluiden ja workshopien perusteella tulisi olla 2—n henkildn valilta.
Projektiin tulisi siis tulosten mukaan osallistua vahintdan yksi henkild asiakkaan puolelta
ja yksi henkil6 toimittajan eli Navakan puolelta. Seka asiakkaat ettd Navakan asiantunti-
jat olivat yhtd mielta siita, ettd toimittajaosapuoli toimii projektia johtavana osapuolena,
jolloin aktiivisen maarittelyprosessin projektipaallikkd on aina toimittajaosapuolen edus-
taja. Myds aikaisempi tutkimus linjaa, ettad toimittaja toimii KIBS-toimitusprosesseissa
projektia hallinnoivana osapuolena, silld se toimii koko projektin mahdollistavana osa-
puolena (esimerkiksi Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012; Brijs 2013).

Aktiivinen projektinaikainen tiimi vaatii siis vahintaan kaksi henkilda. Niin asiantuntijoille
jarjestetyissa workshopeissa kuin asiakashaastatteluissa kuitenkin tunnistettin myos
muita projektin aikaisia henkilGtarpeita. Asiakkaan puolelta osallistuvien henkildiden
maara voisi haastatteluiden perusteella vaihdella projektin aikana sen mukaan, mihin
tarpeeseen raportteja ollaan kehittamassa. Seka asiakashaastateltavat itse etta Nava-
kan asiantuntijat olivat sita mielta, ettd maarittelyvaiheeseen tulee osallistua asiakkaan
puolelta sellaisten henkildiden, jotka ovat itse mahdollisia raporttien kayttajia tai ovat
muuten patevia maarittdmaan tarvittavien raporttien sisaltéa. Seka asiakkaat etta asian-
tuntijat olivat siis sitd mieltd, ettd asiakkaan tulee valita projektiin mahdollisimman pate-
vat inmiset. Etenkin Navakan asiantuntijat painottivat, ettd asiakkaalta osallistuvien hen-

kildiden tulisi osata kuvata mahdollisimman hyvin raportointitarve. Tallaisia henkilita on
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oltava vahintaan yksi. Asiakkaat voivat myos maarittaa ensin sisaisesti isommalla jou-
kolla raportointitarpeet ja vain muutama tasta joukosta osallistuu lopulta toimittajan
kanssa yhteistyossa toteutettavaan projektiin. Asiakkaan sisaiseen maarittelyyn voi osal-
listua esimerkiksi yrityksen johtoa tai IT-puolen henkil6itd. Asiakkaan olisi kuitenkin tar-
keda nimeta projektiin yksi sellainen henkild, joka toimii asiakkaan puolelta niin sanot-
tuna projektipaallikkdna ja joka ohjaa asiakkaan toimintaa. Taméa henkild voi olla myds

sopiva ensisijainen kontakti toimittajaosapuolelle.

Niin asiakashaastatteluissa kuin Navakan asiantuntijoille jarjestetyissd workshopeissa
nousi esiin, etta toimittajan rooli on toimia projektin lapiviejana seka organisoijana. Nain
ollen koko projektille tulee 10ytada projektipaallikké toimittajaosapuolen asiantuntijoista.
Koska liiketoimintatiedon raportointiprojekti vaatii etenkin Bl-asiantuntemusta, asiantun-
tijahaastatteluissa paadyttiin siihen, ettd Navakan henkiloston koko seka asiakkaiden
kokoluokat huomioiden toimittajaosapuolta riittaa osallistua yksi sellinen henkild, joka
toimii seka Bl-asiantuntijana etta projektipaallikkdna. Toisaalta, jos liikketoimintatiedon ra-
portointi toteutetaan ERP-hankkeen yhteydessa, tulee erillisien projektipaallikdn roolin
tarve arvioida tapauskohtaisesti. Tutkimusten tulosten mukaan myos toimittajan puolelta
maarittelyvaiheeseen voi tarpeen mukaan osallistua muita asiantuntijoita. Naiden henki-
I6iden ei tarvitse valttdmatta olla mukana koko prosessin ajan. Heidan roolinsa on tuoda
tarvittavaa lisdasiantuntemusta esimerkiksi liikketoimintakonsulttien tai teknisten asian-

tuntijoiden myota.

Asiakas Toimittaja

Projektitiimi

P
|
Asiakkaan Bl-asiantuntija/
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Y2 «
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Kuva 15. Projektin aikainen tiimi

Nain ollen tutkimuksen tulosten perusteella pystyttiin luomaan ylla olevan kuvan 15 mu-
kainen visuaalinen kuvaus Bl-jarjestelmahankkeen aikaisesta projektitimista. Kuten to-

dettiin, niin asiakkaan kuin toimittajan tulee naiden ldydettyjen tiiminjdsenten kautta
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kyeta implementoimaan Aarikka-Stenroosin & Jaakkolan (2012) maarittamat, tassa tut-
kimuksessa Bl-jarjestelmdhankkeen kontekstiin mukautetut arvon yhteisluonnin roolit
seka kaytettavissa olevat resurssit. Koska projektin aikainen tiimi on hyvin pieni, yksittai-
sen ihmisen on kyettdva omaksumaan useampi arvon yhteisluonnin rooli. Lisaksi etenkin
asiakashaastatteluissa korostui, ettd projektin avainhenkildiden tulisi pysya samana lapi
projektin. Vaihtuvuutta voi olla asiakkaan osallistujilla etenkin useampaa raporttia kehi-
tettdessa yhtaaikaisesti ja puolestaan Navakan muut asiantuntijat voivat olla niin sanot-
tuja vierailevia tahtia tarvittaessa, mutta esimerkiksi asiakkaan ja toimittajan projektipaal-
likdiden vaihtumista kesken projektin tulisi valttaa. Etenkin tasta nakokulmasta projektiin
osallistuvien henkildiden valinnassa tulee todella pohtia, ketka pystyvat omaksumaan
projektin aikaiset arvon yhteisluonnin roolit mahdollisimman hyvin, jotta projektin arvon-
tuottopotentiaali voitaisiin maksimoida. Valinnoissa tulee huomioida luvussa 7.1 esitetyt
tekijat, joiden tunnistettiin vaikuttavan asiakkaan kykyyn kertoa raportointitarpeesta seka
osallistua maarittelyvaiheeseen. Asiakkaalta osallistuvien henkiléiden osaaminen ja ky-
vykkyydet tulee olla mahdollisimman hyvat, henkildiden tulee kyeta yllapitamaan avointa
kommunikointia lapi projektin seka ylipaataan sitoutumaan projektiin. Oikeiden ihmisten
valintaa voidaan edesauttaa esittdmalla esimerkiksi Venterin ja Goeden (2017) muotoi-
lemia rajakysymyksia. Asiakas voidaan rajakysymysten avulla haastaa ajattelemaan, ke-

nella olisi paras mahdollinen tietdmys projektin kontekstin ja tavoitteiden nakdkulmasta.

7.2.2 Resurssit

Arvon yhteisluonti KIBS-toimitusprojektin kontekstissa tapahtuu, kun niin asiakas kuin
toimittajaosapuoli luovuttavat projektin kaytettavaksi omia resurssejaan, joista molem-
mat osapuolet voivat hydtya (Vargo & Lusch 2016; Vargo et al. 2020). Molempien osa-
puolien tulee kyetd implementoimaan nama resurssit projektin kayttéon (Aarikka-Sten-
roos & Jaakkola 2012). Jotta arvon yhteisluonti voisi toteutua my6s Bl-jarjestelmahank-
keen maarittelyprosessin aikana, tutkimuksen nakdkulmasta oli keskeista selvittaa, mil-
laiset resurssit ovat oleellisia tutkimuksen kontekstissa. Alla olevaan taulukkoon 13 on
kuvattu empiirisen osuuden havaintojen perusteella muovaantunee