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Organisaation tieto, kyky taman tiedon luomiseen ja hyddyntamiseen on tunnistettu tietojohta-
mista kasittelevassa tutkimuksessa tarkeiksi tekijoiksi kestavan kilpailukyvyn saavuttamiselle.

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin prosessien mallintamista tiedon luomisen vélineena
projektissa, jossa suomalainen PK-kokoluokan yhtié hankki sahkdisen kunnossapitojarjestel-
man. Tallaista merkittavad hankintaa edeltaa tyypillisesti liiketoimintaprosessien mallintaminen
eli prosessien koonti dokumentoituun ja yksiselitteisesti ymmarrettavaan muotoon, jotta liike-
toimintatarpeiden kuvaaminen jarjestelmatoimittajille mahdollistuu. Vastaavasti jarjestelmaétoi-
mittajat kuvaavat ratkaisumahdollisuuksiaan suhteessa naihin tarpeisiin ja jarjestelmaratkai-
sunsa prosesseja. Osapuolten on saavutettava ja luotava riittdvasti tietoa, jotta tarpeet taytta-
van jarjestelmaratkaisun toteutus ja lopulta tuotannollinen kaytté mahdollistuvat aiotulla ta-
valla.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, millainen prosessien mallintaminen tukee parhai-
ten edelld mainittuja tietoon liittyvia tavoitteita jarjestelméhankinnassa. Tassa tutkimuksessa
kasitellaan tiedon luomista prosessina, jossa osapuolten tietoa integroidaan yhteen jarjestel-
maratkaisun maarittelemiseksi yhdessa, erilaisten nakemysten yhteen saattamiseksi. Proses-
sien mallintamista kasitelladn niiden dokumenttien kautta, joita jarjestelman hankintaprojek-
tissa luodaan, kaytetaan ja kehitetaan.

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena. Metodeina sovellettiin puolistruk-
turoitua teemahaastattelua ja dokumentteihin perehtymista toissijaisena, taydentavana aineis-
tona. Kattavan nakemyksen saavuttamiseksi tutkimuksessa haastateltiin seka jarjestelmaa
hankkivan yhtion etta jarjestelméatoimittajien edustajia.

Tuloksista selviad, etté prosesseista laaditut mallit ovat olennainen véline tiedon luomisessa
tietojarjestelman hankintaprojektissa useista kaytannon syista. Mallien olennaisuus nayttaytyy
siind, miten vahvasti ne kytkeytyvat tiedon luomisen prosessiin projektin eri vaiheissa.

Johtopaatdksena esitetaan, etta prosessien mallintamisen paamaara ja itseisarvo projektissa
ei ole staattinen, hiottu dokumentti, vaan laaditun mallinnuksen kayttokelpoisuus ja lisaarvo
projektiin osallistuvien tietotarpeisiin. Mallintamiseen pohjautuva tiedon luomisen prosessi li-
saa organisaation tietoa.
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Organizational knowledge and the ability to create and utilize this knowledge have been rec-
ognised as important factors for achieving sustainable competitive advantage in knowledge
management research.

In this master’s thesis, the role of process modelling in knowledge creation was examined in a
maintenance management system acquisition project in a Finnish SME-scale company. This
kind of major acquisition is usually preceded by business process modelling: bringing the
processes to an explicit, unequivocal form, so that business needs can be described to the
software vendors. Similarly, the software vendors describe their corresponding solutions and
their system processes. The parties need to reach a shared understanding and create enough
knowledge to enable the definition, implementation and finally production use of the software
in intended manner.

The aim of this study was to examine what kind of process modelling best supports these
knowledge-related objectives in the acquisition project. In this research, knowledge creation
signifies a process aiming to a shared understanding and knowledge integration of the parties
and combining different views. Process modelling is examined in the extent of documents cre-
ated, used, and further developed in the software acquisition project.

This study was conducted as a qualitative case study. Methods used were semi-structured
thematic interviews and documentation as a secondary, complementary source. To achieve a
comprehensive understanding, the interviews were conducted with participants from both the
case organization and software vendor organizations.

The results of the study indicate that process modelling is an essential instrument in knowledge
creation process for several practically oriented reasons in a system acquisition project. Its
relevance is portrayed in the strong connection in knowledge creation process in different
stages of the project.

In conclusion, the purpose and value of a process modelling in such a project is not portrayed
in a finely detailed static document, but rather in its usability and potential to add value in
knowledge needs of the project participants. The knowledge creation process based on this
modelling increases organizational knowledge.
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ALKUSANAT

Tietojohtamisen ja johtajuuden KTM-opintoni tulivat paatokseen tdmén pro gradu -tyoén
valmistumisen myo6ta. Tama kaksivuotinen matka on ollut tydn ohessa ajoittain raskaskin polku
kulkea, mutta valtavan antoisa alusta loppuun saakka. Olen saanut oppia uutta ja yhdistaa
teoriaa ja kaytdnnon tybelamakokemustani toisiinsa tavalla, joka on rikastanut niitd molempia.

T1JO-opinnot toivat yhteen ammattilaisia monilta eri aloilta. On ollut etuoikeus tavata heidat,
oppia heiltd ja heidan kanssaan. Kaikkia meitd yhdisti kiinnostus organisaation tietoon
arvonluonnin osatekijana. Tama matka tietoon perehtymisen polulla tulee jatkumaan edelleen
uteliaisuuden hengessa. Kirjailija Terry Prachettin sanoja lainaten:

I want to know why. Why everything. | don’t know the answers, but a few days ago | didn’t know
there were questions.” (Pratchett, 2008, 175)

Kiitan tyonantajaani mahdollisuudesta tehdd pro gradu -tutkielma jarjestelmahankinta-
projektistamme, ja tydni ohjaajia kiitan kullanarvoisista neuvoista. Osaamisellanne ja tuellanne
teitte tasta polusta helpomman kulkea.

Tama tutkimus ei olisi ollut mahdollinen ilman asiantuntijoita, jotka antoivat aikansa ja
osaamisensa tutkimusta varten tehdyissa haastatteluissa. Heille esitdn tastd lampimat
kiitokseni. Olin tutkimuksentekijana poikkeuksellisen onnellisessa asemassa, silla kaikki, joille
esitin haastattelupyynnon, suostuivat haastatteluun. TAma edelleen vahvisti uskoani aiheen
tarkeyteen ja ajankohtaisuuteen.

Puolisoani kiitan jarkkymattdmasta tuesta opintojen aikana. Vapaa-aika on ollut véhissa
kuluneiden kahden vuoden ajan, mutta iloa ja huumoria niista hetkista ei ole puuttunut.

Haminassa 17.5.2020

Oili Joukainen
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1. JOHDANTO

Kayttokelpoinen, ajantasainen tieto ja valmius tiedon hyodyntamiseen ovat tarkeimpia
kestavan Kilpailukyvyn lahteitd organisaatioille, mikd tekee my6s tiedon luomiseen ja
hyodyntamisen liittyvien prosessien ymmartamisesta tarkedd organisaation menestykselle
(Argote & Miron-Spektor, 2011, 1123; Nonaka & Toyama, 2003, 2). Taman tydn tarkoituksena
on tutkia prosessien mallintamista tiedon luomisen pohjana toiminnanohjausjarjestelméan
hankinnassa. Tallaisen jarjestelmahankintaprojektin onnistuminen edellyttdd useiden
asiantuntijoiden yhteisty6td ja vuorovaikutusta niin organisaation sisalla  kuin
organisaatiorajojen ylitsekin.

Jarjestelmaprojektiin liittyy tyypillisesti prosessien kartoittamista ja tarvittaessa kehittamista, ja
tama onkin tyypillinen tilanne, jossa prosessien mallintamista sovelletaan (Bider & Jalali, 2014,
693; Newell, Huang & Tansley, 2006, 236). Prosessien mallintamisen tietosisallolta ja
ymmarrettavyydelta vaaditaan paljon, silla mallintaminen toimii osaltaan perustana projektin
osapuolten vuorovaikutukselle ja yhteistyolle, jossa pyritddn muodostamaan keskindinen
ymmarrys tarpeista, prosessien kokonaisuudesta ja jarjestelmaratkaisun soveltuvuudesta (Ko,
Kirsch & King, 2005, 75-76; Kosalge & Ritz, 2015, 732; Pan, Newell, Huang & Galliers, 2007,
404). Tasta syysta vaihe on erittdin merkityksellinen koko hankinta- ja kayttdédnottoprojektille
(Newell et al., 2006, 228). Kun hankitaan laaja, muihin organisaation jarjestelmiin ja erilaisiin
liketoimintaprosesseihin linkittyva jarjestelma, hankintaprojekti vaatii yhteistyota ja tietoa eri
osa-alueiden asiantuntijoilta. Riittavan tiedon siirtyminen projektin osanottajien valilla niin
liketoiminnan avainprosesseista kuin tietojarjestelmastdkin on tunnistettu tarkeaksi
edellytykseksi hankintaprojektin onnistumiselle (Jayawickrama, Liu & Smith, 2014, 301).

Organisaation tieto on monipuolinen kasite, jota on l&hestytty ja tutkittu erilaisten mallien
avulla. Téassa tydssa tutkitaan tiedon luonnetta ja sen merkitysta tietojohtamiselle laajalti
tunnetun ja usein viitatun tiedon pyramidimallin kautta. Tasta tyypillisesti hierarkkisena
esitetysta mallista on esitetty aiemmissa tutkimuksissa useita variaatioita, joissa lahes
poikkeuksetta esiintyvat peruselementteind data, informaatio, tieto ja viisaus. Malli esitetaan
usein lineaarisena siten, etta esimerkiksi data jalostuu informaatioksi ja informaatio edelleen
tiedoksi. Tama nékokulma on kyseenalaistettu, esimerkiksi perustuen siihen, etta oikeellisen
ja relevantin datan luominen ilman tietoa lienee kaytannéssa mahdotonta. N&in ollen tiedon
luominen edeltaa tallaisessa tilanteessa datan muodostamista. Tiedon pyramidimallissa ja sen
variaatioissa tarkastellaan eri peruselementteja, mutta on esitetty, etta erityisen olennaista on
juuri elementtien valisen vuorovaikutuksen ymmartaminen. (Faucher, Everett & Lawson,
2008, 3-4; Rowley, 2007, 163-164).

Tiedon luomista organisaatiossa tarkastellaan t&ssd tydssa pohjautuen Nonakan (1994)
maarittelemaan tiedon luomisen sykliseen SECI-malliin. Tama malli on valittu, koska sitéa on
sovellettu laajalti tietojohtamiseen liittyvassa tutkimuksessa, se on kestanyt tarkastelun ja
kehittynyt ajan mukana (esimerkiksi Nonaka & Toyama 2003, Nonaka & von Krogh 2009). Tata
klassista tiedon luomisen mallia tarkastellaan edelleen tietojarjestelméhankinnan ja
prosessien mallintamisen kontekstissa Biderin ja Jalalin (2014) muodostaman, SECI-malliin
pohjautuvan SEA-mallin avulla. Sek& téss&d ketterdn kehityksen ohjelmistoprojektiin
sovelletussa SEA-mallissa, ettd alkuperdisessa SECI-mallissa tieto on jaettu erilaisiin luokkiin,
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joiden valilla tiedon luomisen prosessissa liikutaan. Nama tiedon kategoriat ovat kasitteellisesti
erotettavissa toisistaan, mutta vaikuttavat toisiinsa tiedon luomisen prosessissa. Samoin
molemmissa malleissa tiedon luominen on tunnistettu sykliseksi eli useita kertoja toistuvaksi
ja siten kehittyvéksi tapahtumaksi. SECI-mallissa kasitellaan eksplisiittista el
jarjestelmalliseen ja systemaattiseen muotoon saatettua tietoa, jota voidaan dokumentoida ja
sen myota jakaa ihmisten valilla. Toinen mallissa kasitelty tiedon luokka on hiljainen tieto, joka
on henkiloitynyttad eli sitoutunut ihmisiin. Tallainen kaytanndn kokemusten myota kertynyt
hiljainen tieto on usein vaikeammin ilmaistavissa sanallisesti. Hiljaista tietoa voidaankin jakaa
toisille paaasiassa yhteisen tekemisen kautta. Tassa yhteistydssé saavutettua tietoa voidaan
edelleen tuoda eksplisiittiseen muotoon erilaisia kasitteita ja malleja hyddyntaen. SEA-mallissa
on esitetty kolmas tiedon kategoria, joka liittyy tietojarjestelmiin. Tdma kategoria on upotettu,
tietojarjestelmaan sitoutunut tieto, joka kehittyy jarjestelméprojektissa tehtavan yhteistytn
myo6ta. (Bider & Jalali, 2014, 707-709; Nonaka, 1994, 16, 19)

Edella kuvattu teoria muodostaa taméan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Viitekehyksen
avulla tutkitaan prosessien mallintamista tiedon luomisen valineena case-yhtion
jarjestelmahankintaprojektissa. Tydn tavoitteena on saavuttaa syvéllinen ymmarrys tasta
iimidsta ja siihen liittyvistd asioista. Tavoitteen saavuttamiseksi tydssa sovellettavaksi
menetelmaksi valittin  tapaustutkimus. Taméa yhden case-tapauksen tapaustutkimus
toteutettiin suomalaisessa PK-kokoluokkaan sijoittuvassa, kuntaomisteisessa energia-alan
osakeyhtidssd, joka oli kaynnistanyt sahkoisen kunnossapitojarjestelman hankintaprojektin
vuonna 2019. Tarve jarjestelmélle oli lahtoisin yhtion muuttuneista liiketoimintatarpeista.
Naistd hankkeen kaynnistdmiselle keskeisin oli yhtion kunnossapitotoiminnan laajuuden
merkittdva kasvu. Ty0 toteutettiin toimeksiantona case-yhtidlle, jossa tutkija tydskenteli. Tutkija
osallistui jarjestelméahankintaprojektiin osana ty6tehtaviaan.

Uuden tietojarjestelman hankkiminen johtaa tyypillisesti jonkinasteisiin prosesseihin tehtaviin
muutoksiin organisaatiossa. Kun uutta tietojarjestelméaratkaisua maaritellaan, jarjestelman
toimintalogiikkaan perustuvat geneeriset prosessit ja kaytdnnon liiketoimintaprosessit
kohtaavat toisensa. Hankittava jarjestelma voi tuoda uudenlaisia mahdollisuuksia
liketoimintaprosessien osa-alueiden toteuttamiseen. Jarjestelmén toimintalogiikka saattaa
my0s edellyttda organisaatiolta muutoksia aiempiin toimintatapoihin. (Newell et al., 2006, 228-
229)

Markkinoilla olevat tietojarjestelmat ovat usein pitkéllisen tuotekehittelyn tuloksia, ja
jarjestelmat on suunniteltu palvelemaan samankaltaisilla prosesseilla mahdollisimman monen
yrityksen tarpeita. Jos jarjestelmaratkaisun sovittaminen liiketoimintaprosessien tarpeisiin jaa
vaillinaiseksi, organisaatio paatyy todennakoisesti mukauttamaan toimintaansa hankkimaansa
tietojarjestelmaan upotettuihin prosesseihin (Bider & Jalali, 2016, 711). Liiketoimintaproses-
sien kehittaminen ja tietojarjestelmien modifikaatiot ovat tapoja, joilla liiketoimintaprosesseja
ja tietojarjestelman toimintalogiikkaa voidaan sovittaa yhteen tarkoituksenmukaisimman
ratkaisun saavuttamiseksi.

Liiketoimintaprosessien ja tietojarjestelmdan upotettujen, geneeristen prosessien yhteen
sovittaminen on tapauskohtaisten valintojen tekemista. Organisaatiossa voidaan muuttaa
liketoimintaprosessia teknologiaohjautuvasti tietojarjestelmén peruslogiikan perusteella, tai
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muokata jarjestelméan toimintoja vastaamaan niita tapoja, joilla organisaation liiketoiminta-
prosessit toimivat (Panayiotou, Gayialis, Evangelopoulos & Katimertzoglou, 2014, 628).
Aiemmissa tutkimuksissa on esitetty monipuolisia nakokulmia sekéa liiketoimintalahtdisyyden
ettd teknologiaohjautuvuuden puolesta erityyppisissa tilanteissa. Tulosten perusteella on
selvaa, ettd yksimielisyytta kummankaan objektiivisesta paremmuudesta ei ole 16ydettavissa
(Bider & Jalali, 2014, 711). Tasta voitaneen vetaa johtopaatos, ettd vaihtoehtojen soveltuvuus
on tilannesidonnaista, mika erityisesti korostaa hankintaprojektiin osallistuvien tahojen
vuorovaikutuksen ja tiedon luomisen merkitysta.

Taman tutkimuksen tavoitteena on taydentéa aikaisempaa tutkimusta siitd, miten prosessien
mallintamisella voidaan tukea tiedon Iluomiseen liittyvia tavoitteita tietojarjestelman
hankintaprojektissa siihen osallistuvien tahojen nakdkulmista. Tarkastelussa ovat seka
hankkivan yhtion ettd hankittavaa tietojarjestelmaa tai siihen integroitavaa jarjestelmaa
toimittavien yhtididen edustajien nékokannat. Tutkimuksen tietojohtamiseen liittyvana
tavoitteena on selvittaa, millaista lisdarvoa prosessien mallintamisella voidaan saavuttaa ja
millainen mallintaminen taté lisdarvoa voi parhaiten tuottaa. Pidemman tahtaimen tavoitteena
on luoda entistd parempia edellytyksid kokonaiskuvan muodostamiselle liiketoiminta-
prosesseista, tietojarjestelmistd ja organisaation tiedosta lisdarvon lahteena. Mikali
tietojarjestelman kayttdonotto edellyttdd liiketoimintaprosessien muutoksia, muutokset
halutaan tehda kestavin perustein.
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2. TAPAUSTUTKIMUKSEN TAUSTA JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen kohteena olevassa case-yhtibssd on tunnistettu tarve Kkattavalle
tietojarjestelmalle, joka tukee yhtibn kunnossapitotoimintoja, niihin liittyvda esimiestyéta ja
johtamista. Merkittavin taustatekija talle tarpeelle liittyy liiketoiminnalliseen muutokseen, kun
kunnossapitotoiminnot laajentuvat yhtiossa tukitoiminnon roolista osaksi liiketoimintaa.
Toimialakohtainen kunnossapidon asiantuntijuus ja osaaminen tuodaan osaksi yhtion
palveluvalikoimaa. Lisdarvoa asiakkaille Iluodaan erityisosaamisella ja kustannus-
tehokkuudella.

Liiketoiminnalliset muutokset edellyttavat tyypillisesti muutoksia myos toimintatapoihin
(Nikolopoulos, Metaxiotis, Lekatis & Assimakopoulos, 2003, 184). Case-yhtion kunnossapidon
prosessit ovat hioutuneet toimiviksi vuosien aikana. Toiminnot on hallittu tdhé&n saakka
toisistaan erillisilla tietojarjestelmilla. Merkittdva osuus prosesseihin liittyvasta tiedosta on
niissé tyoskentelevien ammattilaisten hiljaista tietoa. Yhtenéisella tietojarjestelmalla halutaan
saavuttaa tarvittava informaatio vahemmalla manuaalisella ty6lla automaatiota hyddyntaen.
Teknologia ndhdaan valittdjana, jonka avulla halutaan saavuttaa organisaation toiminnan ja
johtamisen kannalta kriittista tietoa.

Prosessien mallintamista sovelletaan yleisesti prosessien suunnittelu- ja kehitystoimissa,
mutta mallintaminen voidaan nahda myds lahestymistapana, joka sallii tiedon muuttamisen
eksplisiittiseksi eli jarjestelmalliseen, systemaattiseen muotoon. Nain dokumentoitu tieto on
jaettavissa organisaatiossa ja tarvittaessa myo6s sen sidosryhmien kanssa. Dokumentoinnilla
pyritaan parantamaan tallennetun tiedon saatavuutta, laatua ja uudelleenkaytettavyytta, sekéa
siten myo6s kustannustehokkuutta. (Kalpic & Bernus, 2006, 50)

Taman tyon tarkoituksena on tutkia prosessien mallintamisen roolia tiedon luomisessa
tietojarjestelman hankintaprojektissa. Tavoitteena on saavuttaa ymmarrys siitd, millainen
mallintaminen parhaiten palvelee tietotarpeita ja toimii perustana projektissa tehtavalle laajalle
yhteistyélle. Jotta jarjestelmaa hankkiva organisaatio pystyy valittamaan jarjestelmatoimittajille
liketoiminnalliset tarpeensa, liiketoimintaprosessien mallintamisen on oltava riittdvaa,
yksiselitteista ja ajantasaista. Kun prosessit on tehty mallintamalla n&kyviksi omassa
organisaatiossa, niista voidaan kommunikoida my06s sidosryhmille.

Tyon tavoitteesta johdettu tutkimusongelma on:

Millainen prosessien mallintaminen palvelee parhaiten tiedon luomisen
valineena tietojarjestelman hankintaprojektissa?

Tutkimusongelmaa tarkentamaan on maaritelty seuraavat alatutkimuskysymykset:
1. Millaisia tietotarpeita osallistujilla on tietojarjestelméan hankintaprojektissa?

2. Millainen mallintaminen voi tukea osallistujien tietotarpeita?
3. Millaisessa roolissa tiedon luominen on hankintaprojektissa?
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Teemahaastatteluissa sovellettava haastattelurunko rakentuu naiden alatutkimuskysymysten
mukaisesti. Haastattelurunko on esitetty liitteessa 1. Teoreettisen viitekehyksen osa-alueet,
niiden avainkasitteet, linkittyminen tutkimusongelmaa tarkentaviin alatutkimuskysymyeksiin ja

niiden selvittdminen tutkimuksen empiirisessa osuudessa on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Teorian avainkasitteiden, tutkimusongelmien ja -menetelmien valiset suhteet

Tutkimus Teoria Teoreettiset avainkasitteet Empiria
. . Tiedon luokittelu: tieto- Elementit data, informaatio, tieto Teemahaastattelun
1. Tiedon rooli | pyramidi (Faucher, Everett & ja viisaus, kysymykset
PK-yrityksen Lawson 2008) ymmaérrys dynamiikan perustana prosessien

jarjestelma-
hankinnassa

Tietojarjestelmahankinta
PK-yrityksessa

Tietojarjestelman tarve,
rooli ja maarittely

asiantuntijoille
(liketoiminta ja jarjes-
telma)

2. Prosessien
mallintamisen

Mallit, prosessien
mallintaminen

Liiketoiminnan avainprosessien
mallintaminen,

Laaditut dokumentit
prosesseista,
teemahaastattelun kysy-

tietoja:j%cé,ltlelmén Mallintamisen rooli tiedon tietojarjestelmén peruslogiikan mykset
hankinta- nakyvaksi tekemisessa, mukaisten prosessien mallintami- | prosessien asiantuntijoille
o dokumentoinnissa ja nen (liiketoiminta ja jarjes-
projektissa vuorovaikutuksen pohjana telma)
Tiedon luomisen SECI-malli Hiliainen, eksplisiittinen ja
(Nonaka 1994, jarjestelmaén
_ Nonaka & Toyama 2003) upotettu tieto Teemahaastattelun
3. Tiedon — . . . . kysymykset
luominen Jarjestelmaprojektin Tiedon luonnin syklisyys prosessien asiantuntijoille

organisaatiossa

kontekstiin sovellettu tiedon
luomisen
SEA-malli
(Bider & Jalali 2014)

Tiedon luominen
ja jaettu ymmarrys
Osapuolten tietotarpeet
ja vuorovaikutus

(liketoiminta ja jarjes-
telma)

Kokonaiskuvan muodostaminen tutkittavasta ilmiosta edellyttda syvallistd ymmarrysta sen
kontekstista, eli olosuhteista ja asiayhteydestd. Ymmarrys ja kokonaiskuva voidaan saavuttaa
keraamalla tietoja tAman kontekstin asiantuntijoilta, eli tdssa tapauksessa hankintaprosessiin
eri tavoin osallistuvilta henkildilta. Tapaustutkimus on selvitystd, jonka péaatavoitteena on
syvdllisen ymmarryksen saavuttaminen tutkittavasta kohteesta sekd sen kuvaileminen,
ymmartaminen tai ennustaminen (Woodside & Wilson 2003, 493). TyoOn tavoitteiden
ohjaamana tutkimuksessa sovellettavaksi menetelméksi valittiin  yksilohaastatteluina
toteutettava tapaustutkimus. Ajallisesti tutkimuksessa keskityttin  hankintaprojektin
alkuvaiheeseen. Tassa projektin  vaiheessa tarjouspyyntdihin oli saatu vastaukset,
ratkaisuvaihtoehtojen sopivuutta oli kartoitettu useilla yhteisilla tapaamisilla, eri
ohjelmistovaihtoehtojen sopivuutta liiketoiminnallisiin tarpeisiin oli arvioitu yhtiéssa, valinta
hankittavasta ohjelmistosta oli tehty ja ratkaisun maarittely valitun toimittajan kanssa aloitettu.

2.1 Aiempi tutkimus prosessien mallintamisesta tietojarjestelmahankinnoissa

Toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoon liittyvaéa prosessien mallintamista on kasitelty
useissa aiemmissa tutkimuksissa. Prosessien mallintamiseen on sovellettu lukuisia erilaisia,
laajalti tutkittuja menetelmia, ja merkittdvin osa aiemmasta kirjallisuudesta on keskittynyt
tietojarjestelmien ja tietojenkasittelytieteen alaan (Kralji¢, Kralji¢, Poels & Devos, 2014, 299).
Tietojohtamisen ja prosessien mallintamisen vélistd suhdetta tutkinut Bosilj-Vuksi¢ (2006)
toteaa Kkirjallisuuskatsauksensa ja tutkimuksensa perusteella, ettd prosessien
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mallinnusmenetelmat eivat riittavasti tue tietojohtamisen toimintoja (Bosilj-Vuksi¢, 2006, 189).

Mallien avulla voidaan saavuttaa ymmarrys prosesseista, ja talla ymmarryksella on olennainen
merkitys prosesseja koskevalle vuorovaikutukselle. Kralji¢ et al. (2014) tunnistivat prosessien
mallintamista koskevasta kirjallisuudesta tyypillisimméat mallinnuksen kayttétarkoitukset
toiminnanohjausjarjestelman kayttdonoton yhteydessa. Tunnistetut kayttotarkoitukset olivat
prosesseista oppiminen ja niistd viestiminen, prosesseihin littyvdn paatdksenteon,
suunnittelun ja kehittamisen tukeminen ja prosesseihin liittyvan jarjestelman kehittaminen.
Yleisimpid jarjestelmé&hankintaan liittyvid mallintamistekniikoita tunnistettin aiemmasta
kirjallisuudesta 14. Tunnistetut tekniikat vaihtelivat visuaalisista ja varsin vapaamuotoisista
vuokaavioista tarkoin maariteltyihin, matemaattisiin ja graafisiin ohjelmointikieliin, kuten UML-
mallinnus (Unified Modelling Language). Vuokaaviotyyppisen mallintamisen eduksi havaittiin
sen vahvuus vuorovaikutuksen perustana. Niita sovelletaankin vyleisesti silloin, kun
mallintamisen tarkoituksena on mallin luominen viestinndn pohjaksi. Tunnistettu vahvuus
perustuu joustavuuteen vuokaaviomallin laadinnassa, silla prosesseja voidaan kuvata
vuokaaviolla eri tavoin esittden symboleilla esimerkiksi prosessiin liittyvaa dataa, toimintoja,
vuon suuntaa ja tarpeita. Vuokaaviotyyppinen malli on muihin tunnistettuihin tekniikoihin
verrattuna suhteellisen nopea laatia ja my6s helppo tulkita. (Kralji¢ et al., 2014, 301, 304-305)

Prosessien mallintaminen tietojarjestelmén hankinnassa linkittyy tietojohtamiseen tiedon
hallinnan kautta. Mallintaminen on menetelmd, jolla organisaatio voi maaritella
liketoimintaprosessinsa sarjana toisiinsa linkittyvia toimintoja ja tapahtumia, joilla saavutetaan
maariteltyjd tavoitteita. Mallintaminen tuo prosesseja nakyvddn muotoon ja auttaa myds
tunnistamaan, kenelld organisaatiossa on prosessiin liittyvda tietoa ja ketkd tata tietoa
kayttavat. Organisaatioiden tietojohtamisen tavoitteena on hankkia, organisoida ja valittda
tietoa hyodynnettavaksi. Tietojohtamisen nakdkulma tietojarjestelmahankinnassa keskittyy
prosessien ymmartamiseen ja kokoamiseen jarjestelman kayttéonottoa ja kayttéa varten,
tiedon luomisen pohjaksi. Mallintamisella saavutettava tieto tulee osaksi organisaation
tietopohjaa sekd dokumenttien ettd mallintamisprosessissa edelleen kehittyneen hiljaisen
tiedon muodossa. Tietojohtamisen nakokulmasta dokumentoidut prosessit ovat osa
organisaation aineetonta paddomaa. (Bosilj-Vuksi¢, 2006, 185-187, 189)

Prosessien mallintamismenetelmissa kéasitelldan tyypillisesti mekaanisia tyonkulkuja, ja
ihmisiin liittyva ulottuvuus prosesseista jad malleissa vihemmalle huomiolle. Tamé& prosessien
mallintamisen ulottuvuus on kuitenkin havaittu aiemmassa kirjallisuudessa erittdin
merkitykselliseksi tietojarjestelman kayttdonoton yhteydessd. Uusi tietojarjestelma voi
parantaa organisaation suorituskykya vain, jos sita kaytetaan oikealla tavalla, yhteistyota
tehdaan eri organisaation osa-alueiden valilld ja tuotettavan informaation hallinta onnistuu.
(Kosalge & Chatterjee, 2011, 512).

Aiempaan tutkimukseen perustuen voitaneen ndin ollen todeta, ettd tietojohtamisen
nakokulma prosessien mallintamiseen jarjestelmahankintaprojektissa on hyvin merkityksel-
linen. Tama tapaustutkimus tdydentdd aikaisempaa tutkimusta prosessien mallintamisen
roolista tiedon luomisessa tarkastelemalla mallintamista seka tietojarjestelmaa hankkivan
yhtion, etté jarjestelméatoimittajan edustajien nakdkulmista.
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3. PROSESSIEN MALLINTAMINEN JA TIEDON LUOMINEN
JARJESTELMAHANKINTAPROJEKTISSA

Tassa kappaleessa kasitellaén teoreettinen tausta, johon tydssa sovellettava viitekehys
pohjautuu. Ensimmaisessa alaluvussa 3.1 tarkastellaan tiedon luomisen ja prosessien
mallintamisen roolia organisaation tietojohtamiselle, tiedon muotoja, luokitteluja ja teoriaa
tiedon luomisesta organisaatiossa.

Tiedon muotoja ja niiden merkitysta tietojohtamiselle tarkastellaan tiedon pyramidimallin
(knowledge pyramid) kautta. Mallista on useita variaatioita, mutta lahes kaikissa lasna ovat
samat peruselementit: data, informaatio, tieto ja viisaus. Mallin lineaarista etenemista tasolta
toiselle — datasta informaatioon, informaatiosta tietoon ja tiedosta edelleen viisauteen — on
kyseenalaistettu. Kritiikkind on esimerkiksi esitetty, etta onnistunut datan muodostaminen
ilman syvallista tietoa datan edustamasta ilmiosta ei liene kaytdnndssa mahdollista. Vaikka
tassd mallissa ja sen variaatioissa tarkastellaan juuri naitd peruselementtejd, on esitetty, etta
erityisen olennaista on tallaisten keskindisten vuorovaikutussuhteiden ymmartaminen.
(Faucher et al., 2008, 3-4; Rowley, 2007, 163-164).

Tiedon lajeista tarkastellaan eksplisiittista tietoa, hiljaista tietoa ja jarjestelméaan sitoutunutta el
siihen upotettua tietoa. Tiedon lajien ominaisuuksia ja vuorovaikutusta tarkastellaan tiedon
luomisen prosessissa. Prosessien mallintamista tarkastellaan menetelméana, jolla organi-
saatioissa olevaa tietoa tuodaan dokumentoituun ja systemaattiseen muotoon. Mallintamisen
tavoitteena on, ettd organisaatiossa voidaan muodostaa kokonaiskuva prosesseista. Tama on
edellytys sille, ettd prosesseista voidaan kommunikoida ymmarrettavasti ja tehokkaasti myos
sidosryhmille.

Teoriaa tiedon luomisesta jarjestelmaprojektissa tarkastellaan Biderin ja Jalalin (2014) SEA-
mallin kautta. SEA-malli kuvaa tiedon luomista ohjelmistoprojektin kontekstissa, ja malli
pohjautuu Nonakan (1994) muodostaman tiedon luomisen SECI-malliin. SECI-mallissa tieto
on luokiteltu hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon. Nama tiedon lajit ovat ovat keskindisessa
vuorovaikutuksessa tiedon luomisen prosessissa. SEA-malli tdydentaa tata tiedon luokittelua
sahkdiseen jarjestelmééan upotetun tiedon kasitteella. Upotettu tieto on lopputulos prosessissa,
jonka hiljaisen tiedon kautta saavutetaan ymmarrys niin organisaation prosesseista kuin
jarjestelmaratkaisustakin. (Nonaka, 1994, 19; Bider & Jalali, 2014, 706-710)

Toisessa alaluvussa 3.2 tarkastellaan prosessien mallintamista ja dokumentointia
tietojarjestelman hankintaprojektissa. Mallintamista tarkastellaan tassa tutkimuksessa tiedon
luomisen apuvélineena ja havainnollisena, visuaalisena keinona, jolla tekstin tai kuvioiden
avulla dokumentoidaan reaalimaailman ilmid ymmarryksen ja kommunikaation avuksi.
Prosessien mallintamista on nykyaan kehitetty ja jalostettu muotoon, joka tarkkuudessaan ja
yksityiskohtaisuudessaan mahdollistaa  esimerkiksi tietokoneohjelmistolla  toteutetun
simulaatiomallinnuksen. Mallintaminen ohjelmointia hyddyntden on rajattu tutkimuksen
ulkopuolelle, silld sen tutkiminen ei ole mahdollista tAman tyén puitteissa.

Tietyn tasoinen prosessien mallintaminen on perusedellytys tietojarjestelmahankinnalle. Jotta
sahkdisen jarjestelmén hankinta on ylipadatdan mahdollinen, tarvitaan prosessien mallintamista
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eri osapuolten vuorovaikutuksen pohjaksi. Hankkivan organisaation on kyettava kuvaamaan
liketoimintansa avainprosessit ja liiketoiminnalliset tarpeensa, joita palvelemaan jarjestelmaa
ollaan hankkimassa. Tietojarjestelmia tarjoavan tahon on kuvattava jarjestelmaratkaisunsa ja
sen toiminnot, jotka vastaavat naihin liiketoiminnallisiin tarpeisiin. Naista lahtékohdista on
saavutettava projektissa osallistujien kesken riittavasti tietoa, jotta osapuolet voivat saavuttaa
kokonaiskuvan ja  nakemyksen tarkoituksenmukaisimmasta jarjestelmaratkaisusta
liiketoimintatarpeisiin.

Mallinnuksessa on huomioitava vastaanottajien tarpeet. Liiketoimintaan liittyvia prosesseja on
mallinnettu monin eri tavoin riippuen mallintamisen soveltamistavasta ja mallia hyddyntavien
vastaanottajien tietotarpeista. Nakokulma prosessien mallintamiseen on muuttunut ajan myéta
tyon luonteen muuttuessa, kun painotus on siirtynyt toistuvasta, tarkoin maaritellysta
tehdastytsta soveltavaan tietotydhdon. Taméan muutoksen myétd teknologiapainotteisen
mallintamisen rinnalle on noussut sosioteknisia ja tietojohtamiseen liittyvid nakokulmia.
Sahkoisten jarjestelmien prosessien mallintamisessa on tiedostettu tarve teknisten mallien
lisdksi myos liiketoimintalahtdisemmalle ja helpommin hahmotettavalle mallinnukselle
prosessien suunnittelun ja niista viestimisen pohjaksi (Curran, Keller & Ladd, 1998, 23-24).

Kolmannessa alaluvussa 3.3 késitelladan teoriaa tietojarjestelmien roolista ja jarjestelmien
merkityksesta organisaation prosesseille ja organisaation tiedolle. Tassa tutkimuksessa termia
tietojarjestelma kaytetdaan kattokasitteena toiminnanohjausjarjestelmén tyyppisille laajoille
ohjelmistoille, jotka palvelevat organisaation liiketoiminnan osa-alueita. Painopiste on PK-
kokoluokan  yrityksissd yleisesti kaytdssd olevissa toiminnanohjausjarjestelmissa.
Jarjestelmien teknisid ominaisuuksia tai niiden liitynt6ja muihin case-organisaatiossa kayttssa
oleviin sahkaisiin jarjestelmiin ei k&sitella tAman tydn puitteissa.

Prosessien kehittamisen tutkimuksella on pitkd historia, ja aihepiiriin liittyy laajoja
teoriakokonaisuuksia. Tassa tutkimuksessa prosessien kehittamisen tarkastelu rajataan siihen
kehitystarpeeseen, joka nousee liiketoimintaprosessien ja sahkdisen jarjestelmén prosessien
yhteensovittamisesta jarjestelman hankintavaiheessa. Jarjestelman hankintaprojekti
muodostuu useista toisiaan seuraavista ja toisiinsa linkittyvista vaiheista. Tassa tydssa
ajallinen tarkastelu rajataan projektin hankinta- ja maarittelyvaiheeseen, jotka edeltavat
ensimmaisia jarjestelméatestauksia. Naissd vaiheissa rakennetaan perusta jarjestelméan
kayttéonotolle ja tehdaan valintoja, jotka maarittavat lopullista ratkaisua. Vaiheiden vaikutus
projektin kulkuun ja onnistumiseen on siten olennainen. Tydn ajallinen rajaus on tarpeen, jotta
tarkasteltavien projektivaiheiden syvallinen kasittely on mahdollista tyon puitteissa.

3.1 Tieto jatiedon luominen organisaatiossa tietojohtamisen nakdékulmasta

Tieto voidaan méaaritella perustelluksi uskomukseksi, jonka todenmukaisuus punnitaan siin,
miten hyvin se on toteutettavissa kaytannon toiminnassa. Tiedon luominen siis merkitsee
taman toimintakapasiteetin kasvamista. Organisaatioon kertyy tietoa sen jasenten kautta.
Yksildiden oppiminen on osa prosessia, jolla organisaatiossa luodaan tietoa. Yksildiden
omaksumaa tietoa tiivistetddn ja se litetddn osaksi sitd tiedon kokonaisuutta, joka
organisaation kayttssa ennestaan on. (Nonaka & Von Krogh, 2009, 635-636, 638)
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Jos tietoa tarkastellaan resurssina, on selvad, etta kaikki saatavissa oleva tieto ei ole yhta
arvokasta yhtidlle (Kalpic & Bernus, 2006, 41). Kestavan kilpailukyvyn saavuttamisen kannalta
keskeista on organisaation kyvykkyys oppia uutta, sille merkityksellista tietoa ja sopeutua
muutoksiin (Argote & Miron-Spektor, 2011, 1123). Tiedon luominen organisaatiossa voidaan
maaritella prosessiksi, jossa "tuodaan saataville ja vahvistetaan yksildiden tiedon luontia
samalla kiteyttaen tietoa ja yhdistamalla sité organisaation tiedon jarjestelmaan” (Nonaka, von
Krogh & Voelpel, 2006, 1179).

Organisaatiossa toimimisen edellytys on, etta yksildiden on hallittava omat tyttehtavansa ja
niihin liittyva tieto. Tata valmiutta syventaa ymmarrys siitd, mitd muut organisaatiossa tekevat
ja mita heidan tehtdvansa merkitsevat prosessien kokonaisuudessa. Organisaation
paivittainen liiketoiminta on kokonaisuus, joka muodostuu moninaisista, toisiinsa linkittyvista
prosesseista. Staattisen tilanteen tarkastelun tai yhden liiketoiminnan prosessin tutkimisen
kautta ei viela voida saavuttaa kokonaiskuvaa liilketoiminnasta. Vuorovaikutus ja ongelman-
ratkaisu, tiedon soveltaminen ja tiedon edelleen kehittdminen taytyy myods ottaa huomioon.
Yksildiden saavuttama tieto on luonnollisesti tuotava myos muiden ulottuville. (Argote & Miron-
Spektor, 2011, 1126; Nonaka & Toyama, 2003, 3)

Tiedon luomisella on selkeasti sosiaalinen ulottuvuutensa, joka vuorovaikutuksen myoéta ylittaa
erilaisia ryhmien, liiketoiminta-alueiden tai organisaatioiden rajoja. Nonaka ja Von Krogh
esittavat, ettd tatd sosiaalista ulottuvuutta hyddyntden voidaan yhdessa soveltaa luovaa
ajattelua, saavuttaa oivalluksia ja innovaatioita (Nonaka & Von Krogh, 2009, 644-646). Kun
tarkastellaan tietoa organisaatiossa, tarkastellaan kaytannossda myos niitd sosiaalisia
verkostoja, joissa tietoa jaetaan ja sovelletaan. Tiedon vuorovaikutukseen liittyva luonne tekee
my0s tietojarjestelman kayttoonotosta yhteisty6ta vaativan projektin, jossa tiedon jakaminen
on tarkeda ja luo tarpeen sosiaalisen paaoman hyddyntamiselle. (Pan et al., 2007, 404)

3.1.1 Organisaation tiedon maaritelma ja elementit: tietopyramidi

Rowley (2007) on tarkastellut tietopyramidimallin (knowledge pyramid) esiintymista
lAhdekirjallisuudessa. Han toteaa, etté tietopyramidi eli datan, informaation, tiedon ja viisauden
hierarkia on perustavanlaatuinen ja laajalti tunnettu teoria, johon myds usein viitataan. Mallia
kutsutaan joissakin yhteyksissé myos tietohierarkiaksi (knowledge hierarchy). Mallin
avainelementeistd ja niiden Kkeskindisestda jarjestyksesta vallitsee yhteisymmarrys.
Konversioprosesseista, jotka mahdollistavat muuntumisen elementista toiseen — kuten datasta
informaatioksi — ei vallitse yhtd vahvaa konsensusta, mutta tyypillisesti mallia sovellettaessa
oletuksena on lineaarinen jatkumo pyramidin alaosasta kohti sen huippua: dataa voidaan
kayttaa informaation luomiseen, informaatiota puolestaan tiedon ja tietoa viisauden luomiseen.
(Rowley, 2007, 163-164, 167)

Olennaisena tekijana tietopyramidimallissa voidaan nahd&a siind ilmeneva vuorovaikutus.
Faucher, Everett ja Lawson (2008) korostavat eri muodoissa tapahtuvaa vuorovaikutusta
ensiarvoisen tarkeana tekijand. He toteavat, ettd kaytanndssa ilmenee sosiaalista
vuorovaikutusta ihmisten valilla ja vuorovaikutusta datan, informaation ja tiedon valilla, kun
uusi kohtaa vanhan. Vanha, jo saavutettu data, informaatio ja tieto ovat osa kognitiivista
pohjaa, joka on vuorovaikutuksessa uuden, muodostuvan datan, informaation ja tiedon
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kanssa. Taman eri yhteyksissa ilmenevan vuorovaikutuksen myo6ta mahdollistuvat oivallukset
ja luovuus. Vuorovaikutuksen kantavana voimana on ymmartaminen. Faucher et al. esittavat,
ettd datan, informaation ja tiedon valilla ei ole suoranaista keskinaista hierarkiaa, mutta ne
edellyttavat kukin eri maaran ymmarrysta. Jotta data, informaatio ja tieto voisivat muuntua
yksilén hiljaiseksi tiedoksi, vaaditaan syvdllista ymmarrysta. Tata kokonaisuutta kuvaava
pyramidimalli elementteineen on esitetty kuviossa 1, ja sen mallin elementit on kuvattu
yksityiskohtaisemmin jaliempana tassa kappaleessa. (Faucher et al., 2008, 12)

Hiljainen
tieto

Viisaus
(wisdom)

Ymmartdminen
konversioprosessin / Tieto (knowledge) \
perustana
/ Informaatio (information) \
Eksplisiit-
/ Data \

Kuvio 1. Tietopyramidimalli, elementteindan data, informaatio, tieto ja viisaus (Faucher et al.,
2008, 8)

- Datalla tarkoitetaan perustason kuvailevaa, havaintoihin perustuvaa tulkintaa olemassa
olevista asioista (Faucher et al. 2008, 12). On esitetty, etta datan ja informaation ero on
nimenomaan kaytettavyydessa, ei rakenteessa. llman merkityksellistd muotoa, kontekstia ja
tulkintaa datalla ei voi olla arvoa, oli sen sijainti sitten tietojarjestelméssa tai ihmismielessa.
(Rowley, 2007, 166, 170, 174)

- Informaatio on merkityksellista, tarkoituksellista ja asioita yhdistelevaa tulkintaa olemassa
olevista asioista (Faucher et al. 2008, 12). Niin datan kuin informaationkin tallentaminen joko
tietojarjestelmaan tai ihmismieleen edellyttaa pohdintaa niiden merkityksesta ja suhteuttamista
muuhun dataan tai informaatioon. Uuden datan tai informaation on siis l16ydettava paikkansa
ja roolinsa kokonaisuudessa, jonka osaksi ne tulevat. (Rowley, 2007, 175)

Informaatio kuvailee esimerkiksi mitd, kuinka paljon ja milla hetkella jokin tietty asia tapahtui.
Tietojarjestelmét luovat, varastoivat, noutavat ja kasittelevat sita dataa, josta informaatiota
voidaan johtaa. Elementeistd data lienee helpoiten ohjelmoitavissa, ja toisaalta voidaan
kyseenalaistaa, onnistuuko ohjelmointi enda tiedon tai viisauden osalta. (Rowley, 2007, 166-
168, 171).

- Tieto on merkityksellistd, kaytantoihin liittyvda ymmarrysta olemassa olevista asioista, ja se
mabhdollistaa datan ja informaation kaytannon hydédyntamisen (Faucher et al. 2008, 12). Juuri
tieto mahdollistaa sen, etta informaatiota voidaan muovata ohjeiksi. Tietoa voidaan saavuttaa
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joko suoraan toiselta henkilolta, laaditusta ohjeesta tai kokemuksen kautta. (Rowley, 2007,
166)

Elementeista tiedon maaritelmat ovat lahdekirjallisuudessa usein moninaisempia kuin datan ja
informaation maaritelmat. Tietojohtamisen teoriassa erotetaan tyypillisesti hiljainen ja
eksplisiittinen tieto. Konsensus on, etta hiljainen tieto henkildityy yksiloon, eksplisiittinen on
suunniteltu jarjestelmalliseksi niin, ettd sitd voidaan tallentaa ja jakaa. Rowley (2007)
huomauttaa, etta mikali tiedon maaritelmaan kuuluu, etté sen pohjalta voidaan toimia, se liittyy
aina ihmismieleen. Siten eksplisiittinen tieto olisi maaritelméaltaan hyvin lahella informaatiota.
(Rowley, 2007, 172-173, 178)

- Viisaus on tiedon tavoin merkityksellistd ja kaytantoihin liittyvad, mutta lisédksi myos
perusteltua ja kokemuksiin seka arviointiin pohjautuvaa. Viisaus mahdollistaa jarkevan,
kokemukseen pohjautuvan kaytannon toiminnan. Viisauden saavuttaminen edellyttaa, etta
pohjana on jo dataa, informaatiota ja/tai tietoa. (Faucher et al. 2008, 12) Erityisesti viisauden
avulla voidaan saavuttaa lisdarvoa organisaatiossa (Rowley, 2007, 166).

Kaikki mallin elementit edustavat ihmisten ymmarrysta reaalimaailman asioista ja ilmidista.
Muutoksia ja siirtymia voi tapahtua eri suuntiin elementtien valilld. Esimerkiksi luomisen
nakokulmasta tarkasteltuna on ensin oltava tietoa, jotta voidaan luoda informaatiota, jota
puolestaan tarvitaan laadukkaan datan luomiseen. Varsinaista alku- ja loppupistetta
elementtien valilla ei néin ollen voida maaritella. Faucher et al. esittavat paatelmanaan, etta
elementtien vaélisten muunnosprosessien ymmartdminen auttaa ymmartdmaan myos
tietojohtamisen kasitetta. Lisaksi he esittavat havaintonaan, ettéd vastoin yleistd kasitysta,
kaikki mallin elementit voivat olla joko eksplisiittisessa tai hiljaisessa, henkildityneessa
muodossa. Tosin, mitd ylempid kerroksia pyramidimallissa tarkastellaan, sita
todennakdisempaa on, ettd elementti edustaa henkilditynyttd muotoa. (Faucher et al., 2008,
5-7, 11-14)

3.1.2 Tiedon lajit: eksplisiittinen ja hiljainen tieto

Tiedon luomista kasittelevissa teorioissa ovat tyypillisesti tarkedssa roolissa tiedon kaksi
muotoa, jotka ovat sidoksissa toisiinsa mutta myoés selkeasti erotettavissa toisistaan kasitteina:
eksplisiittinen tieto ja hiljainen tieto. Eksplisiittinen tieto voidaan helposti esittda tekstina tai
kuvina, sita voidaan dokumentoida ja jakaa dokumentoidussa muodossaan. Hiljainen tieto on
pikemmin henkildityvad, intuitiivista ja sidoksissa kontekstiin, jossa sita sovelletaan, ja siten
my0Os vaikeampaa — joskus suorastaan mahdotonta — ilmaista sanallisesti. Ajatus siita, etta
kaikki hiljainen tieto olisi tuotettavissa dokumentin muotoon, rajaisi tiedon kasitetta aivan liikaa.
Eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vélinen vuorovaikutus nayttaytyy tiedon luomisen prosessissa,
jossa osallistujat pyrkivat yhdessa maaritteleméaéan ja ratkaisemaan ongelmia seka soveltavat
luovaa ajattelua. (Nonaka & Von Krogh, 2009, 635-638, 642)

Tiedon lajit ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Usein merkittava syy hiljaisen tiedon
muodostamiselle eksplisiittiseen muotoon on sen jaettavuus muille ja nain saavutettava arvo.
Jaettuna tieto voi muodostua edelleen uuden tiedon pohjaksi uutena k&sitteend, kuviona tai
dokumenttina (Nonaka & Toyama, 2003, 5). Nonaka & Von Krogh (2009, 642) esittavat, etta
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tieto rikastuu, kun sita tuodaan hiljaisesta eksplisiittiseen, esimerkiksi sanalliseen muotoon.
Nain tehdessaan yksil6 valittad merkityksia toiselle osapuolelle, kayttaa erilaisia kasitteita ja
kuvaa asioiden valisia suhteita, selventaen valitettavia asioita samalla myos itselleen (Nonaka
& Von Krogh, 2009, 642).

YksilGille kertyy erilaisia taitoja, kokemusta, henkilokohtaisia kykyja ja tietoon liittyvid malleja
(mental models). Tamé& pohja mahdollistaa sen, ettd yksilo voi kayttd& uutta informaatiota
toimiakseen kohtaamassaan tilanteessa siihen sopivalla tavalla. On tarkedd huomata, etta tata
ei valttamatta tehda tietoisesti, saati voida pukea sanoiksi. Hiljainen tieto muodostaa pohjan,
joilla yksilo tekee paatoksia siitd, miten toimia eri tilanteissa. Hiljainen tieto sailyy ei-
verbaalisessa muodossa, ja sen soveltaminen on myos tilannesidonnaista. Hiljaisen tiedon
tuominen nakyvaan, tallennettavaan muotoon on haasteellista, ja tdmé vaikeuttaa myds
hiljaisen tiedon siirtamista ja jakamista ihmisten valilla. Yleisesti ndhdaan, etta hiljaisen tiedon
siirtaminen edellyttaa kasvokkaista keskustelua tai yhteisid kokemuksia. Vastaavasti
eksplisiittinen tieto on ilmaistavissa symbolien valityksella, sanoina tai kuvina, ja nailla keinoin
se voidaan helpommin vélittda toisille. Kalpic ja Bernus (2006) esittavat, ettd mikali tieto on
valitettavissd dokumentoidussa muodossa, on se rakenteeltaan parempaa ja sisaltda
vahemman monitulkintaisuutta. (Kalpic & Bernus, 2006, 44-45, 50)

Eksplisiittiseen muotoon tuodusta hiljaisesta tiedosta voi tulla riippumatonta siita henkilosta,
joka alun perin toi hiljaisen tietonsa sanalliseen ja dokumentoitavaan muotoon (Nonaka & Von
Krogh, 2009, 641). Hiljaista tietoa voidaan valittdd lahtokohtaisesti kasvokkaisessa
vuorovaikutuksessa ja kaytannon toiminnassa. Kustannusnékokulmasta hiljaisen tiedon
valittdminen on kallimpaa ja hitaampaa kuin eksplisiittisen tiedon, silla dokumentteja voidaan
jakaa sellaisenaan useille vastaanottajille, ja vastaanottajat voivat tulkita niitd itsendisesti.
Kustannusnakokulmaa pohtiessa on kuitenkin syyta ottaa huomioon riski, etta vastaanottaja
ei tulkitse dokumenttia taysin siten kuin sen laatija on tarkoittanut. Dokumenttien
tulkintavirheita voidaan havaita ja korjata lahinna kasvokkain (Kalpic & Bernus, 2006, 49).

Edellytyksena liiketoimintaprosessissa tydskentelemiselle on aina kaytannon tieto (working
knowledge) prosessin toimintaperiaatteesta, tarvittavista resursseista, organisaatiosta ja sen
hallinnosta. Téllainen tieto on yksilon ndkokulmasta yleensa hiljaista tietoa. Yksilo voi
hyddyntaa sitéa ilman, etta tieto tuodaan eksplisiittiseen muotoon. Kaytannon tietoa soveltava
yksilo tietdd ja ymmartada, mita on tekeméssa ja miten tehtavéat tulee hoitaa. Jos hanen on
turvauduttava lisaksi dokumentoidussa muodossa olevaan tietoon, se tyypillisesti hidastaa
tyoskentelya. Kaytannon tieto kehittyy jatkuvasti: se padivittyy organisaatiosta ja sen
ulkopuolelta saatavan uuden informaation myéta. (Kalpic & Bernus 2006, 51)

Yha tietointensiivisemmaksi muuttuvassa yhteiskunnassa tieto on potentiaalinen kestavan
kilpailukyvyn lahde, ja erityisesti hiljaista tietoa on esitetty tallaisen kilpailukyvyn lahteeksi, silla
se on vaikeasti saatavissa ja rajoitetusti kopioitavissa olevaa, kontekstisidonnaista ja
tyontekijoihin henkilditynytta (Kalpic & Bernus, 2006, 40). Eksplisiittinen tieto voidaan esittda
dokumenttien muodossa, mutta tyontekijoihin sitoutunut hiljainen tieto tulee nékyvaksi
pikemmin jokapdaivaisessa toiminnassa ja keskindisessa vuorovaikutuksessa. Henkilgityvaan,
hiljaiseen tietoon liittyy luonnollisesti riski, etté tyontekijan jattdessa organisaation menetetdén
arvokasta tietoa, ja tAma korostaa osaltaan tiedon eksplisiittiseen muotoon saattamisen arvoa
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(Kalpic & Bernus, 2006, 41).
3.1.3 Tiedon luominen organisaatioissa: SECI- ja SEA-mallit

Tiedon luominen organisaatiossa on prosessi, jota voidaan havainnollistaa erilaisten mallien
avulla. Nonakan vuonna 1994 julkaistussa tiedon luomisen SECI-mallissa tiedon luomisen
kiertokulku organisaatiossa on jaettu neljddn vaiheeseen, joissa liikutaan hiljaisen ja
eksplisiittisen tiedon valilla seka yksilo- ja organisaatiotason valilla. Naiden vaiheiden lapikaynti
kadynnistdd puolestaan uuden tiedon luonnin kierroksen. Nonaka kuvaa tata syklisyytta
mallissaan tiedon spiraaliksi. SECI-malli on esitetty kuviossa 2. (Nonaka, 1994, 19)

Hiljainen tieto Hiljainen tieto

O | Sosialisaatio Ulkoistaminen m
2 (Socialisation): (Externalisation): _g
5 | "Hiljaisen tiedon ”Hiljaisen tiedon =
£ jakaminen ja pukeminen sanoiksi =
3% luominen suoran keskustelun ja §
kokemuksen kautta” reflektoinnin kautta” ~.
G) 1

Sisiistaminen Yhdistaminen ™

£ (Internalization): \- (Combination): §
) ” e el =k
= "Uuden hiljaisen Eksplisiitisen &
o tiedon hankkiminen ja tiedon ja - =
@ | omaksuminen informaation o
T | kaytadnnén jasentely ja =
tilanteessa” soveltaminen” g

Eksplisiittinen tieto Eksplisiittinen tieto

Kuvio 2. Tiedon luonnin SECI-malli (mukaillen Nonaka & Toyama, 2003, 5)

Mallissa kiertokulku alkaa sosialisaation (socialization) vaiheesta, jossa hiljaista tietoa jaetaan
ja luodaan henkildiden ja ryhmien kesken yhdessa tekemalla ja yhteisten kokemusten kautta.
Ulkoistamisen (externalization) vaiheessa hiljaista tietoa muutetaan eksplisiittiseen muotoon,
kuten esimerkiksi mallinnettaessa prosesseja. (Nonaka, 1994, 19; Bider & Jalali 2014, 706)

Vuorovaikutus ja siind tapahtuva tiedon jakaminen kasvattavat yksildiden kykya ratkaista
ongelmia erilaisissa konteksteissa, ja SECI-malli kuvaa tata prosessia (Nonaka et al., 2006,
1182). Kuten todettua, sosialisaatiovaiheessa jokapaivaisistd jaetuista kokemuksista ja
vuorovaikutuksesta johdetaan uutta hiljaista tietoa. Yhteinen kokemus on tarkeda, koska
hiljaista tietoa on usein vaikeaa pukea sanoiksi ja se on sidoksissa tiettyyn aikaan, paikkaan
ja asiayhteyteen. (Nonaka & Toyama, 2003, 4)

Argote ja Miron-Spektor (2011) korostavat vastaavasti kokemuksen merkitystd tiedon
luomisessa. Kokemus on oppimisen alkupiste, ja tiedon luominen tapahtuma, jossa yksilon
omasta suorasta kokemuksesta syntyy uutta tietoa. Kokemus ja konteksti, jossa sita
sovelletaan, mahdollistavat tiedon syntymisen. (Argote & Miron-Spektor, 2011, 1124, 1126,
1128)
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Voidaan todeta, etta tieto ei ole neutraalia, silla se edustaa aina todellisuutta tarkasteltuna
tietysta nakokulmasta. Siten se voi nayttaytya eri tavoin eri asiayhteyksissa. Pohja, johon
perustuen yksild muodostaa tulkintansa, on monen tekijan summa. Tassa piilee merkittava
ulkoistamisen vaiheen hyo6ty. Kohteena olevan ilmién monipuolisuus tulee todenndkéisemmin
huomioiduksi dokumenttien luomisessa, kun vuorovaikutuksessa saadaan huomioitua useita
nakokulmia. (Nonaka & Toyama, 2003, 3)

Yhdistamisen vaiheessa (combination) eri lahteistd saatua eksplisiittista tietoa muutetaan
uuteen, koottuun muotoon yhdistamalla sitd olemassa olevaan tietopohjaan sosiaalisen
vuorovaikutuksen kautta (Nonaka, 1994, 19). Jarjestelmaprojektissa tdma vaihe nayttaytyy
esimerkiksi tietojarjestelméan suunnittelun periaatteiden soveltamista tietoon liiketoiminta-
prosesseista, joita jarjestelman on tarkoitus palvella (Bider & Jalali 2014, 706). Mahdollisia
eksplisiittisen tiedon lahteitd on paitsi organisaatiossa itsessdédn, my®ds sen rajojen
ulkopuolella. Yhdistamisvaiheessa monipuolisen ja useista lahteistd saadun eksplisiittisen
tiedon yhdistdminen tuo monipuolisuutta ja lisdarvoa (Nonaka & Toyama, 2003, 5).

Neljantend vaiheena SECI-mallissa on sisdistdminen (internalization). Téassd vaiheessa
ymmarretty tieto tulee osaksi osallistujien tietopohjaa. Edellisessa vaiheessa luotu eksplisiitti-
nen tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi, ja sitéa voidaan soveltaa kaytadnndssa. Tiedon luomisen
sykli alkaa taman jalkeen uudelleen alusta. Tiedon luomisen mallissa siis hiljainen ja
eksplisiittinen tieto taydentavét toisiaan ja kehittyvét. (Nonaka, 1994, 19)

Bider ja Jalali (2014) ovat soveltaneet Nonakan tiedon luomisen SECI-mallia
tietojarjestelmaprojektin ja ketteran kehityksen kontekstiin. Heiddn kuvaamansa SEA-malli
muodostuu kolmesta vaiheesta: sosialisaatio (socialisation), upottaminen (embedment) ja
omaksuminen (adoption). Malli on esitetty kuviossa 3 ja kuvattu tarkemmin jaljempana.
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Kuvio 3. Nonakan SECI-mallista sovellettu SEA-malli tiedon luonnista ja liiketoimintaprosessien
mallintamisesta ketteran kehityksen jarjestelmaprojektissa (Bider & Jalali 2014, 709)

SEA-mallin sykli alkaa SECI-mallin tavoin sosialisaation vaiheesta. Projektin alkuvaiheessa
hiljainen tieto prosesseista on osallistujien hallussa. Sitd tuodaan eksplisiittiseen muotoon
projektia varten liiketoimintaprosessin kuvauksella ja mallintamisella esimerkiksi vuokaavion
muotoon. Tyypillinen toteutustapa tadlle on tydpajatytskentely, jossa mallintamisen
asiantuntijat ja kyseisen liiketoiminnan asiantuntijat tekevat yhteistyota. Liiketoiminnan
asiantuntijoilla on hiljaista tietoa lilkketoiminnan avainprosesseista, sen kontekstista — syista ja
historiasta ratkaisujen taustalla — ja erilaisista liiketoimintaan liittyvistd nykytarpeista seka
tahtotilasta jarjestelmahankinnassa. Sosialisaatiovaiheessa siirretdan hiljaista tietoa
liketoiminnan avainprosesseista jarjestelmaasiantuntijoille. Vuorovaikutuksessa tunnistetaan
nama prosessit, tavoitteena se tarkkuus ja kattavuus, jota vaaditaan jarjestelmaratkaisun
maarittelyyn, toisin sanoen jaettu ymmarrys. (Bider & Jalali 2014, 707-710)

SEA-mallin seuraava askel on upottamisvaihe (embedment), joka pitdéd sisallaan prosessien
mallintamisen, jarjestelmén suunnittelun ja ratkaisun toteuttamisen. Siind missa hiljainen tieto
henkiloityy ihmisiin, SEA-mallissa upotettu tieto merkitsee tietojarjestelmaén sitoutuvaa tietoa.
Mallin kolmas vaihe on omaksuminen (adoption), jossa jarjestelméan kayttajat oppivat
jarjestelmaratkaisusta. Samalla syvenee nakemys jarjestelmén soveltuvuudesta organisaation
prosesseihin ja siihen, miten hyvin se tukee kaytannon tekemista ja johtamista. Sen pohjalta
tiedon luonnissa paastdan jatkamaan kehitystyota: sykli jatkuu edelleen sosialisaation
vaiheesta. (Bider & Jalali 2014, 708-709)

SECI-mallin tavoin myds SEA-malli on syklinen, eli mallissa esitetyt vaiheet toistuvat useita
kertoja tiedon luomisen prosessissa. SECI-malliin verrattuna SEA-malli koostuu kuitenkin
nopeammista ja useammista kierroksista eli iteraatioista, joissa jarjestelmaratkaisua
kehitetdan ja rakennetaan yhteistytssa. Tallaisessa ketteran kehityksen mallissa useiden,
nopeiden kierrosten etuna on, ettd voidaan helpommin havaita ja korjata virheet, ennen kuin
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ne kumuloituvat seuraaviin vaiheisiin. SEA-malli havainnollistaa tietojarjestelman roolia
organisaation tiedolle upotetun tiedon kasitteen kautta. On kuitenkin huomionarvoista, etta
SEA-mallissa ei esitetd lainkaan eksplisiittisen eli dokumentoidun tiedon roolia, vaan
prosessien ymmartamisesta hiljaisen tiedon kautta edetddn mallissa jarjestelman maarittelyyn
ja ratkaisun toteuttamiseen, ja edelleen omaksumiseen jarjestelman kayton kautta. (Bider &
Jalali 2014, 708-709)

3.2 Prosessien mallintaminen ja dokumentointi jarjestelmahankintaprojektissa

Jotta voisimme ymmartaa erilaisia ilmi6ita ja viestia niista toisilemme, muodostamme erilaisia
kasitteitd. Kuvaillaksemme toimintaa ja kasitteiden valisia suhteita, muodostamme
kayttoomme ja muille jaettavaksi erilaisia malleja. Malli siis edustaa reaalimaailmaa
dokumentoitavassa ja rakenteellisessa muodossa. Pyrimme riittavaan tarkkuuteen, jotta
mallimme olisi ymmarrettava ja kuvaisi reaalimaailmaa onnistuneesti. Taman onnistumisen
maaritelmasta on esitetty erilaisia tulkintoja. Kalpic ja Bernus (2006, 42) lahestyvat aihetta
teknisestd nakokulmasta ja madarittelevat onnistuneen mallin seuraavin sanoin: "Malli M
mallintaa kokonaisuus A:n, jos M vastaa kaikkiin relevantteihin kysymyksiin A:sta”. Malli
voidaan nahda joukkona faktoja jostakin maaritellysta ilmitsta tai prosessista. Pelkka listaus
kohteen ominaisuuksista ei kuitenkaan liene riittdva sen mallintamiseen. Téllaista listaa
voidaan pitdd mallina vain, jos se todella sisdltda olennaiset eli relevantit tiedot
mallinnettavasta kohteesta. Olennaisuuden pohtimisessa on syytd ottaa huomioon mallin
tulkitsijan tarpeet. limidista tai prosesseista voidaan muodostaa erilaisia malleja perustuen
siihen, mihin kysymyksiin mallin tulee vastata — toisin sanoen sen perusteella, mitka
kysymykset ovat taman mallin tulkitsijoiden tarpeisiin olennaisia. (Kalpic & Bernus, 2006, 42)

On muistettava, ettd malli on abstrakti esitys todellisuudesta. Yksityiskohtia on l6ydettavissa
kaytanndn eldmasta rajaton maara. Yksi mallin tarkoituksista onkin monimutkaisuuden
vahentaminen: ilmi6 ja siihen liittyvat asiat esitetdan niin, ettd epéolennaiset yksityiskohdat
jatetddn pois. Rajaukset riippuvat siita, millaiseen kayttoon ja millaisille vastaanottajille malli
on tarkoitettu. Luotu malli paljastaa samalla myds tekijansa ndkemyksen siita, mita tekija pitaa
tarkeana mallinnettavan ilmion ymmartamiselle. (Curtis, Kellner & Over, 1992, 76)

Malli luodaan myo6s aina jotakin tarkoitusta varten. Jos prosessimalli luodaan esimerkiksi
prosessista kaytavan keskustelun pohjaksi, malli voi olla huomattavasti epamuodollisempi kuin
teknisiin analyyseihin sovellettava malli. Kaytetyn menetelmén tai graafisen esittamisen
rajoitteet vaikuttavat osaltaan siihen, mita mallilla voidaan esittdd. Mallin soveltuvuutta ja
tarkoituksenmukaisuutta voidaan arvioida sen kautta, miten kayttokelpoinen malli on
havainnollistamaan ja kuvaamaan prosessia eri nakokulmista. Prosessin mallintamisesta
kaivatut tiedot koskevat tyypillisesti sité, mita tehdaan, kenen toimesta, missa, miten ja minka
takia se tehdaan, ja mitka ovat tekemisen linkit seka riippuvuussuhteet muihin kokonaisuuksiin.
(Curtis et al., 1992, s. 77)

Mallintaminen ei my6skdan ole neutraalia. Tapa, jolla tarkasteltava asia tai prosessi
kasitteellistetddn, ohjaa mallinnusta tiettyyn suuntaan. Mallia luodessa on selvittdva, mita tulee
etsia, mitd pitda tunnistaa, ja missa sédhkoisessa jarjestelméssa tai jarjestelmissa toimitaan.
Mallista on kaytava ilmi prosessin kokonaisuus, siihen liittyvéat kontrollit, prosessin toiminnan
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perusteet, kaytettavat menetelmaét ja mita prosessin tarkoitettu lopputulos. (Biazzo, 2002, 46)

Mallien muodossa esitetaan tehtéavia, toimintoja ja niihin tarvittavia resursseja, lisdksi myos
prosessien, datan ja organisaation elementtien keskinaisia linkkeja ja suhteita toimintojen
valilla (Samaranayake, 2009, 511-512). Perinteisesti prosesseista puhuttaessa kasitellaén
teknologiaa, mutta ihmiset ja vuorovaikutus huomioon ottamalla voidaan p&&sta
kokonaisvaltaisempaan lopputulokseen (Gregoriades & Sutcliffe, 2008, 1018, 1028).
Taulukossa 2 on esitetty nelja ndkdkulmaa prosessien mallintamiseen Curtis, Kellner & Over
(1992) mukaan.

Taulukko 2. Nelja ndkdkulmaa prosessimalleihin (mukaillen Curtis, Kellner & Over, 1992, 77)

::eukri]_l;ttlonaallset Kayttaytymistekijat Organisaatiotekijat Informaatiotekijat

Miten, milloin ja missé
jarjestyksessa prosessin
osa-alueet suoritetaan?
Miten data, tuotteet  Millaiset ovat vaiheisiin
ja suoritteet liilkkuvat liittyvat paatoksenteko-
prosessissa? olosuhteet?

Kuka/ketké suorittavat pro- Mité informaatiota prosessissa
sessin osa-alueet? tarvitaan?

Mitk& ovat prosessin
elementit?

Millaista vuorovaikutusta Mité informaatiota syntyy loppu-
prosessiin liittyy? tuloksena?

Millaisia tallennus- ja saily-
tysmenetelmia prosessiin
liittyy?

Millaiset ovat informaatiokoko-
naisuuksien valiset suhteet?

Kaikkea reaalielaméan prosessiin liittyvaa tietoa ei voida esittaa tarkimmassakaan mallissa.
Liiketoimintamallien arvioinnissa on otettava huomioon, missa méaarin ja milla tarkkuudella
prosessiin sisdltava tieto on ylipaataan tuotavissa dokumentoitavissa olevaan, rakenteelliseen
muotoon (Kalpic & Bernus, 2006, 50). Haasteena on, etté tieto liiketoimintaprosesseista on
sitoutunut useisiin henkildihin tai ryhmiin, eiké tietoa 16ydy valttamatta riittavalla tarkkuudella
dokumentoidussa muodossa (Newell et al.,, 2006, 228). Tarvitaan siis yhteistydta ja
vuorovaikutusta — toisin sanoen hyddynnetédén sosiaalista paaomaa. (lbid, 229)

3.2.1 Mallintamisen kohteena liiketoimintaprosessit ja tietojarjestelmat

"Organisaatioiden tulisi olla tietoisia tietovirtojensa koko prosessista, ottaen huomioon organisaation ulkoiset
yhteydet sidosryhmien kanssa ja siséiset yhteydet yksiléiden vélilla.”
(Kalpic & Bernus, 2006, 43)

Organisaation suoritus- ja kilpailukyvyn sailyttaminen muuttuvassa liikketoimintaymparistossa
edellyttéaa liiketoimintaprosessien tarkastelua, tarpeen tullen prosessien muokkaamista ja
uudelleenmaarittamista (Gregoriades & Sutcliffe, 2008, 1017). Prosessien mallintamisella
tarkoitetaan mallien rakentamista siitd kokonaisuudesta, miten toiminnot, ihmiset,
prosesseissa liikkkuva data ja hytdykkeet muodostavat jatkumon, jonka tuloksena tuotetaan
maadritelty lopputulos (Biazzo, 2002, 42). Kun tarkastellaan liiketoimintaprosesseja, on
huomioitava myds mita tahoa prosessi palvelee, esimerkiksi tiettyd asiakasta tai markkina-
aluetta (Kalpic & Bernus, 2006, 42).

Mallintaminen auttaa tuomaan yhteen tietojarjestelman prosessit ja liketoiminnan avainpro-
sessit. Nain ratkaisu voidaan suunnitella tarkoituksenmukaiseksi molemmista nakékulmista.
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Ohjelmistokehittajat hyodyntavat tydssaéan teknisid kuvauksia tietojarjestelmien prosesseista,
mutta muiden vastaanottajien tarpeisiin on syyta esittdd prosessit helpommin hahmotetta-
vassa ja ymmarrettavassa muodossa. Perinteisesti tima saavutetaan jattamalla pois sellaiset
tekniset yksityiskohdat, jotka eivat ole valttamattémia prosessien ymmartamiselle. Tallaisten
mallien olemassaolo tukee molempien osapuolten tarpeita, silla liiketoiminnan substanssi-
osaajien on tiedettava, miten prosessi toteutetaan ohjelmistossa, jotta ohjelmiston omaksumi-
nen mahdollistuu. Mallintaminen ei ole helppo tehtava, mutta onnistunut mallinnus antaa lah-
tokohdat yhteistyélle prosessien suunnittelussa. (Curran et al. 1998, 19-21)

Sahkoisen jarjestelmén toimintojen ketjuja voidaan kuvata prosesseina. Esimerkiksi
hankintatoiminnallisuuden lahtékohtana on tyypillisesti hankintapyyntd, joko automaattisesti
tietyilla periaatteilla luotuna tai kayttajan tekemana. Hankintapyyntt yhdistyy tietoon
toimittajasta, ja ostotilaus muodostetaan kayttden maarattya viitettd. Tilattu tavara
vastaanotetaan varastoon, maaéritellyt tarkastustoimenpiteet suoritetaan ja hyvaksytty
vastaanottotieto yhdistyy tilaukseen. Saapunutta laskua verrataan vastaanotetun tilauksen
tietoihin. Kunnossapitoon liittyvén prosessin puolestaan aloittaa tyypillisesti ilmoitus viasta,
korjauspyynt6 tai aikataulutettu huolto. Tatd seuraa resurssien ja tarvittavien materiaalien
kohdistaminen. Pyyntd toteutetaan ja varastosta otetaan tarvittavat materiaalit. Kaytetty
tybaika raportoidaan ja tekninen tieto tallennetaan jarjestelmaan. Prosesseissa kaytetaan ja
tuotetaan informaatiota sen eri vaiheissa. (Samaranayake, 2009, 509-510)

Maailman suurimpiin lukeutuva ohjelmistovalmistaja SAP SE on julkaissut SAP R/3 -jarjestel-
mansa prosesseista jo varhaisessa vaiheessa Business Blueprint -dokumentin. TA&man Kku-
vauksen tarkoituksena on havainnollistaa ymmarrettdvassa muodossa ohjelmiston tukemia
prosesseja. Julkaisuissa on pyritty tasapainoon mallinnuksen informaatiosisallén ja ymmarret-
tavyyden valilla, seké asiakaslahtoisyyteen eli loppukayttajille kayttokelpoiseen sisaltéon. Lii-
allinen yksityiskohtien maara voi hamartaa kokonaiskuvan. Siksi informaatiosisalléssa on paa-
dytty kuvaamaan yleisimmin kaytetyt prosessit ja esittdmé&an mahdolliset asiakaskohtaiset va-
riaatiot. Business Blueprint -mallien paakasitteet ovat tapahtumat, toiminnot, organisaatio ja
informaatio. Mallissa maaritelty tapahtuma kaynnistdd oman prosessinsa. Esimerkiksi tilatun
tavaran saapumista seuraa tuotteen tarkastaminen (tehtdva), jonka suorittaa varastovastaava
(organisaation edustaja). H&n vastaanottaa informaation ostotilauksesta ja tuottaa informaa-
tion tarkastustuloksesta. Prosessin osa paattyy joko vastaanottoon tai hylkddmiseen, jotka
puolestaan kaynnistavat omat toimenpiteensa. TAméa prosessin osa voidaan havainnollistaa
kuten kuviossa 4. (Curran et al., 1998, 23-24, 28)
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Kuvio 4. Esimerkki liiketoimintalahtdisen prosessimallinnuksen osasta: tavaran vastaanotto
(mukaillen Curran et al., 1998, 28)

3.2.2 Tunnistettuja prosessien mallintamisen haasteita

Mahdollisiksi haasteiksi prosessimallin kuvaavuudessa on tunnistettu ylatason ohjeellinen
kuvaus, joka ei kata kaytdnnon toiminnan moninaisuutta, epatarkkuus tai moniselitteisyys
mallissa ja mallin puutteellinen paivittdminen, kun sen edustamat prosessit paivittyvat (Curtis
etal, 1992, 75). Mallin laatua voidaan testata silld, ovatko siind kaytetyt kasitteet ymmarrettavia
mallin kayttajille (Kalpic & Bernus 2006, 52). Prosessimalleja olisi suositeltavaa testata
soveltamalla niité tosielaman esimerkkeihin prosesseihin osallistuvien henkildiden kanssa:
mikali malli havaitaan riittamattémaksi, sitd voidaan palautteen perusteella korjata (Bider &
Jalali, 2014, 701).

Tiedon jakamisessa olennaista on aina tiedon ymmarrettavyys. Jos mallia voi tulkita oikealla
tavalla vain se henkilo, joka mallin on tuottanut, sen kaytettdavyys muille on kyseenalaista.
Vaarinymmarryksen riski on korkea. On syytd huomata, etta tapahtunut vaarinymmarrys ei
aina ole heti todettavissa, mika voi aiheuttaa vahinkoa. (Kalpic & Bernus, 2006, 51)

Riskina voi olla myds, ettd mallista puuttuu jotakin harvemmin esiintyvaa mutta silti olennaista.
Taman riskin valttamiseksi on esitetty liiketoiminnan tuntevien ja prosessiin osallistuvien
henkildiden asiantuntemuksen hyddyntamistd. Nama asiantuntijat voivat vahvistaa, vastaako
malli heidan nakemystaan prosessista ja liiketoiminnan tarpeista. (Bider & Jalali 2014, 710)

Tehdastuotantoon liittyvat prosessit toistuvat tyypillisesti samanlaisina, ja niiden dokumentointi
on toteutettavissa helpommin kuin innovatiivisuutta tai luovuutta siséltévien prosessien.
Esimerkiksi suunnittelun tai johtamisen prosessien havainnollistaminen rakenteellisessa
muodossa on todettu erittain haasteelliseksi. Osaprosessit, joista téllaiset prosessit koostuvat,
eivat ole ennalta maariteltyja. Toisaalta niiden tarkan yhdistelman sanallinen kuvaileminen ei
ole tarpeen edes prosessien toteuttamisvaiheessa, silla niihin liittyvassa kaytannon tytssa on
vahvasti kysymys hiljaisen tiedon hyddyntamisesta. Kalpic ja Bernus esittavat, ettd hiljaista
tietoa on syyta etsid ja tuoda mahdollisuuksien mukaan dokumentoituun, eksplisiittiseen
muotoon. TAma on yksi tietojohtamisen tarkeista tavoitteista. Mitéa kattavampi prosessimallista
saadaan, sitd vahemman tietoa mallin tulkitsijalla on oltava ennalta hallussaan voidakseen
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tulkita mallia oikein. (Kalpic & Bernus 2006, 51)

Prosessien mallintamisen tietoon liittyva ulottuvuus nayttaytyy kontekstissaan eli prosessiin
liittyvassa kaytannon tydssa. Prosessit, niihin liittyvat tehtavat ja osasuoritukset voidaan Kirjata
kayttdohjeisiin kuvauksena siitd, miten ne sddnnénmukaisesti tehdaan. On kuitenkin lisaksi
tiedettava, mihin tieto sijoittuu prosessissa eli kehen se henkildityy, mihin tietovélineeseen tai
jarjestelmaan tarvittava tieto on tallennettu. On selvaa, etta kaikkea ei voida tallentaa prosessia
kuvaavaan dokumenttiin tai s&hkaisiin jarjestelmiin. (Stijn & Wensley, 2001, 181-183, 192)

Organisaatiorakenteet ja sosiaalinen nakokulma kuuluvat olennaisesti prosesseihin.
Prosessien tarkastelussa tulisikin ottaa huomioon tydsta, organisaatiorakenteista, ihmisista ja
teknologiasta muodostuva kokonaisuus. Mallinnuksella ei valttamatta voida esittaa prosessin
monimuotoisuutta ja useita ndkdkulmia. Jos naitd rajoituksia ei hyvaksyta, voidaan paatya
pakottamaan keinotekoista lineaarisuutta malliin, mika puolestaan voi johtaa vaariin
johtopéaatoksiin. On myo6s syytd ottaa huomioon, etta mallit sisaltdvat oletuksia ja tekijansa
valitsemia ilmaisuja. Tama voi ohjata lopputulosta ja sitda, mitd mallinnus tarkastelijalle antaa,
eli pohjimmiltaan siis vaikuttaa my6s mallien perusteella tehtaviin paatoksiin. (Curtis et al.,
1992, 51)

Haasteellisia mallinnettavia erityisesti analyyseihin sovellettavissa malleissa ovat prosessit,
jotka sisaltdvat muuta kuin rutiininomaista ty6td, kuten yhteistybnda tehtdvaa
ongelmanratkaisua. Analyyttisia malleja ei voida soveltaa naihin prosesseihin samalla tavalla
kuin rutiininomaisesti eteneviin prosesseihin. Muun kuin rutiininomaisen tyon esittdminen
vakisin lineaarisesti etenevana mallina voi tehdd mallista harhaanjohtavan. (Curtis et al., 1992,
48)

Jarjestelmahankintaa edeltdvén prosessien maarittelyn tulisi havainnollistaa my6s, miten
henkildstéresurssit liittyvat prosesseihin eli kuinka tydntekijoiden tiedot ja taidot soveltuvat
prosessissa yhteen jarjestelmédn kanssa. Puutteet tassad yhteensovittamisessa voivat
heikentaa kayttdjien motivaatiota jarjestelméan kayttéon, johtaa osittaiseen jarjestelman
kayttoon ja ulkopuolisten ratkaisujen kuten Excel-taulukoiden yllapitoon. (Worley, Chatha,
Weston & Grabot, 2005, 621)

3.3 Tietojarjestelméhankinta ja tietojohtaminen PK-kokoluokan yhtiossé

Acar, Tarim, Zaim, Zaim ja Delen (2017) ovat tutkineet tietojohtamisen vaikutusta
organisaation suorituskyvylle liiketoiminnan ja taloudellisten nakoékulmien kautta ja
toiminnanohjausjarjestelmén roolia organisaation suorituskyvyssa. He havaitsivat, etta
sahkoisella jarjestelmalla ei ole suoraan saavutettavissa merkittavad positiivista vaikutusta
suorituskykyyn, mutta esittavat havaintonaan, etta jarjestelma on edellytys tietojohtamiselle.
(Acar, Tarim, Zaim, Zaim & Delen, 2017, 703)

"Tiedolla ei ole arvoa, ellei se ole oikeiden ihmisten kaytettavissa.”
(Jayawickrama et al., 2014, 305)
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Pienissda organisaatioissa liiketoimintaprosessien, tarvittavan tiedon ja ylipaataan
kokonaisuuden hallinta on mahdollista muutamien avainhenkildiden kesken, mutta toiminnan
laajentuminen kasvattaa tyypillisesti kaytanndn tarvetta sahkoisille jarjestelmille (Kosalge &
Ritz, 2015, 718). Mita laajemmin organisaatio toimii, sitd monimuotoisempia toisiinsa linkittyvia
liketoimintaprosesseja sen toimintaan sisaltyy. Laajuus tuo haasteita myds kattavan
yleiskuvan muodostamiseen ja kokonaisuuden hallintaan. Prosessien mallintaminen pyrkii
vastaamaan tahan tarpeeseen tuomalla prosessit nakyvaan, yleisesti tulkittavissa ja
dokumentoitavissa olevaan muotoon (Kalpic & Bernus 2006, 41).

Sahkoisten jarjestelmien hankintaan ja kayttdédnottoon liittyvat projektit ovat organisaatioille
merkittavia laajuutensa ja monipuolisuutensa vuoksi. Mita laajempi jarjestelma on kyseessa,
sitd useamman tyontekijan tyontekoon ja useampaan liiketoimintaprosessiin hankinta tavalla
tai toisella liittyy. Tavoitteena on projektin toteutuminen asetettujen tavoitteiden mukaisesti,
aikataulussa ja aiotun budjetin puitteissa. Laajuutensa vuoksi tallaisten projektien on kuitenkin
todettu olevan riskialttiita, ja kayttdonottoprojekteja onkin tutkittu laajasti niin realisoituneiden
riskien kuin riskinhallintamenetelmienkin kautta (Markus & Tanis 2000, 180; Mahmud,
Ramayah & Kurnia, 2017, 164; Xie, Allen & Ali, 2014, 378).

Laajan sahkdisen jarjestelman kayttéonottoprojektin onnistuminen on riippuvainen siitd, miten
hyvin projektin aikana voidaan tehda yhteisty6ta ja yhdistaa tietoa. Newell, Huang ja Tansley
(2006) esittavat, etta tarkeaa onnistumiselle on tiimitydn edistaminen jakamalla tehtavia
tavalla, joka rohkaisee keskinéista vuorovaikutusta. Sosiaalinen ndkdkulma on huomioitava,
jotta tiedon jakaminen ja yhdistaminen ylipaataan mahdollistuvat. (Newell et al., 2006, 237)

Jotta kayttdoonottoprojekti voi onnistua suunnitellusti, on siis téarke&ad, ettd projekti on
organisoitu hyvin. Tarvitaan asiantuntijoita seka jarjestelmatoimittajan puolelta etta
asiakasyhtion johdon ja asiantuntijoiden edustajia, seka heidan yhteistyétaan (Acar et al.,
2017, 710). Osa sahkoisen jarjestelman hankinnassa ja maarittelyssa on sellaista, mita
organisaatio ei voi ulkoistaa, silla esimerkiksi organisaation ja prosessien muuttaminen ovat
organisaation ulkopuolisten henkiléiden ulottumattomissa (Helo, Anussornitisarn & Phusavat,
2008, 1049).

Sahkoisen jarjestelmédn hankkiminen osaksi organisaation toimintaa on syyta suunnitella,
maaritella ja dokumentoida huolella. On mietittédva, miten ohjelmisto edustaa yhtién toimintoja,
sen tuottamia palveluita ja tuotteita seka liiketoimintaprosesseja. Tyypillisind kompastuskivina
Markus ja Tanis (2000) esittavat yhtenaisten toimintatapojen puuttumisen, kuten yhteisen
ohjelmiston erilaiset konfiguroinnit tai erilaiset, sovitusta poikkeavat toimintatavat eri
yksikoissa, ja jarjestelmén kayttdonoton vain osittain. (Markus & Tanis, 2000, 176)

Sahkoisen jarjestelman kayttbonotossa odotuksena ja tavoitteena on, etta jarjestelman
hankkivalle yritykselle siirtyy jarjestelmatoimittajalta varsinaisen jarjestelmatoimituksen rinnalla
my0s riittavasti tietoa. Tietoa tarvitaan jarjestelmééa hankkivaan yhtioon niin kayttoonotosta,
toiminnasta, yllapidosta kuin koulutuksestakin, jotta oma henkilostd voi kouluttaa lisda
jarjestelman kayttgjia tarvittaessa. Jarjestelmén kayttamisen ja yllapidon tulisi onnistua ilman
ulkoista apua. Tiedon siirtyminen projektissa jarjestelmaa hankkivalle yhtidlle on tarkedd myds
siksi, ettd henkilosto voisi antaa panoksensa jarjestelman maarittelyn ja kayttdonoton aikana.
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Seka kayttgjilla etta jarjestelméakonsulteilla on tarkea rooli, kun projektiin kuuluu testausta,
asennusta, koulutusta kayttoon ja tukitoimiin, ja keskustelua toimintoketjuista. (Ko et al., 2005,
59-60)

3.3.1 Vuorovaikutuksen ja viestinnan rooli tiedon jakamisessa

Kuten todettua, tiedon siirtdminen eri tahojen valilla on tunnistettu tarkeéaksi tekijaksi projektin
onnistumiselle. Riittavasti oikeanlaista tietoa on siirryttava projektin aikana osanottajien valilla.
Tarvittava tieto liittyy sek&d jarjestelmaan etta liiketoiminnan prosesseihin. Vanhaa tietoa
yhdistetdan uuteen tietoon, erityyppista tietoa yhdistetaan ja hyddynnetaan. Yhdistamista
tarvitaan, koska standardijarjestelman kayttoonotto edellyttda todenndkodisesti muutosta
liketoimintaprosesseihin. Tatd muutosta varten on ensin ymmarrettdva lahtotilanteen
liketoimintaprosessit, ja niitd on pystyttava mukauttamaan, jotta voidaan sopeutua séhkoiseen
jarjestelmaan hyodyntaen sen ominaisuuksia. Vaatimukset uudelle jarjestelmélle pohjautuvat
mya0s sille, ettd ymmarretaan, mitd menneisyydessa on tehty ja minka vuoksi. (Jayawickrama
et al., 2014, 301; Newell et al., 2006, 228)

Uudelle jarjestelmélle asetettavien vaatimusten kuvaaminen ja niista viestiminen on tarkeaa.
Tyypillisia tietojarjestelman kayttéénotossa ilmenevid ongelmia ovat, etta ratkaisusta puuttuu
jotakin organisaatiolle olennaista tai etta ratkaisussa on jotain turhaa. Kommunikaatio-
ongelman juurisyyna on usein vaarinymmarrys. Jarjestelmaa hankkiva yhtié ei ole kyennyt
kommunikoimaan tarvettaan riittdvan yksiselitteisesti ja hyvin, ja toteuttaja ei ole taysin
ymmartanyt, mitd hanelle on kerrottu. (Panayiotou et al, 2014, 637)

Ko, Kirsch ja King (2005) toteavat, ettéd onnistunut tiedon siirto riippuu myos tietoldhteen ja
tiedon vastaanottajan vélisen suhteen laadusta. Kaikissa heiddn tutkimuksessaan
havaitsemissa tiedon siirtdmiseen vaikuttavissa tekijoissa korostuvat yhteistyd, jaettu
ymmarrys, vastaanottokyky ja kommunikoinnin helppous. Lisaksi sisdsyntyisella motivaatiolla
havaittin olevan suotuisa vaikutus erityisesti hiljaisen tiedon jakamiseen. Ulkoisilla
motivaatiotekijoilla, kuten rahapalkkiolla, ei havaittu olevan vastaavaa positiivista vaikutusta.
(Ko et al., 2005, 75-76)

Kommunikaatioon liittyvilla tekij6illa on vaikutus tiedon siirtymiseen projektin osapuolten
valisessa kanssakaymisessd seka suorasti ettd epasuorasti. Ymmarrys poistaa esteitd,
parantaa tiedonsiirtoa seka edellytyksia tytskennella yhdessa ja vahentaa erimielisyyksia.
Onnistunut viestinta on edellytys osapuolten valiselle ymmarrykselle ja jaetun ymmarryksen
muodostumiselle. Talldin asiakas pystyy kehittamaan ongelmanratkaisuaan tasolle, joka voi
vastata konsultin ongelmanratkaisua. Jos viestinndassa on puutteita, esimerkiksi tilanteessa,
jossa konsultin itseilmaisu ei ole selkedd, suhde muodostuu vaivalloiseksi ja se vaikeuttaa
kommunikaatiota. (Ko et al., 2005, 76)

Ko, Kirsch ja King (2005) esittdvéat tutkimustulostensa perusteella hyvaksi havaittuna
kaytanteena, ettd konsulteista ja jarjestelm&é hankkivan yhtién edustajista muodostettaisiin
parit, jotka ovat paljon vuorovaikutuksessa keskendan. He toteavat myos, etta aikaisempi
kokemus voi parantaa kykya vastaanottaa ja omaksua tietoa, mika kannattaa ottaa huomioon
projektiin osallistujien valinnassa. Asiat projektin aikana omaksunut tyontekija voi valittaa tietoa
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edelleen yrityksen sisélla. (Ko et al., 2005, 77)
3.3.2 Toiminnanohjausjarjestelman tarve PK-yrityksessa

“Toiminnanohjausjarjestelmé on lopputulos, joka on kehittynyt 40 vuodesta yritysta ja
erehdysta.”
(Nikolopoulos et al., 2003, 184)

Toiminnanohjausjarjestelméan  (enterprise  resource  management system, ERP)
perusperiaatteena on datan, informaation ja tiedon onnistunut hallinnointi (Samaranayake,
2009, 505). Pienten ja keskisuurten yritysten nakokulmasta tyypillisimpia syita
toiminnanohjausjarjestelmén  kayttéonotolle ovat prosessien yhdenmukaistaminen ja
tehokkuuden liséaminen, hallinnollisten kulujen pienentdminen ja varastonhallinnan
parantaminen (Markus & Tanis 2000, 180). Toiminnanohjausjarjestelman hankinta tulee
pienille ja keskisuurille yrityksille ajankohtaiseksi tyypillisesti siin& vaiheessa, kun toiminnan
mittakaava ja monipuolisuus kasvavat. Kasvu tuo tarpeen tehokkaammille hierarkkisille
ohjausmahdollisuuksille ja tietojarjestelmalle, joka tukee lilkketoimintaa. Tarve voi johtua myods
siitd, etta halutaan vahvistaa yhtenaisia tyontekotapoja liiketoimintaprosesseissa tai tuottaa
laajemmin raportteja paatdksenteon tueksi. (Kosalge & Ritz, 2015, 718, 731)

Zach, Munkvold ja Olsen (2014) ovat tutkineet, miten PK-luokan yrityskonteksti vaikuttaa
toiminnanohjausjarjestelmien kayttdéonottoon. Kontekstilla on todettu olevan suurin merkitys
kayttoonottovaiheessa. Tyypillisia vaikuttavimpia tekijoitd ovat (Zach et al., 2014, 309, 313-
314):

» PK-yritysten suuryrityksid suoraviivaisemmat kommunikaatioprosessit. Tyoympéaristossa
on enemman joustavuutta ja vdhemman hierarkkista kontrollia. Tyypillisesti tyontekijat tekevat
monipuolisesti erilaisia tydvaiheita, ja operoidaan vain yhdessa tai muutamassa paikassa.

» PK-yrityskulttuuri on yhtendisempaa kuin suuryrityksissa, ja PK-yritys nayttaytyy
tyontekijoille kokonaisuutena.

» PK-yritysten toiminnot ja prosessit ovat pienemmassé skaalassa kuin suuryrityksissa, ne
ovat joustavampia ja paremmin sovellettavissa mikali olosuhteet muuttuvat. Tosin kdantaen
tama tarkoittaa, ettd toimintojen saannoét voivat olla epamuodollisia eivéatka toimintatavat ole
valttamattd yhdenmukaisia.

+ Tietojarjestelmatekijoistd informaatioresurssien suunnittelu, organisointi ja ohjaus eivat
valttamatta ole niin systemaattisia kuin suuryrityksissa.

» Jos tietoteknistd osaamista on yhtiossa vahan, tdma voi johtaa pakettiratkaisujen
hankintaan tietojarjestelmissa. (Zach et al., 2014, 309, 313-314)

Naiden tekijoiden pohjalta Kirjoittajat esittavat, ettd PK-yrityksen tulisi panostaa
perinpohjaiseen prosessiensa analysointiin tietojarjestelmien kayttdonotossa, jotta tarpeet
laajamittaisille = muokkauksille  standardijarjestelmadan  voitaisiin  valttdd.  Tulevien
liketoimintatarpeiden vaikutus olisi myds syytd huomioida mahdollisuuksien mukaan. On
hyddyksi tuntea tietojarjestelmiin kuuluvat prosessit, niiden kokonaisuus ja logiikka, jotta
jarjestelman strategista kaytt6a voidaan parantaa. (Zach at al., 2014, 313-314)
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Kuten minka tahansa tietojarjestelman, myds toiminnanohjausjarjestelmén hankinnassa on
ensiarvoisen tarkeaa ymmartaa, miksi jarjestelmaa ollaan hankkimassa, jotta voidaan paatya
jarkevaan ratkaisuun (Kosalge & Ritz, 2015, 719). Kustannusnakodkulmasta suorituskykya
voidaan parantaa vain tiettyyn pisteeseen saakka, kun taas rahaa saa kulumaan séhkoisen
jarjestelman hankinnassa rajattomasti (Xie et al., 2014, 358).

Liiketoimintaymparistén muutokset muuttavat vaistamatta myds tapaa, joilla yhtiot toimivat
pyrkiessaan yllapitamaan kilpailukykyaan. Erilaisten séhkoisten jarjestelmien hyddyntaminen
on yksi keino vastata muutoksen luomiin tarpeisiin. Niiden avulla pyritaan yllapitamaan
kustannustehokkuutta, korkeaa laatua, palvelutasoa ja turvallisuutta. Tassa yhteydessa
esimerkiksi kunnossapitoon liittyvat toiminnot ovat tarkedssa asemassa. (Nikolopoulos et al.,
2003, 184)

Vield 1940-luvulla kunnossapito ndhtiin valttAmattomana kustannuksena ja huoltotoimenpiteita
toteutettiin lahes yksinomaan korjausten muodossa (Garg & Desmukh, 2006, 219).
Kunnossapidon tietojarjestelmid kohtaan on esitetty kritiikkia siitd, etta jarjestelmaa kaytetaan
pikemmin tiedon s&ilonnan tydkaluna, kuin tydsuunnittelun, analysoinnin ja koordinoinnin
valineena (lbid, 219, 224). Tietotekniset ratkaisut ovat olleet kunnossapidon tukena
vuosikymmenida, ja niiden kehityksessa on tapahtunut muutoksia reaktiivisesta toiminnasta
ennaltaehkaisevaan kunnossapitoon. Kunnossapito on muuttunut erillisestd toiminnosta
osaksi liiketoiminnan kokonaisuutta, ja painopiste on siirtynyt operatiivisesta nakdkulmasta
my@s strategisen merkityksen huomiointiin. (Kans, 2009, 12)

Kunnossapidon rooli niin ydintoimintona kuin osana arvonluontiakin on nykyaan tiedostettu
entista paremmin. Kunnossapito on monimutkainen prosessi, joka vaatii aikataulujen hallintaa,
valvontaa ja resurssien kayton suunnittelua. Kunnossapidon tarve voi lahte& aikataulutetusta,
suunnitellusta huollosta, rikkoontumisen aiheuttamasta valittdmasta huollon tarpeesta tai
valvonnan kautta ennakoivasti havaitusta huoltotarpeesta. Painotuksella ehkaisevan ja
reaktiivisen huollon valilla on merkittdva vaikutus kustannuksiin. Kunnossapidon prosessien
mallintamisessa kohdataan haasteista prosessien monimuotoisuudessa ja vaihtelevuudessa.
(Nikolopoulos et al., 2003, 186)

3.4 Tutkimuksessa sovellettu viitekehys
Tybssd sovellettava teoreettinen viitekehys ja tutkittavan tapauksen konteksti on esitetty

kuviossa 5. Hankintaprojektissa osapuolina ovat tietojarjestelmaa hankkivan organisaation ja
jarjestelmatoimittajan edustajat.
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Tietojarjestelman hankintaprojekti

Tiedon luominen Tiedon hierarkian elementit
yhteisty&ssad ymmarrys kehityksen
(syklinen malli} perustana

Osapuolten
vuorovaikutus

Prosessien mallintaminen Tiedon muodot
ja jaettu ymmadrrys [ ! eksplisiittinen, hiljainen ja
jarjestelm&an upotettu

Jaettu ymmarrys
tarkoituksenmukaisesta
jarjestelmaratkaisusta

Kuvio 5. Tutkimuksessa sovellettava viitekehys: prosessien mallintaminen tiedon luomisen
véalineena tietojarjestelman hankintaprojektissa

Teoreettinen tausta pohjautuu tiedon luomisen osalta Biderin ja Jalalin (2014) SEA-malliin,
jossa tiedon luonti tietojarjestelmaprojektissa on kuvattu syklisend, useiden kierrosten
muodossa toistuvana mallina. Tiedon luominen nayttaytyy mallissa spiraalina, jossa uudet
kierrokset taydentavat edellisissa kierroksissa karttunutta tietoa. Mallissa liikutaan ihmisiin
sitoutuvan hiljaisen tiedon ja tietojarjestelmaan sitoutuvan upotetun tiedon valilla. (Bider &
Jalali, 2014, 707-709)

SEA-malli perustuu tiedon luomisen SECI-malliin, joka on alun perin Nonakan (1994) luoma ja
sittemmin Nonakan ja Toyaman (2003) taydentama. SECI-malli kuvaa vuorovaikutusta ja
likkumista eksplisiittisen tiedon ja hiljaisen tiedon valilla, kuten myds yksilé- ja ryhmatasojen
valilla. (Nonaka, 1994, 19; Nonaka & Toyama, 2003, 3-5)

Tiedon kasitteen ymmartamiseksi viitekehyksessa sovelletaan tiedon hierarkiamallia, josta
Faucher, Everett ja Lawson (2008) ovat esittdneet perinteisen, lineaarisen mallin sijaan
dynaamisemman ndkemyksen. Mallin osatekijoiden eli datan, informaation, tiedon ja viisauden
valisen vuorovaikutuksen ymmartaminen on heidan tutkimuksensa keskitssa. (Faucher et al.,
2008, 5-7, 11-14)

Lisaksi teoriaosuudessa on tarkasteltu prosessien mallintamiseen liittyvaa teoriaa ja
toiminnanohjausjarjestelmén roolia ja hankintaa PK-kokoluokan yhtibssd. Prosessien
tarkoituksenmukaista mallintamista ja sen roolia tiedon luomisessa jarjestelmé&-
hankintaprojektin kontekstissa tutkitaan tapaustutkimuksen kautta. Tutkimuksella pyritaan
saavuttamaan kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta. Ajallisesti tutkimus rajataan tieto-
jarjestelmahankinnan alkuvaiheisiin, alkaen vaiheesta, jossa hankittava jarjestelmé on valittu
ja vuoropuhelu seka jarjestelman maarittely on aloitettu ja paattyen ensimmaisten testausten
aloittamiseen.
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Tiedon Iluomista tapahtuu projektissa paitsi osapuolten edustajien valilla, myo6s
organisaatioissa, kun tarvittavaa tietoa kootaan, luodaan ja valitetdan projektin osallistujien
valilla. Erilaiset dokumentit kehittyvat ja jarjestelmaan upotettu tieto alkaa karttua.
Lopputulemana pyritdan riittavaan tiedon luomiseen, tarkoituksenmukaiseen prosessien
mallintamiseen ja jaettuun ymmarrykseen, jonka pohjalta maaritelladn hankkivan yhtitn
tarpeisiin soveltuva jarjestelmératkaisu ja sen kayttoonotto.
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4. TUTKIMUSMENETELMAT

Taman tyon toteuttamistavaksi valittiin laadullinen tutkimus. Valinta perustuu tutkimuksen
tavoitteisiin. Prosessien mallinnuksen ja tiedon luomisen roolin tutkiminen edellyttaa syvallista
ymmarrysta siitd kontekstista, jossa nadma asiat tapahtuvat. Tyon toimeksiantajan
tietojohtamista tukevana tavoitteena on selvittéd&, millaista lisdarvoa prosessien mallintamisella
voidaan saavuttaa ja millainen mallintaminen tuottaa tatéa lisdarvoa parhaiten. Laadullinen
tutkimus voi antaa lukijalle tarkastellun ilmion ymmartamiseen jonkin uuden tavan, ja tamé
edellyttédd tutkimukselta syvyyttéa (Koskinen, Peltonen & Alasuutari, 2005, 43). Ymmarrys ja
kokonaiskuva voidaan saavuttaa keraamalla tietoja taman kontekstin asiantuntijoilta:
henkildilta, jotka siihen omassa roolissaan osallistuvat. Laadullisessa tutkimuksessa tapauksia
tutkitaan ja eritellaan tarkastelemalla tapauksia niiden henkildiden nakokulmista, jotka
tutkittaviin kokonaisuuksiin osallistuvat (Koskinen et al., 2005, 31). Tassa tutkimuksessa
riittava syvyys ja kattavuus saavutettiin tarkastelemalla ilmiota kahdesta néakokulmasta: seka
tietojarjestelmdd hankkivan yhtion ettd jarjestelmia toimittavien yhtididen edustajien
nakokulmasta. Tutkimuksen tekijan osallistuminen projektiin asiantuntijaroolissa ja sen kautta
saavutettu esiymmarrys tutkittavasta ilmiostd tukivat tata tavoitetta. Tutkijan nakemykset
prosessista ja pohdinta esitetaan tydssa erillaan muun tutkimusaineiston kasittelysta.

Laadullisen tutkimuksen tiedonhankinnan strategioista tdssa tutkimuksessa sovellettiin
tapaustutkimusta. Aineiston hankinnan metodeina sovelletaan haastatteluja ja niiden tukena
kirjalliseen materiaaliin perehtymista. Otanta keskittyi tietojarjestelman hankintaprojektiin
osallistuviin henkildihin, joten mahdollinen otanta oli pienehkd, mik& ohjasi metodivalintaa
syvélliseen yksilbhaastatteluun. Tutkimuksen tavoitteena oli kattavan ymmarryksen
saavuttaminen tapauksesta. Tutkimusmenetelmaksi valikoitui ndiden tavoitteiden ohjaamana
teemahaastattelu. Haastatteluaineistoa tukevat ennen projektin  kaynnistymista ja
hankintavaiheen aikana laaditut dokumentit.

Tyon teoriaosuudessa muodostettua teoreettista viitekehystad sovelletaan tydn empiirisessa
osuudessa. Empiirisen  tutkimuksen kautta pyritddn  vastaamaan  asetettuun
tutkimuskysymykseen ja sita tukeviin, tarkentaviin alatutkimuskysymyksiin.
Haastattelukysymysten teemat vastaavat naita alatutkimuskysymyksia. Haastattelurunko on
esitetty liitteessa 1.

4.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus soveltuu kaytettdvaksi tilanteissa, joissa tarkasteltavana on joko yksi tai
useampi tapaus, jota pyritaan syvdllisesti analysoimaan ja ratkaisemaan (Koskinen et al.,
2005, 175). Tutkimuksella saatavien tulosten tulkinnassa on otettava huomioon, etta yhdessa
tutkitussa tapauksessa saadut tulokset ovat lahtokohtaisesti laajemmin yleistettavissa vain
poikkeustapauksissa (Koskinen et al., 2005, 167). Yleistamisen mahdollistamisen ei tulisi
kuitenkaan olla itsetarkoitus, vaan ymmarryksen saavuttaminen on sitd tarkeampéaa
(Metsdmuuronen, 2006, 92).

Tassa tapaustutkimuksessa tutkija tyoskentelee kohdeorganisaatiossa ja osallistui
tyOtehtavissaan tietojarjestelmén hankintaprojektiin. Tasta roolista oli etua tutkimukselle, silla
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se merkitsi kaytanndssa esiymmarrystd tutkittavasta kontekstista. Roolin myoéta
puolueettoman kasittelytavan merkitys korostui erityisesti. Tutkijan on aina tietoisesti valtettava
puolueellisuutta, myots tahatonta sellaista. Tapaustutkimuksissa, jossa tutkijat pyrkivat
muodostamaan kasityksen tutkittavasta ilmidsta etukateen, puolueellisuuden riski on korkea.
Yinin (2009) mukaan tutkijat voivat pyrkia — joko tahallisesti tai tiedostamattaan — todistamaan
etukateen muodostamansa kannan tutkimuksensa avulla tai valitsemaan soveltamansa
metodin niin, etta se tukee taman kannan korostumista. On siis tarkeda, ettd my6s ennakko-
oletusten vastaiset vaihtoehdot on pystyttava ottamaan tutkimuksessa huomioon, jos aineisto
antaa siihen aihetta. (Yin, 2009, 72)

4.1.1 Yhden tapauksen tapaustutkimus

Yhden tapauksen valinta tapaustutkimukseen on perusteltua, jos tapaus on tyypillinen ja
kuvaava, kuten tyypillisesti toteutettava projekti, silla sellaisen kautta voidaan saada tietoa
tyypillisesta keskivertotapauksesta (Yin, 2009, 48). Toiminnanohjaukseen kaytettavan
kunnossapidon tietojarjestelman hankintaprojekti todettiin tyypilliseksi PK-kokoluokan yhtion
hankinnaksi aiemman kirjallisuuden tarkastelun kautta. Tutkimustulosten yleistettavyys on
tasta edustavuudesta huolimatta rajallinen taman tapauksen ulkopuolelle.

Yhteen tapaukseen tutkiminen sallii keskittymisen, jolloin tutkija voi kuvailla tapausta
luotettavasti l&pikotaisen tutkimuksen kautta (Koskinen et al., 2005, 46). Tapaustutkimuksessa
pyritddn esittelemdan ja havainnollistamaan tutkittava kohde kuvailemalla sitd kaytdnnén
kontekstissa, ja nain voidaan saavuttaa johdonmukainen ja uskottava lopputulos: tarina, joka
myds muistetaan paremmin (Dyer & Wilkins, 1991, 616).

"Olennainen kysymys on, pystyyké tutkija ymmértdméaén ja kuvailemaan kyseisen
tapauksen sosiaalisen dynamiikan kontekstia niin hyvin, ettd han voi tehda kontekstin
ymmaérrettdvéaksi lukijalle ja luoda teoriaa suhteessa tuohon kontekstiin.”

(Dyer & Wilkins, 1991, 616)

4.1.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen laatu pyrittiin varmistamaan validiteetin ja reliabiliteetin kautta. Kasitevaliditeettiin
pyrittiin objektiivisella k&sittelytavalla, panostamalla siihen, ettd tutkittava asia oli maaritelty
tarkoilla kasitteilla ja useiden lahteiden hyddyntamisella tutkimuksessa. Mikali haastattelujen
aikana ilmeni, etta kasite oli ymmarretty eri tavalla kuin tutkija oli tarkoittanut, pyrittiin haastat-
telun aikana tarkentamaan kasitetta, mikali vaarinymmarrys oli tutkijan nakemyksen mukaan
olennainen ja olisi voinut vaikuttaa haastatteluvastauksiin. Sisaisen validiteetin varmista-
miseksi pyrittiin huomioimaan vaihtoehtoiset selitykset ja mahdollisuudet ennen johtopaatos-
ten vetamista kausaalisuhteista kasiteltyjen asioiden valilla. Talla tutkimuksella ei lahtékohtai-
sesti pyritty yleistettavyyteen laajemmassa joukossa, vaan syvalliseen ymmarrykseen tutkitta-
vasta tapauksesta. Tama huomioitiin arvioidessa ulkoista validiteettia. Reliabiliteettiin eli tutki-
muksen toistettavuuteen samoin lopputuloksin pyrittiin valttdmalla virheita huolellisella kasitte-
Iyll&, valttmalla ennakkoasenteita ja esittdmalla tutkimuksen kulku jatkuvasti niin, etta se olisi
ulkopuolisen tarkkailijan vaivatta tarkasteltavissa ja toistettavissa. (Yin, 2009, 40-45)
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4.2 Tutkimusaineisto

Dokumentaation vahvuus aineistona on, ettd se kattaa pidemman ajan ja on eksaktia.
Haittapuolena sita vastoin on, ettd dokumentin laatijan mahdollinen puolueellisuus ei ole
tiedossa, eikd dokumentteihin ole aina vapaata paasya. Vastaavasti haastatteluissa etuna on,
etta aineisto kohdistuu suoraan tutkittuihin kysymyksiin, siséltad nakokulmia syy-
seuraussuhteisiin ja oivalluksia. Haastatteluaineiston tyypilliset riskit ovat 1&htdisin huonosti
ilmaistuista kysymyksenasetteluista, puolueellisuuden mahdollisuudesta ja mahdollisesta
refleksiivisyydesta eli reagointitavasta, jossa haastateltava sanoo asioita, joita han ajattelee
haastattelijan haluavan kuulla. (Yin, 2009, 102)

Aineiston luottamuksellisella kasittelylla ja siitd avoimesti kertomalla pyrittiin varmistamaan se,
etta haastateltava koki voivansa vapaasti sanoa, mita ajatteli. Aineiston perusteella voitiin
todeta, etté tavoite saavutettiin.

4.2.1 Teemahaastattelut

Haastattelututkimuksen tyypiksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu.
Tassa haastattelutyypissa tutkija méaarittelee kysymykset, haastateltava puolestaan vastaa
niihin omin sanoin, ja suunnitellusta jarjestyksestda on mahdollista poiketa tarpeen mukaan
(Koskinen et al., 2005, 104). Haastattelijalla on mahdollisuus ohjata haastattelua antaen
kuitenkin haastateltavalle vapauden vaikuttaa sen kulkuun; tarkoitus ei ole, etta haastattelija
kontrolloi haastattelun kulkua taysin (Koskinen et al., 2005, 105).

Haastattelut ovat tarkedssa roolissa tapaustutkimusten tiedonhankintamenetelmin.
Haastattelujen aikana tutkijan on samanaikaisesti pidettava kiinni omasta johdonmukaisesta
tutkimuslinjastaan, ja esitettava kysymykset puolueettomalla tavalla. Johdattelevia kysymyksia
on valtettava. (Yin, 2009, 48-49)

On yleisesti todettu, etté laadullisen tutkimuksen puolistrukturoiduissa ja strukturoimattomissa
haastatteluissa tutkija toimii itse osallistuvana, aktiivisena instrumenttina. Tutkija tulkitsee kuu-
lemansa ja havainnoimansa asiat ja edistaa vuorovaikutustilannetta. Nain ollen on tiedostet-
tava mahdollisuus, etta tutkijan henkilékohtaiset ominaisuudet vaikuttavat aineiston hankin-
nassa. Pezalla, Pettigrew ja Miller-Day (2012) ovat tutkineet tata yleisesti tunnistettua ilmi6ta.
He esittavat tutkimukseensa pohjautuvana johtopaatdksena, etta tietyt haastattelijan luonteen-
piirteet voivat edistaa haastateltavien kerronnan kulkua, mutta haittoja aineiston hankintaan ei
ollut havaittavissa. He suosittavat haastattelun tarkastelemista sosiaalisena vuorovaikutuk-
sena ja sitd, etta tutkija tiedostaa ja tarkkailee omaa refleksiivisyyttdén. (Pezalla, Pettigrew &
Miller-Day, 2012, 165-167)

Aineiston kasittelyssd noudatettin GDPR-asetuksen mukaisia periaatteita. Tutkimuksessa
kerattiin henkilttietoja, joista laadittiin asetuksen mukainen henkilotietoilmoitus. Tama esiteltiin
haastateltaville ennen haastattelun toteuttamista, ja haastateltavilta pyydettiin kirjallinen
suostumus haastatteluaineiston kayttamiseen tutkimuksessa. Aineiston sdilytysaika,
anonymisointi- ja havittdmistapa kuvattiin haastateltavalle. Tiedot haastatelluista henkilGista
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koottiin taulukkomuotoon matriisiksi, josta kayvat ilmi tutkimukselle relevantit taustatiedot
haastateltavista. Esitettavia taustatietoja ovat jarjestelmatoimittajien osalta heidan roolinsa
projektissa, kaikkien haastateltavien osalta rooli, jossa he ovat projekteihin osallistuneet, ja
kuluneen viiden vuoden ajanjaksolta jarjestelmaprojektien lukumaéara, johon he ovat tydssaan
osallistuneet. Hankkivan yhtién haastatelluista ei esiteta roolia projektissa anonymiteetin
varmistamiseksi. Taustatietoihin liitettiin epasuora tunniste, josta ilmenee, edustaako vastaaja
hankkivaa yhtiota vai tietojarjestelmia toimittavaa yhtiota. Matriisin kokoamisen jalkeen
henkilotiedot havitettiin kuvatulla tavalla.

4.2.2 Dokumentaatio taydentavana aineistona

Liiketoimintaprosessien ja sahkdisten jarjestelmien arkkitehtuurin kuvaamisen lahtékohta on
organisaation  toimintaohjeissa, manuaaleissa ja tarkoitusta varten Iluoduissa
prosessimalleissa. Tassa jarjestelmahankintaprojektissa hankkiva yhtié hyodynsi organi-
saation ulkopuolisen asiantuntijan osaamista kaytttapaus- ja tarvemaarittelyssdan, jotta
dokumenteista saatiin mahdollisimman kattavat ja tarkoituksenmukaiset. Dokumentaatio
palveli osaltaan my6s projektin riskienhallintaa. Tassa tutkimuksessa dokumentteja kaytettiin
taydentdmaan haastatteluilla kerattya aineistoa ja havainnollistamaan mallintamisen roolia
tiedon luomisessa. Otteet dokumenteista esitetddn tassad tydssa niiden laatijoiden
suostumuksella.

Tutkimusta taydentdvand, toissijaisena aineistona kaytettin prosesseista laadittuja
kayttotapauskuvauksia. Tutkimuksen tulokset k&sittelevdssa kappaleessa on erikseen
mainittu ne analyysin osuudet, jotka perustuvat kayttdtapausdokumentaatioon. Dokumentit
valittiin, koska ne ilmentavat prosessien mallintamista ja tiedon luomista osapuolten kesken
projektissa. Kayttbtapauskuvauksissa esitettiin prosessin muodossa erilaisten kayttétapausten
yleiskuvaukset, esiehdot, prosessin eri vaiheiden kuvaus, niihin osallistuvat avainhenkil6t ja
halutut lopputulokset. Projektin alussa laaditut kayttétapauskuvaukset taydentyivat, kun
jarjestelmatoimittajaehdokkaat kirjasivat niihin kommenttinsa tarjoamansa jarjestelma-
ratkaisun vastaavuudesta esitettyihin tarpeisiin. Samoin kun projektin edetessa nakemys
prosessin toteuttamisesta kehittyi yhteistyon tuloksena, kayttotapausta paivitettiin vastaavasti
uuteen revisioon. Tiedon luominen projektissa konkretisoitui siis prosessista laaditun mallin
paivittymisessd. Kuviossa 7 on esitetty ote toimittajien hallinnan prosessia koskevasta
kayttotapauksesta, jonka vaiheisiin jarjestelmatoimittaja on antanut kommenttinsa. Nama
kommentit on korostettu sinisella fontilla.
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KAYTTOTAPAUS: Toimittajan hallinta

#1 Toimittajan hallinta
Yleis- Tilaaja lisdd hankintatoimiaan varten jarjestelmé&n toimittajia perustietoineen ja
kuvaus yllédpitaa tietoja. Toimittajien perustietojen yllapito integroidaan

ostoreskontrajarjestelmaan.
Tarvittaessa toimitta voidaan asettaa toimitus/hankintakieltoon.

Lisdksi tehd&an toimittaja-analyyseja.

Esiehdot Toimittajan kanssa on kéayty neuvottelut tai muuten paadytty kayttamaan kyseista toimittajaa.
Toimittajan perustiedot, hinnat ja tuotteet ovat tiedossa.

Askeleen # | Suorittaja ja | Kuvaus toimenpiteista Kommentit
jarjestelma

1 Paakayttaja, | Paakayitaja maarittelee jarjestelmaan Kayttajaryhmien ja -
Kupi- ryhman/roolin, jolla on ocikeudet oikeuksien maarittely
jarjestelma "Toimittajahallinnan® ja "Tilausten hallinnan® paakayttajan

ominaisuuksien kayttoon. toteutettavissa

hallintatydkalulla.

2 Paakayttaja, | Paakayttaja lisaa ryhmaan henkilaita. Paakayttaja voi lisata
Kupi- jarjestelmaan / ryhmaan
jarjestelma Tassa kayttotapausesimerkissa lisatty henkild on | penkilsita, joilla on

Asennuspaallikko. oikeudet jarjestelmin

toimittajarekisteriin.

Kuvio 6. Ote kayttdtapauksen vaiheista

Kuvattu kayttdtapaus koskee toimittajien hallintaa tietojarjestelmassa. Kyseinen kayttétapaus
on paivittynyt projektin edetessa, ja merkittavin muutos koskee toimittajatietojen hallinnointia.
Toimittajatiedot p&adyttiin  tuottamaan kunnossapitojarjestelmé@én integraatiolla yhtion
ostoreskontran toimittajatietoihin. Kayttdtapaus paivitettiin vastaamaan tata muutosta.

4.2.3 Teemahaastattelun otanta ja rakenne

Tutkimuksen tavoitteena oli useiden eri asiantuntijoiden haastattelun kautta ymmartaa
prosessien mallintaminen eri vastaanottajien nakokulmasta ja tietotarpeista katsoen.
Haastattelut toteutettin sek& hankkivan yhtibn ettd jarjestelmétoimittajien edustajille.
Jarjestelmatoimittajan edustajat tytskentelivat joko kunnossapitojarjestelméan toimittavassa
yhtidssa tai jarjestelmératkaisuun integraatioiden kautta liitettyja tai liitettdvaksi suunniteltuja
ohjelmistoja edustavissa yhtidissa. Haastateltujen taustatiedot on esitetty kootusti taulukossa
3. Tamén ymmarryksen pohjalta voitin koostaa kokonaiskuva tutkittavan ilmion
hahmottamiseksi.

Tassa tutkimuksessa sovellettu otanta oli systemaattista, toisin sanoen harkinnanvaraista ja
saatavuuteen perustuvaa. Haastattelututkimus toteutettiin sellaisille avainhenkildille, joilla on
riittdvasti tietoa tutkittavasta kohteesta ja kontekstista. Tama rajasi otantamahdollisuuden
suhteellisen pieneen joukkoon. Laadullista aineistoa koottaessa harkinnanvarainen otanta voi
olla hyodyksi, ottaen huomioon, ettd tavoitteena on syvallinen ymmarrys
kontekstisidonnaisesta tutkimuskohteesta (Metsamuuronen, 2006, 45).
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Kayttamalla haastattelumenetelmand teemahaastattelua pyrittin - varmistamaan, etta
haastattelu keskittyi tutkittavaan asiaan siten, ettd haastattelijalla oli mahdollisuus tarpeen
mukaan ohjata keskustelua ja aineisto pysyi vertailukelpoisena vastaajien eri taustasta
huolimatta. Nain voitiin myds kartoittaa molemmat nékdkannat kysytyista asioista. Vapaus
kertoa kysytyistd asioista avoimesti mahdollisti myds haastatellun nakdkulmasta relevanttien
asioiden nostamisen esille, ja nain voitiin saavuttaa aiheesta myos sellaista tietoa, jota ei
osattu etukateen haastattelurungon maadrittelyssa ennakoida. Teemahaastattelun kaytolla
mahdollistettiin se, ettd haastatteluaineistosta nousi uusia nakokulmia tutkittavaan aiheeseen.
Varsinaisten haastattelukysymysten lisdksi kaikille haastateltaville esitettiin tdydentavana
kysymyksenda, nouseeko heilla kéasitellyistd aiheista mieleen muuta, mistd ei ole viela
keskusteltu.

Taulukko 3. Koonti haastateltavien taustatiedoista

Jarjes-
telma-
projektien
Tunniste- Haastateltavan rooli lkm.
tieto Haastateltava jarjestelméprojekteissa omassa organisaatios- 5v ai-
aineistossa edustaa: saan: kana:
C x
«© Heof
Sg EF
<9 2
=<2 n =
T > LE
I S O
—
H1H X 6-10
H2H X 1-5
H3H X 6-10
HAT X Projektin kokonaisuudesta vastaava/projektipaallikko 40-49
H5T X Projektin kokonaisuudesta vastaava/projektipaallikkd yli 50
H6T X Ratkaisuarkkitehti/sovelluskonsultti 6-10
H7T X Ratkaisuarkkitehti/sovelluskonsultti 20-29
H8T X Projektin kokonaisuudesta vastaava/projektipaallikké 6-10
HOH X 1-5

* Haastateltava edustaa joko hankittavan jarjestelman tai siihen integroitavan jarjestelman toimittajaa

4.3 Tutkimuksen kulku

Tybn empiirisessa osuudessa toteutettiin  haastattelut jarjestelmaprojektiin osallistuville
avainhenkildille.  Hankkivassa yhtibssd haastateltin  projektin  hankintavaiheessa
tydskennelleitd henkil6ita, joiden tyontekoa kayttbonotto, maarittelyt ja jarjestelma koskivat.
Organisaation ulkopuolelta haastateltiin jarjestelmékonsultteja, jotka osallistuivat projektiin
joko hankittavan jarjestelman tai siihen integroitavan tai integroitavaksi suunnitellun
jarjestelmén edustajina, ja joilla oli pitkd kokemus toimimisesta jarjestelmahankinta- ja
kayttoonottoprojekteissa asiakasrajapinnassa. Haastattelut toteutettiin 8.11. — 23.12.2019
valisend aikana vaiheessa, jossa hankkivan yhtion toimittajaechdokkaille l&ahettdmiin
tarjouspyyntdihin on saatu vastaukset, tarjottujen ratkaisujen sopivuutta oli kartoitettu useilla
yhteisilla tapaamisilla, eri vaihtoehtojen sopivuutta liiketoiminnallisiin tarpeisiin oli arvioitu
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yhtidssa, valinta hankittavasta ohjelmistosta oli tehty ja ratkaisun maarittely valitun toimittajan
kanssa aloitettu.

Haastattelut toteutettin  ehdottoman luottamuksellisesti.  Tutkimuksessa esitettava
haastatteluaineisto anonymisoitiin jo litterointivaiheessa niin, etta yksittainen haastateltava ei
ollut tunnistettavissa aineistosta asiasisdllon, asemansa tai puhetapansa, kuten
murreilmaisujen kautta. Tutkijan rooli osana tutkittavaa organisaatiota vahvisti sita, etta
haastatellut organisaation jasenet pystyivat luottamaan aineiston luottamukselliseen
kasittelyyn. Haastattelut nauhoitettin  ja materiaali litteroitin  analysointia varten.
Litterointiprosessin tukena kaytettiin ohjelmistoa, joka muunsi puheen tekstiksi. Muuntamisen
onnistuminen tarkastettiin nauhoitteesta. Ennen haastatteluja haastateltavalle kerrottiin, miksi
hanelta toivottiin asiantuntijahaastattelua, mitkéa olivat tutkimuksen aihepiiri ja konteksti, mista
aiheesta kysymykset esitettiin, ja liséaksi haastattelun arvioitu kesto.

Haastattelujen yhteydessa korostettiin luottamuksellisuutta my6s aineiston rikkauden
varmistamiseksi. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Aineiston esittdmisesta
valmiissa tutkimuksessa korostettiin haastateltaville, ettd sellaista tietoa ei esitetd, josta tietty
henkild olisi tunnistettavissa edes vastaajajoukon muiden jasenten kesken. Mahdollisena
riskind tutkimukselle tunnistettiin naista keinoista huolimatta se, ettd vastaajat eivat kokisi
voivansa esittdd nakemyksiddn taysin vapaasti. Tutkimus toteutettiin toimeksiantona
jarjestelman hankkivalle yhtidlle, joten jarjestelmétoimittajia edustavien haastateltavien
tyOnantajat ovat sopimussuhteessa toimeksiantajayhtioon. Tassa tiedostettiin se riski, etta
erityisesti rakentavaan palautteeseen rinnastettavat ndkemykset saattavat jaada esittAmatta.
Aineistosta havaittiin kuitenkin, ettd myds rakentavia nakemyksia saavutettiin.

Haastattelut toteutettiin mahdollisuuksien mukaan kasvotusten ja osittain maantieteellisen
etdisyyden takia Microsoft Teams -sovellusta kayttaen. Kaikissa haastatteluissa edettiin
haastattelurungon mukaisessa jarjestyksesséa, poikkeuksena tilanteet, joissa keskustelu eteni
haastatellun aloitteesta luontevasti toiseen haastattelurungon osa-alueeseen. Haastattelujen
keskimaérainen kesto oli noin 45 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin litteroinnin tarkastamista
varten. Haastattelija esitti tarkentavia kysymyksia tarpeen mukaan.

4.4 Aineiston analysointi

Taman tydn aineiston analyysimuotona sovellettiin laadullisen analyysin teorialahtdista muo-
toa. Tutkimuksessa esitettiin teoriaan perustuva malli, jonka avulla maariteltiin jo tunnettu ilmio
ja siten kategoriat, joihin aineisto suhteutettiin. Tutkimuskysymykset suunniteltiin siis linjassa
naihin kategorioihin. Aiempaa tiedossa olevaa teoriaa testattiin tutkimuksen mydéta uudessa
kontekstissa. Teorialdhtdinen analyysi on usein yhdistetty deduktiiviseen péattelyyn, jossa ylei-
selté tasolta edetaan yksittaiselle tasolle. Tutkimustulos voi uudistaa sité, mita tutkittavasta
iimiosta ennalta tiedetddn. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 95, 97-98)

Aineiston analyysimallina sovellettiin teorial&ht6istd sisallénanalyysia. Teemahaastatteluilla
kerattyd, litteroitua aineistoa l&hestyttiin tutkimuskysymysten kautta. Siten pyrittiin tunnista-
maan ja pelkistamaan aineistosta teemoja. limaisuista etsittiin yhtalaisyyksia, joiden avulla ne
olivat yhdistettavissa ja kategorisoitavissa. Yhdistavien tekijoiden maarittely on maaraava
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vaihe analyysin kulussa, minka vuoksi siihen kiinnitettiin erityistd huomiota. Analyysin luokitte-
luvaiheessa huomioitiin aikaisempi viitekehys, mutta maarittelyvaiheessa tilaa annettiin myos
aineistosta viitekehyksen ulkopuolelta nouseville relevanteille merkityksille systemaattisuus ja
objektiivisuus huomioiden. Kategoriat puolestaan ryhmiteltiin yhdistavien tekijéidensa kautta
ylatason kategorioiksi. Kategoriat nimettiin niiden sisdltéa kuvaavalla tavalla. Kasittelyvai-
heessa kaytettiin aineiston koodaukseen korostusvareja ja lyhenteita, jotka on esitetty jaljem-
pana tassa kappaleessa. Muodostettujen kategorioiden avulla vastattiin esitettyihin tutkimus-
kysymyksiin. Analyysivaiheen merkityskokonaisuuksista luotiin yhtendinen kokonaisuus tutki-
muksen synteesivaiheessa. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 101-102, 105)

Sisaltbanalyysin tunnistettuna riskina on, etta tutkija paatyisi tarkoittamattaan ldytamaéan ai-
neistosta teoriaansa tukevaa evidenssia muiden nakokulmien kustannuksella. Vaikka tutkijan
teoria olisi perusteltu, tallainen aineiston kasittely olisi vahvasti puolueellista. Tutkimuksen ob-
jektiivisuuden ja luotettavuuden varmistamiseksi aineiston koodausta ja luokkien muodosta-
mista ei rajoitettu pelkastaan viitekehyksen piiriin. Luokkia muodostettiin aineiston kasittelyssa
myds, mikali aineistosta oli |I0ydettavissa itsendinen luokka tai alakategoria toiseen luokkaan.
Taman puolueettoman kasittelyn varmistamiseksi litteroidun tekstin ensimmainen koodaus-
vaihe toteutettiin merkitsemalla korostus niihin kohtiin, joissa tunnistettiin tutkittava ilmio. Ai-
kaisempaa viitekehysta sovellettiin jalleen johtopaatdsten muodostamisessa. Sovelletun ana-
lyysimenetelmén vahvuutena on, etta sen avulla voidaan tukea tai laajentaa aikaisempaa teo-
riaa, mika oli linjassa taman tutkimuksen tavoitteiden kanssa. (Hsieh & Shannon, 2005, 1282-
1283)

Sisallbnanalyysi soveltuu menetelmana kirjalliseen muotoon saatetun materiaalin analysoin-
tiin, kun tavoitteena on etsid aineistosta merkityksia ja siten muodostaa kuvaus tutkittavasta
iImidsta tiivistetyssa ja yleisessa muodossa. Analyysityon tavoitteena on siten tuottaa infor-
maatioarvoa tutkittavaa ilmiotd kuvaavasta aineistosta eli selkedd, johdonmukaista ja yhte-
naista informaatiota. Tama oli myo6s tutkimuksen tavoite. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 103-104,
108)

Aineiston tulkinnan apuna hyddynnettiin teemahaastattelun haastattelukysymystd, jossa kuta-
kin haastateltavaa pyydettiin nostamaan haastattelun paatteeksi esille kolme tekijaa, jotka hei-
dan nakemyksensa mukaan ovat tarkeimpia jarjestelméhankintaprojektin onnistumiselle. Talla
korostuksella ja tarkennuksella syvennettiin ymmarrysta haastatellun ndkemyksista. Vastauk-
sissa korostuivat erityisesti hankkivan yhtion selkea ndkemys siitd, mita jarjestelméahankinnalla
tavoitellaan, ja henkildstdresurssien riittavyys. Lisdksi huomattavaa on, ettéa kaksi haastatelta-
vaa nosti tdssa vaiheessa esille jarjestelman testausvaiheen toteutuksen ilman, etta siita oli
erikseen kysytty tai aiemmin keskusteltu, minka voidaan tulkita korostavan asian tarkeytta.
Vastausten yhteenveto on esitetty liitteessa 2.

Litteroidun aineiston ryhmittely haastatteluaineiston ensimmaistd koodausvaihetta varten on
esitetty kuviossa 6. Koodausluokat on muodostettu tAman ryhmittelyn avulla. Litteroitu haas-
tatteluaineisto on ensin luettu useita kertoja. Nain hahmotettiin kokonaiskuva ja eri haastatte-
luista saatujen aineistojen suhde toisiinsa. Luokittelua on muutettu tarpeen mukaan kasittely-
vaiheissa, kun kokonaiskuva on hahmottunut. Ensimmaisessa koodausvaiheessa muodoste-
tut luokat TA (tietotarpeet projektissa) ja KUT (kuvaileminen toiselle osapuolelle) yhdistettiin
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toisiinsa aineiston 2. kasittelyvaiheessa, koska aiheet liittyivat aineistossa saumattomasti toi-
siinsa. Ensimmaisen koodausvaiheen aikana muodostettiin myds erillinen luokka OUL (oppi-
minen ja uuden luominen organisaatiossa), mutta jo ensimmaisen vaiheen lopussa kavi sel-
vaksi, etta tyon aihealueen nakoékulmasta OUL ei muodostanut omaa itsendista luokkaansa.
Siihen luokiteltu aineisto yhdisteltiin ensimmaisen luokitteluvaiheen jalkeen asianomaisiin kap-

paleisiinsa siihen asiayhteyteen, joissa se haastatteluaineistossa ilmeni.

Kuvio 7. Haastatteluaineiston ryhmittely ja koodaus

Tietotarpeet Tietotarpeet projektissa, jotta "I .k.] aika ?sglr:l?tetaatnkln I||_I_(e;0|m|ntaa
projektissa [~ jarjestelmaratkaisuvoidaan maaritellaja hm;hgzgézgsg?n%v%ﬁﬁ l:lsr}olij;en niiden
(TA) varmistua ratkaisun sopivuudesta. jarjestelmien pitaa sit taipuu”
Kuvaileminen Prosessien, tarpeiden ja ominaisuuksien jgii‘i&ﬁigﬁ,e:ﬁﬁ;;:gﬁ? %?tgshztsggﬁ
toiselle _——7| kuvailu kayttden dokumentteja, keskustellen | Ludelta jarjestelmalta, tai il kaipaa
osapuolelle tai naiden yhdistelméana. apuja tydnséa tehostamiseksi.”
A (KUT) "[...] semmonen jolla on hyva
i Tulkinnat, ymmarryksen saavuttaminen ::S‘,ak'w?a?‘flfkja se tietaa et l_watn ei tiedd
n Kommuni / itselle ja yhteisesti, tarkkuustaso, haasteet y?r:meésr; i:in 22’ l{?;;; r?ilir?ija%::\nsilté
. kointi (KO) (erityisesti termisto), oletukset riskitekijana asiakkaalta, et se oikeesti ymmartaa.”
i Tieto dokumentoidussa, eksplisiittisessa ja k[z'.a. ] J..oua.'n. on e ka_aplss_a_jotam I
: . yttoohjeita ja prosessikaavioita. Sit niit e
s itsendisessa muodossa(LDES) |oyda enaa siin vaihees ku niit tarvii.”
t ) Datan,_ Ihmisiin sitoutuneen, hiljaisentiedon rooli, "Kokeneille ihmisille kertyy sellast hilast
informaation sen esille tuominen keskustelemalla, tietoa mika ei nay, ei nay isossa kuvassa
o ja tiedon tekemalla yhdessa (LIHT) valttamatta vaan se on siellda paakopassa.”
lahteet (DAT) — — ’[...] esimerkiks datan flow'ta, eli seh&n on
Jarjestelm|s§a oleva dqta_,. st—?n . toisaalta sellanen prosessin kuvaus etta
muodostaminen, ymmartaminen, laatu ja miten data liikkuu, eri jarjestelmien valilla
. hyédyntaminen (LDAT) esimerkiks.”
Va|kutu§_ - - - - — ’[--.] tuodaan esiin sille asiakkaalle, etta
prosesseihin [~ | Janestelmanankinnan vaikutus prosesseinin, | o, asia ol jarkeva tehd talla tavala, ja
(VAP) parhaat kaytannat, joita jarjestelmatukee. sit sita jarkevampaa tekemista tukis
Prosessien kehitys ja lapinakyvyys. tallanen teknologinen ratkaisu.”
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa esitetddn tutkimustulokset. Haastatteluaineiston lainauksissa viitataan
vastaajaan epasuoralla tunnistetiedolla, jonka viimeisesta kirjaimesta ilmenee, onko kyseessa
hankkivan yhtién edustaja (H) vai tietojarjestelmia (joko kunnossapitojarjestelmia tai sellaiseen
integroitavia jarjestelmid) toimittavan yhtion edustaja (T).

5.1 Osapuolten tietotarpeet: prosessien ja jarjestelmaratkaisun kuvaaminen

Haastatteluissa nousi esille huomio, etta liiketoimintaan liittyvien prosessien tarkastelu ja do-
kumentoiminen ennen jarjestelmaprojektiin ryhtymista ovat hyodyksi paitsi projektille, myods
laajemmin tietojarjestelmaa hankkivalle yhtidlle. Jarjestelmatoimittajan edustaja toteaa, etta
asiakkaiden liiketoimintaprosesseistaan laatimat prosessikaaviot otetaan heidan yhtiossaan
mielelld&n vastaan. Kaavioiden laatiminen prosesseista ja paivittaminen toki edellyttavat, etta
henkildstblle annetaan tytaikaa ndiden prosessien lapikayntid varten. Yhteistyon aloittaminen
jarjestelméprojektissa sujuu jouhevammin taman edeltavéan tyén pohjalta. Laaditut dokumentit
edistavat tiedonvaihtoa. Toisaalta myds hankkivan yhtion valmius kdyda prosesseja lapi myos
jarjestelmatoimittajan kanssa paranee, kun olennaiset prosessit on ensin lapikayty sisdisesti
prosesseihin liittyvien henkildiden kesken ja mallinnettu. Keskusteluissa on syyta myds maari-
telld, mita tulevaisuudessa jarjestelmaratkaisulta ja prosesseilta halutaan. Yhteinen lapikaynti
sitouttaa henkilostda projektin suunnitteluun. Prosessikaavioiden kaytté on jarjestelmatoimit-
tajan edustajan mukaan yleistymassa, ja han toteaa, etta asiakkailla on entistd parempi val-
mius toimittaa niitd jarjestelméatoimittajille.

"Tas on viela se, et yrityksen pitdis saada nahda se hyoty, kun se lahtee sen jarjestelman
kayttoonottoon. Sitd ei voi mitata rahassa pelkastaan. [...] Koska on myodskin ollut ne
kaikki, jotka on meidan kanssa kayneet naita asioita lapi, on olleet sitoutettuja siihen
suunnitteluun, he, sisdiseen suunnitteluun naitten asioiden osalta, kun he on tehneet niité
powerpointteja. Ja miettineet, et mit& ne haluaa tulevaisuudelta, ja et ne on sitouttaneet
niin hyvin sen. [...] nyt ne [prosessikaaviot] meillakin tulee niinkuin vahvemmin koko ajan
esiin. Etta niita halutaan, puolin ja toisin siis halutaan." H6T

Tietojarjestelméa hankkivalla yhtiolla on syyta olla jo varhaisessa vaiheessa selked nakemys
siitd, millaisiin tarpeisiin uuden tietojarjestelman tulee vastata. Tama edesauttaa sita, etta lii-
ketoiminnallisia tarpeita ja haluttua jarjestelmaratkaisua pystytaan selkeasti ja yksiselitteisesti
kuvaamaan myds jarjestelmatoimittajille.

"...jos meilla on vankka ndkemys siitd mitd me halutaan, niin me pystytaan se paperille
mydskin Kirjoittamaan, tata me haluttais." H2H

Tarjolla olevia jarjestelmaratkaisuja puntaroidessa huomioon otettavia asioita ovat tyypillisesti
ratkaisujen joustavuus ja laajennettavuus, mikali tarpeet muuttuvat esimerkiksi ulkoisen toi-
mintaympariston muuttuessa — kuten esimerkiksi lainsdddannon osalta — tai mikali liilketoimin-
tatarpeet muuttuvat. Integroitavuus muihin jéarjestelmiin nostetaan myos tarkeaksi tiedoksi. Jar-
jestelmératkaisua peilataan paitsi nykyiseen toimintamalliin, my6s lisdkehitystarpeisiin.
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Prosessikaaviot nostetaan esille hyvana tapana tuoda nakyvaksi omaa tekemista ja omia pro-
sesseja, jotta niita voidaan kuvailla vastaanottajalle. Hankkivan yhtion edustaja nostaa esiin
visuaalisen havainnollistamisen edut prosessikaaviossa:

"Jos tehdaan vain tekstina tai lauseina, niin on hirvean vaikeaa hahmottaa sité kokonai-
suutta. Voisi olla niin, etta siind on piirretty se prosessikaavio, sité tarkennetaan tekstiku-
vauksella lisda. Mutta ettd mita siella pitaisi ehdottomasti olla, ne niinkun vastuut jokai-
selle vaiheelle selkeasti. Ettd ymmarretaan, etta missa vaiheessa se vastuu vaihtuu, ja
sitten niinkuin sellaiset, my6s tdman organisaation koko kay siitd myos ilmi. Ettd meita ei
ole téélla niinkuin, kahdeksaa ostajaa. Prosessikaavio [...] on havainnollinen ja itse tyk-
kaan, etté on visuaalisesti, jaa paédhan se prosessi." H9H

My@s jarjestelmatoimittajat pyrkivat tuottamissaan dokumenteissa riittavaan tarkkuustasoon.
Riittavan kattavuuden ja tarkkuuden tason merkkind mainitaan esimerkkina se, etta toinen asi-
antuntijatoimija pystyisi tarvittaessa dokumentoinnin perusteella ymmartaméaan kyseisen jar-
jestelmaratkaisun ja jatkamaan sen yllapitoa dokumentoinnin pohjalta.

5.1.1 Hankkivan yhtion kuvaus liiketoimintatarpeistaan

Hankittavan jarjestelmaratkaisun laajuus ja kayttotarkoitus vaikuttavat siihen, missa laajuu-
dessa hankkivan yhtién on kyettava antamaan tietoja prosesseistaan ja liiketoiminnastaan.
Suoraviivaisten ohjelmistojen, kuten maksuliikenneohjelmiston hankinnassa tietotarpeet ovat
suppeampia. Tallaisessa tapauksessa kyseessa on toiminnallisuuksiltaan selke&a vakiotoimi-
tus, jonka ominaisuudet kaydaan yhdessa lapi hankkivan yhtion ja jarjestelméatoimittajan kes-
ken, ja jarjestelmatoimittaja on todennakagisesti lukuisien toteutusten kautta pystynyt maaritte-
lemaéan tarvittavat avainlahtttiedot ja tietotarpeensa. Toisessa aaripaassa PK-kokoluokan yh-
tion nakokulmasta ovat toiminnanohjausjarjestelman — kuten case-tapauksessa kunnossapi-
tojarjestelman — laajuiset hankintaprojektit, joissa niissékin todetaan tarvemaarittelyn tarkeys
mutta myos merkittavasti kasvanut haastavuus.

"...sellaisissa projekteissa, joissa sulla on vaan periaatteessa alusta, jota ruvetaan maa-
rittelemaan sulle, niin siellahan sit se vaatii paljon etta olet ihan oikeesti hereilld, jo ottanut
kaiken huomioon ja muistanut tuoda asiat esille, etté ne sit maaritellaan oikein. Eika vasta
sitten, kun on tavallaan tehty sen meidan méaarittelyn mukaan, ruvetaan testaamaan ja
sit ruvetaan niinku huomaamaan sitd." H1H

MyoOhéaisessa vaiheessa havaitulla maarittelyn virheelld on todennakdisesti hankkivalle yhtidlle
muiden haittavaikutusten ohella myds kustannusvaikutuksia, mikali haasteen ratkaiseminen
vaatii alkuperaisen maarittelyn liséksi tehtdvaa maksullista lisatyotéa jarjestelmatoimittajan ta-
holta. Joskus maérittelyihin kuuluvan tyon ja erikseen veloitettavan lisatyon tulkinta ei ole yk-
siselitteistd. Taméa korostaa kattavan ja mahdollisen yksiselitteisen kirjallisen sopimusmaarit-
telyn merkitysta. On projektille eduksi, ettd maarittelyyn voidaan tarpeen tullen palata. Tulkin-
nan epaselvyydet voivat olla omiaan aiheuttamaan kitkaa osapuolten valill&:

"...sit siel ruvetaan riitelemaan niistd, ettd mika kuuluu toimitukseen ja mika ei kuulu toi-
mitukseen, onko lisaty6td, tama ei ollut maarittelyssa mukana, se on lisatyéta, maksul-
lista." H1H
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Kattavan, ennakkoon tehtavan tarvemaarittelyn laatiminen voi osoittautua PK-kokoluokan yh-
tidlle haasteelliseksi myds resursoinnin kautta. Tyypillisesti projektiryhméssad mukana olevat
henkilét hoitavat hankintaan liittyvia tehtavia omien ty6tehtéaviensa ohella. Tasta syysta nousee
esille toive, etta jarjestelmatoimittaja keventaa asiantuntemuksellaan maarittelytaakkaa:

"Sen takia ettd ollaan pieni organisaatio [...] meilla ei ole ihmisi& irrottaa pois siitd paivit-
taisesta tekemisesta siihen projektitydhon, etté voisi keskittya oikein kunnolla ja panostaa
siihen, siksi mieluummin tykkaan siita etta toimittajalta tulee aika valmista tavaraa, jota
voimme kommentoida. Ja sit keskustella jostain muutoksista, jos siind on modausmah-
dollisuus." H1H

Jarjestelmaa hankkiva yhtio voi tdydentaa jarjestelmahankinnan osaamistaan ulkopuolisen
palveluntarjoajan avulla. PK-kokoluokan yhtiéssa on tyypillisesti rajallisesti kokemusta laa-
joista jarjestelmahankinnoista. Osaamista voidaan tdydentaa konsultoimalla asiantuntijaa, jolla
on kaivattua, tdydentavaa kokemusta vastaavanlaisista projekteista.

"Taytyy olla itsella niin kova kompetenssi, tai sitten se pitda hankkia jostain, etta pysty-
tddn maaraamaan ja maarittelemaan, mitd me haluamme. Koska muutenhan me os-
tamme sitd, mitd meille myydaan." H2H

Case-yhti6d kuvaili tarvemaarittelyssdan prosessejaan kayttétapausten, haluttujen lopputulos-
ten ja kartoitettujen tarpeiden kautta. Kayttotapauksella tarkoitetaan tédssé yhteydessa sanal-
lista kertomusta prosessin kulusta. Kayttétapauksissa esitettiin siihen kuuluvat vaiheet paapiir-
teittdin aikajarjestyksessa vastuuhenkildittain, ja haluttu lopputulos. Vastauksena kayttota-
pauksiin toimittajaehdokkailta pyydettiin kannanottoja siita, miten kayttétapaus toteutuisi toi-
mittajan jarjestelméassa: taysin kuvatun tapauksen kulun mukaisesti, toisin toimien mutta sa-
man lopputuloksen saavuttaen, vai ei lainkaan. Mikali toteutus oli tehtavissa tuotekehityksen
kautta, siita toivottiin maininta. Kayttétapausdokumenttia on kuvailtu tarkemmin edella kappa-
leessa 4.2.2. Kayttotapausten tarkkuustason ja niiden kattavuuden onnistuminen herétti poh-
dintaa hankkivan yhtién edustajissa. Todettiin, ettd viimeistaan projektin lopputulos osoittaa,
kuinka hyvin tdssa onnistuttiin.

"Se [kayttotapaus] on aika yksiselitteinen sitten molempien ymmartaa, seka sen jarjes-
telmatoimittajan etta meidan kayttétapauksen kirjoittajan. Toki ongelma on se, etté kuinka
paljon niita kayttétapauksia sitten pitaisi kirjoittaa, varmaan ideaalitilanteessa meilla pi-
taisi olla kaikista mahdollisista prosesseista ne kayttdtapaukset kuvattuna. Mehan lah-
dettiin siita, ettd meilla olisi ikédén kuin paatasolla niita..." H2H

Keskusteltaessa parhaiten jarjestelmaprojektia palvelevasta dokumentaatiosta esille noste-
taan erilaisia tietotarpeita:

"Etta olisi ilmaistu sidosryhmat, kayttajien ja henkilditten vastuun ndkoékulmasta jollain
tavalla. Siina olisi osakokonaisuuteen liittyvat asiat omissa laatikoissaan, saataisiin se
etenemaan loogisessa jarjestyksessa. Tehdaan lopputulos ja vaiheet jotka siihen liittyvat,
henkil6t tai sidosryhmat jotka siihen liittyvat, jarjestelmat jotka siihen liittyvat olisivat laa-
tikossa tai jotenkin kuvattuna ja niin edelleen. [...] Nakee vélilla, ettéd kayttotapaus jaa
karkealle tasolle ja antaa tilaisuuden miettid itsekin sité, ettd kyllah&n tuo on ihan fine,
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mutta kun ruvetaan pureutumaan syvemmalle, huomataan etté toi oli ajatellu tota, ja me
oltiin ajateltu asia nain. Etta olisi riittavan tarkalla tasolla kuvailtu sitd, ettd kdy varmasti
ilmi se asia jota siind haetaan." H4T

Tarvemaarittelyssa on pyritty tarkkuuteen ja otettu huomioon halutut kehittamiskohteet. Laa-
dittu tarvemaarittely lahetettiin sdhkoisesséd muodossa tunnistetuille jarjestelmatoimittajaeh-
dokkaille osana projektin esikartoitusta. Vastauksena pyydettiin kannanotot jarjestelmén sopi-
vuudesta esitettyihin tarpeisiin maaritellyssa muodossa, toimitettuihin dokumentteihin tayden-
taen. Maarittelyssa lahtokohtana oli se, mita jarjestelmalla halutaan eri liiketoimintojen ja tuki-
toimintojen osalta saavuttaa, ja mita kehittdmiskohteita on havaittu paitsi kunnossapidon, myds
muiden osa-alueiden prosesseissa.

"Jarjestelmatoimittajat vastasivat siihen kyselyyn, ettéd miten hyvin heidan jarjestelménsa
ne vaatimukset tayttaa ja pystyyko jarjestelma tallaiset osa-alueet hoitamaan." H2H

Haastatteluissa nostettiin esille, ettd maarittelydokumentin ja vastausten tulkinnassa lisaty6ta
tuottivat erityisesti termien tdsmennystarpeet. Terminologiaan liittyvia haasteita on kuvattu tar-
kemmin vuorovaikutusta kasittelevassa kappaleessa 5.2.2. Havaittiin, etta termien tarkoitus ei
avautunut kaikissa tapauksissa tasmalleen siind merkityksessa, jossa hankkiva yhtié oli tar-
koittanut:

”Niin siella moni [jarjestelmatoimittaja] esitti sitten niinku tarkentavia kysymyksia [vaati-
musmaarittelysta)]. Etta hei, haluan nyt varmistaa, onko kyse siité tai tasta. Toisaalta sit-
ten, jos me tiedettiin etukateen vaikka etta jollain tietylla jarjestelmatoimittajalla, olkoonkin
nyt vaikka esimerkkind kayttopaivakirja, niin meidan piti selvittda heiltd, etta tarkoittaako
se heidan tapauksessaan téata vai sitd.” H2H

"Projekti oli toinen termi, mita kaytettiin. Projekti tarkoittaa meilld vakiintunutta ilmaisua
tietylle toiminnalle, ja taas sitten joku ulkopuolinen kasittéa sen projektin ihan toisin. Silla
sanalla on ihan toinen siséltd. llman muuta tdma terminologia aiheutti jonkun verran sem-
moista lisatyotd. Se kylla huomattiin sitten jalkikateen, ettd ei ole ollenkaan sama asia
puhua niinkuin "projektista tai projektista”. Eri toimittajien kanssa." H2H

Samaa iimiota kuvaa myds jarjestelméatoimittajan edustaja kertoessaan asiakkailta tyypillisesti
saatavasta tarvemaarittelydokumentista, jossa ovat kuvattuna toiminnallisuudet ja tarpeet.
Esille nostetaan asiakkaan oman termiston kaytén hankaluuden verrattuna yleisemmin kaytet-
tyihin ilmaisuihin:

"...ainakin nain meidan nakékulmastamme haaste on se, ettd he kayttavat ehka véahan
likaa omaa termistédan, ja vahan liikaa peilaavat nykyjarjestelmaan. Mutta organisaa-
tiossa niinkuin muotoutuu oma kieli samoille asioille. [...] kun menet mihin tahansa yrityk-
seen, niin sielld muunnellaan omaa sanastoa joka tapauksessa pienesti, mut siin tulee
mydskin, aiheutuu niitd epatarkkuuksia siitd, mité oikeasti tarvitsevat." H6T

Vastaaja nosti samassa yhteydessé esille myos asiakkaiden nykyiseen jarjestelmaratkaisuun
tukeutumisen ja maarittelyissa usein toistuvan ehdottomuuden.
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"Ja sitten se, ettd aika usein on hirvedn ehdottomia vaatimuksia siiné listauksessa. [...]
Kun sitten on osoittautunut usein myéhemmin, etta eivét ne olekaan niin aukottomia, tai
etteikd prosessia voisi muuttaa jos lopputulema on sitten kuitenkin sama. Mutta on saa-
tettu esittad, etta pitaa olla thméa ominaisuus koska niin juuri sielld vanhassa [jarjestel-
massé] on." H6T

Jarjestelmatoimittajien edustajien vastauksista ilmenee, etta virallisen tarjouspyynndén mukana
asiakkaat toimittavat tyypillisesti erilaisia tarkentavia dokumentteja, kuten taulukkomuotoon
kootun vaatimuslistan. Naihin dokumentteihin jarjestelmétoimittajat perehtyvat ensimmaisena
saadakseen kuvan asiakkaiden liiketoimintatarpeista. Dokumenteista kay ilmi pikemmin ha-
luttu lopputulos kuin vaiheittain kuvailtuna se prosessi, jolla lopputulokseen paastaén tai aio-
taan paasta.

"Niin, kylla useimmiten asiakkaat varmaan kuvaa sitéa etta mihin, mita he haluavat niinkun
lopputuotoksena. Eli eivéat niinkdan kuvaa, ettd meidan toimintamalli ja meidan prosessit
on tammoisia, etta [0ytyyko teiltd siihen ratkaisu. [...] Lahtokohtana on se, etta halutaan
joustavampi ja nykyaikaisempi jarjestelma. Se on usein se tarkein asia.” H8T

Kysyttdessa integroitavan jarjestelman toimittajan edustajalta, ovatko kayttdtapaus-tyyppiset
kuvaukset asiakkaiden prosesseista kaytossa tarjouspyyntéjen yhteydessa, haastateltava ker-
too, etta tdma sisaltd avataan pikemmin keskustelun kautta. Heidan toimittamaansa jarjestel-
maan liittyvien kaytannon prosessien samankaltaisuus helpottaa tata vaihetta. Keskusteluun
liittyen vastaaja korostaa myos jarjestelmatoimittajan vastuuta epaselvien asiaosuuksien nos-
tamisessa keskusteluun, jossa voidaan paasta kiinni myds mahdollisiin kehityskohteisiin.

"Paljonhan on tietenkin ihan selvaa, etta miten, miten toimitaan. Etta kylla sitten ne asiat,
mitk& on epéaselvia, toimittajan pitda sitten ymmartaa niitten perdan kysella. Ja samalla
kun ne asiat keskustellaan niin nehan voi sitten myoéskin paljastaa jotain sellaista, etta
toimittajakin voi sitten kysya, ettd voisitteko te tdssé kohtaa toimia vaikka toisin..." H8T

Tietojarjestelmien asiantuntijat pystyvat kokemuksensa perusteella arvioimaan myds saa-
mansa dokumentoinnin riittavyytta. Keskusteltaessa jarjestelmaintegraatioista jarjestelmatoi-
mittajan edustaja toteaa, etta liian suppea maarittely integraatiotarpeesta on halyttava merkki.
Prosessien kuvailu yhdessa asiakkaan ja toimittajan edustajien kanssa edesauttaa onnistu-
mista, eli jarkevan, liiketoimintaa ja tukitoimintoja tukevan integraatioratkaisun loytamista.

"... suurin riski on siind, etta se on lilan karkealla ja yleisella tasolla, etta tarvitaan integ-
raatio tahan jarjestelmaén. Mutta ei osata kuvata auki, mité tietoa siina pitaisi liikkutella,
niin on pommin elkeet tavallaan olemassa. Ne riskit pystytaan valttdamaan silla, etta pro-
sessit kuvataan yhdessé auki. Usein menee niin, etta jarjestelmét joihin integroidaan ovat
samoja, toimialakohtaisilla tai asiakaskohtaisilla pienilla eroavaisuuksilla, mitké on pakko
varmistaa. Monesti siis asioita pystytdan kayttdmaan pohjana, tai perus ohjelmointiasi-
oita siitd rajapinnasta pohjana, mutta prosessien varmistaminen per integraatio on se
jolla ne riskit valtetdan.” HAT

Integraatioista jarjestelmatoimittajan edustaja toteaa, ettd integraatioista keskustellessa ede-
taan yleiselta tasolta yksityiskohtaisemmalle tasolle, ja siind vaiheessa edellytetddn maaritte-
lya myds dokumentoidussa muodossa.
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"... alussa kaydaan keskustellen, mutta varsinkin sitten kun menné&én niin yksityiskohtai-
selle tasolle, ettd mietitddn missd muodossa tietoja pitéisi saada siirrettyd, ja mita tietoa
ihan tarkalleen ottaen, niin silloin me yleensd haluamme sielta toiselta puolelta liittyma-
kuvauksen, jota me sitten pystymme tutkimaan. Ja sen perusteella sitten kertomaan, tai
toteamaan, ettd millaiset mahdollisuudet meill& on sité lahteé tekeméaén." H7T

5.1.2 Jarjestelmatoimittajan kuvaus tuottamastaan jarjestelmaratkaisusta

Haastatteluaineiston perusteella jarjestelmatoimittajilta toivotaan asiantuntevaa otetta ja sopi-
via ratkaisumalleja, joissa toimittaja ottaa huomioon asiakasyrityksen esittdmat tarpeet. Haas-
tattelusta nousee esille hankkivan yhtion edustajan toive siitd, etta jarjestelmatoimittajan edus-
taja edistaisi asiantuntemuksensa perusteella kulloinkin tarvittavan tiedon esille nostamista.
Tama aloitteellisuus edistdisi paitsi ajankayttéa, myos sita ettéd hankkivan yhtion asiantuntijoi-
den osaamisalueet eli heidan hallitsemansa tieto tulisi huomioitua projektissa. Vertailukoh-
teena esitetddn toiminnanohjausjarjestelméhankintaan verrattuna pienemmaét ohjelmistohan-
kinnat tai vakiomuotoisemmat jarjestelmatoimitukset. Naissa tietotarpeet ovat suppeampia ja
selkeampid, jolloin niiden osalta méaarittelyista ja ratkaisutavoista voidaan sopia epamuodolli-
semmin ja edeta keskustellen.

"Siis toisilta toimittajilta tulee tosi hyvin silleen, misté itsekin tykk&éan, se valmis malli etta
miten se projekti toteutetaan. Niilld on jo ndkemys siita, ettd mika se aikataulu on ja niilla
on monesti myds valmiit menettelyt siihen etté jos tulee muutoksia tai jotain... [...] Se on
oman ajankayton kannalta tehokasta, etté sitten sinun tarvii vain tuoda siihen se sellai-
nen, tavallaan se oma osaaminen, ja kommentoida sitd omaa osuuttasi.” H1H

Se, ettd toimittaja on aikaisemmin toimittanut samalle toimialalle vastaavia jarjestelmaratkai-
suja, vahvistaa hankkivan yhtion kasitysta toimittajan valmiudesta toimittaa jarjestelmaratkaisu
my0s heidan tarpeisiinsa. Tietoa siita, miten jarjestelmératkaisu voisi vastata hankkivan yhtion
tarpeisiin, pyritaan saamaan keskustelemalla. Keskustelun merkitys suhteessa dokumenttei-
hin korostuu erityisen paljon kysymykseen siitda, miten hankkivan yhtion edustajat haluaisivat
kerryttaa tietoaan jarjestelmaratkaisusta. Jaettu ymmarrys nostetaan yhdeksi onnistuneen jar-
jestelméhankintaprojektin kulmakiveksi. Silloin sek& hankkiva yhtio etta jarjestelmé&a toimittava
yhtio tuntevat seka jarjestelman ettd toimialan — vankka oman jarjestelman tuntemus ei siis
yksin riité jaettuun ymmarrykseen.

"No keskustelemalla, ja sitten se maarittelyprojekti on isossa roolissa. Se on oikeastaan
se, milloin ne tulee esiin, koska sen on niinku huomannu etta vaikka on jarjestelmatoimit-
taja toimittanut samalle toimialalle jo jarjestelmid, niin ne tarpeet voivat poiketa olennai-
sesti [...] Eli siin& pitéé olla tosi aloitteellinen méaarittelyvaiheessa, ett saa sen vastauk-
senkin sieltd vastapuolelta, ja se vastapuoli ymmartdd mitd me halutaan, se on niinku
tarkeda. Muuten sita ei ole mahdollista sieltd dokumentaatiosta kaivaa, se ei vaan kay-
t&nnon tasolla onnistu." H3H

Esittely- ja vuorovaikutustilanteissa jarjestelmatoimittajan edustajan kyky kuvailla jarjestelméa
kattavasti ja tuoda vastauksissaan esille hiljaistakin tietoa esittelytilaisuudessa on arvokasta
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hankkivalle yhtidlle. Vastauksissa nousee selvasti esille sen arvostus, etté henkild pystyi tuo-
maan tilanteessa esille riittavasti relevanttia tietoa osaamisensa kautta. Taman myota jalkisel-
viteltavaa jai vahemman. Kaytannon kayttokokemuksia ja hiljaista tietoa ammennetaan tarvit-
taessa myds referenssiyhtididen edustajilta. Se, etté tieto osataan tuoda kasvokkaisissa ta-
paamisissa vakuuttavasti esille, vahvistaa myos luottamusta siihen, etta jarjestelmatoimittaja
on tehtaviensa tasalla. Toimittajaehdokkailta haluttiin tietoa siitd, mitd jarjestelman ominaisuu-
det ovat ja mihin jarjestelma pystyy, ja siitd miten ja milla tasolla jarjestelmén ominaisuudet tai
toiminnot tayttavat tarvemaarittelyn kohdat. Kun tarjouspyyntdvaiheessa edettiin, tehtiin tar-
kennuksia tarpeen mukaan, ja kayttétapaustason maarittelylla syvennettiin edelleen ymmar-
rysta siitd miten jarjestelmaratkaisu vastaa tarvemaarittelyyn:

"Niin kyllah&n se oma osaaminen toki... jos on niinkuin omassa p&assé ajatus siita, etté
miten ik&&n kuin voisi jokin tietty prosessi esimerkiksi meilla menng, niin kyllahan se sité
osaamista huimasti liséa, ettd paastaan niihin yksityiskohtiin sitten niiden jarjestelmatoi-
mittajien kanssa. Etta [6ytyyko sielté oikeasti ne toiminnallisuudet, koska muutenhan se
sitten jaa niinkuin vahan vajaaksi, jos ne lahes loytyy. Se ei oikein meita tyydyta." H2H

Jarjestelmatoimittajan edustajat kertovat kdyvansa jarjestelmaa kayttoliittyman kautta lapi ha-
vainnollistaen jarjestelman ominaisuuksia, huomioiden myds asiakkaan toimialan. Tyypillisesti
esittelyvaiheessa jarjestelmatoimittajalla on kaytettdvissaan asiakkaan vaatimusmaarittely,
jota kaytetaan ja josta esitetdan tarkentavia kysymyksia. Kokemus auttaa olennaisten asioiden
nostamisessa keskusteluun.

"Niin peilaten myds siihen kokemukseen, mika meilla siitd toimialasta on, tai vastaavan
kaltaisesta toimialasta, ja sitten yrittda siina haastatella parhaansa mukaan asiakkaalta.
Kylla alkaa olla kuitenkin jo sen verran itse kullakin kokemusta, etta tietdaa mita pitaa ky-
syd, suurin piirtein kartoittaa. Siitd heidan omista toiminnan tarpeistaan.” H6T

Tassa vuorovaikutustilanteessa paadstadan varmuuteen myds tuotekehitykseen liittyvista tar-
peista ja ratkaisun soveltuvuudesta, kun tieto syvenee yhteisella lapikaynnilla:

"Kaydaan niita sitten ihan kayttoliittyman kautta lapi, ja sitd kautta ne prosessit tulevat
tutuiksi, ja sitd kautta asiakas paasee vahan karryille etta miten tama jarjestelma toimii.
Ja samalla kun niita kaydaan lapi, niin pitda niinkun varmistua ja paikantuu ettéd missa ne
mahdolliset tuotekehitystarpeet ovat. [...] Mutta silla niinkun yhteisella lapikaynnilla var-
mistetaan, etté soveltuuko tuote nyt sitten asiakkaan kayttéén.” H8T

Hankkivan yhtion tarpeiden hahmottamiseen kuvaillaan l&ahestymistapaa, jossa kaydaan lapi
yhtion teknologian kokonaiskuva ja liiketoimintaosaajien kanssa keskustellen yhtién tarpeet
jarjestelmalle. Samalla myds asiakkaan kokonaiskuva ratkaisuehdotuksesta tarkentuu ja ke-
hittyy. Jarjestelmatoimittajan kokonaiskuva taydentyy viela erikseen pyydettavien materiaalien
kautta.

"Ja sitten toinen nékdkulma, ettd sitten saatetaan ottaa keskusteluun mukaan tai aika
usein otetaankin liiketoimintaa mukaan, eli siella ruvetaan niinkun hahmottelemaan, mi-
hin asioiden jarjestelmien pitaa taipua, eli niihin tulee sitten ihan suoraan asiakkaan tar-
peita kirjattua. [...] Mutta siin& tulee niitd asiakkaan tarpeita, ja asiakas nakee ettd miten
nama jarjestelmat toimivat. [...] Eli dokumentit ja haastattelut kautta workshopit. Yleensa
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sit pyydetéédn, ettéd asiakas lahettaa tiettyja materiaaleja, sitten jalkikateen. Tai jarjestel-
makartan. Tai mitd se nyt ikind onkaan. Siina alkaa sitten syntymaan, sita niinkun liike-
toimintama&arityksié ja avainprosessit.”" H5T

5.1.3 Yhteisen nakemyksen luominen tarvemaarittelyn tayttavasta
jarjestelmératkaisusta

Onnistuneen jarjestelmaprojektin elementeista keskusteltaessa nousee esille yhdessa tekemi-
sen ja osapuolten osaamisen yhdistamisen tarkeys. Workshop-tyoskentely mainitaan esimerk-
kina lilketoimintaosaajien kanssa tehdysta yhteistydsta. Tietohallinnon osallistumisen avulla
voidaan samalla saavuttaa tieto olemassa olevasta jarjestelmaarkkitehtuurista ja ratkaisun so-
veltuvuudesta siihen. Tassa yhdistyvat asiakkaan tarpeet, uusi teknologia ja jarjestelmatoimit-
tajan teknologiaosaaminen. Jarjestelmaa hankkivan yhtion edustajilla on hallussaan syvallista
liketoimintatietoa ja siihen liittyvan datan tuntemusta. Onnistuneesti saavutettu yhteinen na-
kemys myds ehkaisee ongelmia, jotka ilmenisivéat vasta myohemmissa projektin vaiheissa, ku-
ten testauksissa. Nain myds pyritd&n varmistumaan siita, etta asiakkaan tarpeet on ymmarretty
ja jarjestelmaratkaisu sopii varmasti niihin. Tietotarpeita kuvaillaan seuraavasti:

"Tehd&an hyvinkin tarkasti maérittelyt, nimenomaan tutustuttaisiin siihen asiakkaan tar-
peeseen, varsinkin naissd tdman kaltaisissa [toiminnanohjausjarjestelman] maaritte-
lyissa se niinkuin prosessien kuvaaminen ja niihin liittyvat sidosryhmaét, ja tieto mita liiku-
tellaan ja jarjestelmat, jotka prosessin eri vaiheisiin liittyvat, ovat se pohjatieto. Ja sen
jalkeenhén pystytdén vasta hahmottamaan, etta pystytdankoé meidan jarjestelmalla tai
jollain integraatiolla siihen lahtemaéan Iéytamaan se yhteensopivuus. Pahkinankuoressa
tarpeiden tunnistaminen, asioitten méaaritteleminen tarkemmalla tasolla auki. Jos se on
jo tehty asiakkaan toimesta, niin niiden lapikaynti toimii pohjana." H4T

Asiakkaan laatima dokumentaatio, jossa prosessit on mietitty etukateen ja kuvattu auki pro-
sessikuvauksina tai kayttdtapauksina osakokonaisuuksittain ja osa-alueittain, on hyddyksi ko-
konaisuuden hahmottamiselle. Tilaa toivotaan jatettdvan myos keskustelulle. Asioita lapikay-
dessa voidaan keskustella, voisiko jonkin osa-alueen hoitaa eri tavalla. Ristiin tarkastus asiak-
kaan tarpeiden ja jarjestelmaratkaisun sopivuudesta tehdaan mielelldén yhteistytssa:

"Tuo tarkoittaa minusta kaytannéssa suomeksi sita, ettd ymmarretaan yhdessad, samalla
tavalla, molemmissa osapuolissa, mikd se lopputulos on joka tasta projektista syntyy.
Ett& asiakas tietdd, mitd on saamassa ja sitten etta toimittaja tietdd, mita pitéa tehda, etta
asiakas saa sita mita haluaa." H8T

"... missa on ollut haasteita, ja mika liittyy just tietoon, niin ne haasteet kylla on olleet
varmaan just sitten sen tyyppisia, ettd onko se ymmarrys ollut nyt molemmin puolin, siité&
mitd asiakas keskustelujen pohjalta olettaa saavansa ja mité toimittaja niitten keskuste-
lujen pohjalta aikoo toimittaa.” H1H

Yhteinen ndkemys hankkivan yhtion ja jarjestelmatoimittajan valilla halutaan varmistaa. Halu-
taan siis molemmin puolin varmistua siita, ettd hankkiva yhtio on ymmartanyt jarjestelmén
mahdollisuudet ja toimittaja ymmartanyt liiketoimintaprosessit ja -tarpeet. Avainasemassa
tassa on, etta tieto kulkee osallistujien valilla. Esimerkiksi nostetaan integraatiot, joihin liittyviin,
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kolmikantatyyppisiin palavereihin osallistuvat aktiivisesti niin jarjestelméatoimittaja, integroita-
van jarjestelman edustaja kuin kunnossapitojarjestelmaa hankkiva yhtiokin. Vaikka integraa-
tioratkaisuihin tyypillisesti panostetaan riittavasti, joskus integraatiot jaavat puutteellisiksi ja
tama huomataan usein myéhemmassa projektin vaiheessa. Joskus myds havaitaan, etta to-
teutetut ratkaisut toimivat kyllakin aiotulla tavalla, mutta voisivat olla myds kattavampia. Naiden
tilanteiden juurisyista kysyttédessa jarjestelméatoimittajan edustaja kuvailee ndkemystaan seu-
raavasti, ottaen kantaa myos jarjestelmakonsultin vastuuseen:

"Sitten ehka tallainenkin juttu, ettd saatetaan itse ajatella etté ilman muuta se toimii néin
ja néin, mutta sitd omaa oletusta ei sanota déneen tai sita ei kerrota. [...] Se ongelma
ehka lahtee siitd, ettd kun on mietitty sité prosessia, niin siind, sité ei ole tarpeeksi tark-
kaan avattu. Etta miten se oikeasti toimii, nykyisinkdan. Ja toisaalta sitten taas, meidan
puolella pitdis hoksata ettad kun asiakas kertoo etté nédin ja ndin se menee, niin jos siina
on pikkaisenkaan jotain hailyvan oloista, niin pitaisi osata pureutua siihen ja kysya sitten
oikeita kysymyksia.” H7T

”Ja mielestani, kun [aikaisemman jarjestelméprojektin] palavereissa kasiteltiin, niin taméa
puhuttiin, niin minullakin syntyi sellainen, ettéa syntyi molemminpuolinen ymmarrys, Etta
joo, onnistuu ja ndin tehdaan, mutta nyt nayttaisi lopputulos, etté ei ollut. Eli siiné oli se,
ettéd tdma meidéan toimiala ei ollut niille ihan niin kun paésta paahan ehka sitten niinkuin
tuttua. [...] Hei eivat olleet ymmartaneet, mitd me niinkuin silla tarkoitettiin, ja me luultiin
ettéd keskustelu, kun kaikki oli OK, joo joo, niin kaikki on heille ihan niin kuin kirkasta."
H1H

5.2 Vuorovaikutuksen ja kommunikaation merkitys tiedon luomisessa

Aiemmissa kappaleissa on kuvattu, miten dokumentit toimivat on osana jarjestelmaratkaisun
hankintaan ja maarittelyyn liittyvaa kartoitusta. Tama ymmarrys taydentyy keskustelun myoéta,
ja vuorovaikutuksessa ammennetaan myos hiljaista tietoa. Kuten edella on todettu, proses-
seista dokumentteihin koottu tieto syvenee ja tarkentuu prosessiin osallistuvien henkiléiden
hiljaisella tiedolla. Dokumentti toimii perustana, josta lahdetaan liikkeelle ja jonka avulla paas-
taan kiinni tarkempaan, hiljaista tietoa hyddyntavaan maarittelyyn. Liiketoiminnan ja tukitoimin-
tojen paaprosessit on kuvattu hankkivassa yhtiossa perinteisesti ohjeiden muodossa olevina
dokumentteina, joista prosessi on luettavissa toiminnan tasolla, ja joiden tietosisaltoa erilaisiin
tarpeisiin tehdyt kaaviot tdydentavat.

"... meilld on omat sellaisia ohjetyyppisia, mutta kylla niistékin tavallaan se toiminnallinen
prosessi irtoaa. Mutta mina ainakin itse tykkaan [...] lukea juuri semmoisia vuokaavioita
ja tietovirtakaavioita ja jarjestelmékaavioita, etté niissahén sen pystyy mielesténi niinkuin
aukottomasti kuvaamaan, etta miten se prosessi etenee." H1H

"...sanotaan, kun mennéan niinkuin syvemmalle, etté se ei ole enda prosessi, vaan se on
sitten enemman toimintoja tai toimenpiteita tai vastaavia, niissa on sita hiljaista tietoa."
H1H

"Etta jotenkin dokumentit jattévat aina jonkin jossittelun tai jonkin oletuksen, mutta sitten
kun keskustelet vaikka toimittajan kanssa suoraan niin sielta yleensa I6ydetaan se kon-
sensus etta mita kukakin tarkoittaa.” H9H
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Kun yhtié kuvailee sidosryhméansa edustajalle liiketoimintaprosessiaan, tietotarve maarittaa
dokumentin muotoa ja tarkkuutta. Integraatioita kuvaavissa dokumenteissa tietosisalto on tyy-
pillisesti hyvin tarkka ja kattava, jotta niiden perusteella toiminnallisuuden tekninen toteutus on
mahdollinen:

"... mutta sitten nadma jarjestelmien véaliset systeemit, niin niistahan Ioytyy sitten [doku-
mentoitua tietoa] jotenkin paremmin, ja se on tullut naiden liittymien kautta. Ettd on ollut
pakko kuvata [...] siis tavallaan antaa se maarittely sen varsinaisen tyon tekijalle." H1H

Hankkiva yhtié haluaa jarjestelmatoimittajilta monipuolista tietoa jarjestelmaratkaisuista. Tietyt
perusasiat ovat nopeasti tarkastettavissa, mutta yhteinen lapikaynti on tarpeen monimutkai-
semmissa kysymyksissa. Kaytavaa keskustelua kuvaillaan tarvelahtdiseksi.

"...kun joku jarjestelma hankitaan, niin kyllahdn meilla itsellamme taytyy olla ndkemys
ettd mihin se tulee olemaan ratkaisu ja mita silla pitda saada aikaseksi. Naitdahan siina
ruvetaan sitten heti kdymaan lapi: meilla on tallainen tarve, miten se ratkaistaan talla
jarjestelmalla.” H1H

Molemminpuolinen vuorovaikutus osapuolten vdlilla ja vuorovaikutuksen avoimuus koetaan
projektissa tarkeaksi onnistumisen edellytykseksi. Henkilétason kommunikoinnin toimivuus
niin projektipaallikdiden kuin muidenkin projektiin osallistuvien osalta nostetaan esille. Mahdol-
lisista ongelmatilanteista mainitaan tietynlaisen vastakkainasettelun muodostuminen hankki-
van yhtion ja jarjestelmatoimittajan valilla tekijan&, joka voi uhata motivaatiota ja yhteishenkea.
Avoimuus ongelmatilanteista, kun niitd ilmenee, nostetaan tarkeéksi tekijaksi yhteishengelle.
Oikeanlaisessa ilmapiirissa tama onnistuu, kun asiat uskalletaan nostaa pdydalle. Silloin haas-
teita voidaan my@s ratkoa yhdessa.

" ... joten tasta vaan pitaa johtaa se, etta kaikesta huolimatta pitas kuitenkin yrittaa pitaa
semmoinen positiivinen mieliala, ja niinkun tehd& yhdessa asioita. [...] Semmoinen niin-
kun hyva ja rehellinen yhteistyd, missa ei liikaa salaisuuksia ole." H8T

5.2.1 Kasvokkainen vuorovaikutus ja sdhkdisen alustan kayttd palavereissa

Vastaajat ovat havainneet kasvokkaisessa, samassa tilassa tapahtuvassa viestimisessa mo-
nia etuja erilaisten sovellusten valityksella toteutettaviin palavereihin ndhden. Esimerkkina tal-
laisesta sovelluksesta on projektissa hyddynnetty Microsoft Teams. Laajalti kuvailluista kas-
vokkaisen viestinndn eduista huolimatta etapalaverien osuus asiakkaiden kanssa pidettavista
palavereista on jarjestelmatoimittajien edustajien mukaan nousussa, kun sahkdiset vélineet
kehittyvat. Kasvokkaiset ja teknologiavdlitteiset palaverikaytannot ovatkin asia, joka eniten ja-
kaa vastaajien mielipiteitd hankkivan yhtion edustajien ja jarjestelmétoimittajien edustajien va-
lilla. Osa jalkimmaiseen ryhmaan kuuluvista vastaajista pitaa teknologiavalitteisia palavereja
laajalti hyvana ratkaisuna. Jarjestelmatoimittajan edustaja kertoi kasvokkaisten palaverien jar-
jestamisen olevan jo suhteellisen harvinaista. Han kuvailee teknologiavalitteisia palavereja toi-
mivaksi ratkaisuksi, mikali palaverien osallistujamé&é&ra on alle viiden. Osa hankkivan yhtion
edustajista puolestaan kertoo, etté pitaisi jarjestelméhankintaan ja -maarittelyyn liittyvéat pala-
verit mahdollisuuksien mukaan mielellaan kasvokkain, ellei kyse ole aivan selkeiden asioiden
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kasittelystd. Ensimmaiset tapaamiset osapuolten valilla ja jarjestelman kayttéonottohetki mai-
nitaan kuitenkin poikkeuksina: ndma paljon vuorovaikutusta siséltavat tilanteet myos jarjestel-
matoimittajien edustajat haluavat tyypillisesti hoitaa kasvotusten.

"...setuo ihan hirvean valtin siihen yhteisymmarryksen kasvattamiseen kun péaset luke-
maan kasvoilta sitd asiakasta. [...] ... koska kaikki eleet, ilmeet vaikuttavat siihen yhtei-
seen kanssakaymiseen. Se ei ole vain se, mitd sanoo. Mutta sitten kun ollaan tuttuja,
niin onlinekin kay, esimerkiksi jotain tunnin-kahden nopeita lapikaynteja voi ottaa jalkika-
teen. Mut ne ensimmaiset on hyvé kayda vastatusten.” H6T

Kasvokkain toisen osapuolen reaktioiden tulkinnan mainitaan olevan huomattavasti helpom-
paa, mikd edesauttaa kanssakaymista tietoa jaettaessa. Osapuolet haluavat varmistua siita,
ettd toinen osapuoli on ymmartanyt, mitd on kerrottu. Esimerkkina viestimisesta, jossa tama
on erityisen haasteellista, mainitaan myos sahkopostin kaytto.

"... kdytdnnossa kun mennaan sille tasolle, ettd tehdaan jotain niinkuin kayttétapaustes-
teja tai maaritellaan niita prosesseja, niin silloin se kaytannossa pitaisi istua saman poy-
dan aaressa. Jotta se on tehokasta. Tietaa, etta se toinen ymmartaa, koska sita ihmista
pystyy lukemaan paljon paremmin kun naet sen ihmisen, kuin se, ettd se on siella
Skypessa tai sdhkopostin takana. Ja helpommin tulee kysyttyd asioita ja on sitten hel-
pompi nayttaa, etta hei katsos tasta" H3H

"siind [sahkopostissa] on tietysti sama kuin dokumentaatiossa ylipdataan: jos oletat jota-
kin kun et kuule aanenpainoja etka voi kysya suoraan tasmentavia kysymyksia, niin...
mutta esimerkiksi paatoksentekoon ihan hyva, jos pystyy muotoilemaan postin niin, etta
siitd ymmartaa." H9H

"... kun sitten yrittd& sahkopostii laittaa jalkikateen, niin siindkin voi menna vikaan, siiné
kirjoitetussa tekstissé, koska et pysty heti peilaamaan sita tulevaa vastausta tai reaktiota.
Etté se vuorovaikutteisuus on itse asiassa tosi tarkea asia." H6T

Tassa projektissa oli yhteisesti sovittu séahkoinen alusta dokumenttien jakamista ja kasittelya
varten.

"... mielestani on saatu nyt sovittua ihan hyvét tiedon kasittelyyn ja saatavuuteen liittyen.
[...] Etta missa tietoa sailytetdan, mihin sita lisatdan ja miten sitten siitd muuttuneesta
tiedosta informoidaan ja nain." H2H

"Projektin nakoékulmasta on ehdoton, ettéa on yhteinen alusta jossa kommunikoidaan ja
hallitaan projektiin liittyv dokumentaatio ja vastuutetaan asioita esimerkiksi tehtavalistan
muodossa. Etté organisoidaan ne asiat jotka nousevat esille ja jotka jonkun taytyy laittaa
kuntoon, asiakkaan tai toimittajan puolelta. Siten pystytddn seuraamaan asioiden etene-
mista projektin ndkovinkkelistd." H4T
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5.2.2 Tulkinnallinen epadvarmuus ja terminologian merkitys

Kuten aiemmissa kappaleissa on todettu, vuorovaikutuksen téarkeys korostuu haastatteluvas-
tauksissa kautta linjan. Tyypilliseksi kompastuskiveksi nostetaan lahes poikkeuksetta vaarin-
ymmarryksien mahdollisuus ja erityisesti terminologiaan liittyva epaselvyys. Kun informaatiota
jaetaan osapuolten valilla, on aina risking, ettéd joku ymmartaa asian eri tavalla kuin se on alun
perin tarkoitettu. Organisaatioissa saattaa olla oma, vakiintunut termistonsé. Esimerkiksi ko-
konaisuuden kannalta merkityksellinen termi, joka asiakkaalle merkitsee laajempaa osaa pro-
sessista, voi tarkoittaa vastaanottajalle suppeampaa tai kokonaan toisenlaista sisalt6a:

"Puhutaan samoista asioista eri termeilla tai samoista termeista [tarkoittaen] eri asioita.
Etté se niinkuin tavallaan, se ymmarrys kuitenkin pitaé pystya varmistamaan, etta on se
juuri se tietty asia ja toimintatapa mista puhutaan. [...] Etta tavallaan ne asioiden prosessit
pitaisi pilkkoa. Ja toimittajille on muodostunut omat vakioprosessinsa, ne olettavat etta
kaikki ymmartavat ne. Asiakkaalle on muodostunut omat prosessinsa omassa toimin-
taymparistéssaan. Ne ovat tosi selkeitd, mutta ne voivat olla aika kaukana toisistaan."”
H3H

Terminologian haasteiden lisdksi yhteisen ymmarryksen toteutumisen varmistamisen tarkeys
tulee esille useissa vastauksissa. Vaarinymmarrysten mahdollisuus on yhden vastaajan mie-
lesta suurin ongelma projektiin liittyvassa tiedon vaihdossa. Prosessien lapikaynti esimerkki-
tapausten kautta mainitaan tapana, jolla piiloon jadvat, projektia haittaavat vaarinymmarrykset
voidaan valttaa:

"... yrittdd sen asian kayda niin selvasti ja mielellaédn vield jonkin esimerkkitapausten
kautta, miten se niinku menee [...] miten me halutaan, etta se toimii, miten me halutaan
ettd raportointi toimii ihan niinkuin kayton tasolla, mita tietoja pitaéd 16ytad. Niin pitaa kay-
tanndssa menna tosi detaljitasolle alussa, ettd se maaritys menee. [...] kdytannossa siina
maaérittelyvaiheessa tahtotila on se, etta kaytaisiin ne prosessit mahollisimman tarkkaan
lapi tavallaan esimerkkien kautta. Ja sit samalla se lahdetiedon ja sitten sen uuden jar-
jestelméan osalta, kun menndan projektissa pidemmalle, pitda niinku olla tosi tarkkaan,
ettd mita tietoa on tassa ja mihin se tulee ja mika sen kayttotarkoitus on." H3H

Kun kasiteltavat kokonaisuudet ovat laajoja ja monimutkaisia, on mahdollista, ettéd vaarinkasi-
tyksiltd voida pyrkimyksistéa huolimatta valttyd. Kun ne havaitaan, osapuolet toimivat yhteis-
tydssa asian ratkaisemiseksi.

"... sen takia esimerkiksi noista maarittelyista tehdaan se dokumentaatio, mikéa asiakkaan
myds pitda kayda lapi, ja se on se minkd asiakas hyvaksyy, etta tama lahdetaan teke-
maan. Ja jos siind hetkessa ei ymmarra, niin pitéisi nostaa esiin asia. Ettd taméa ei nyt
vastaa meidén mielestdmme sitd, miten ymmarsimme asian. Mutta jos on ollut tarpeita
ja he eivéat ole siindkdan hetkessa ymmartaneet, osanneet tai uskaltaneet ottaa asiaa
esiin, sitten on vain neuvoteltu, ettd sitten tehdaan. Ettd jos jossain koulutuksen vai-
heessa tai testauksen vaiheessa tulee eteen se, ettéd ei tamé nyt ollutkaan se, mitd me
haluttiin." H6T
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"Sitten yksi [riski] on se, ettd kun palavereja pidetaan, niin aina se dokumentointi ei ole
niin jAmptia, etta sitten jalkeenpéin se olisi taysin selvaa, ettd mita asioista keskusteltiin
ja mitd sovittiin." H7T

Vastuuta yhteisestd ymmarryksesta on seké hankkivan yhtion etta jarjestelmatoimittajan edus-
tajilla. Vuorovaikutustilanteissa toista osapuolta on kuunneltava herkalla korvalla. Aktiivisuu-
den ja vuorovaikutteisuuden merkitysta korostetaan. Vaarinkasityksia pyritddn ennaltaehkai-
semaan, mutta kaikkea ei kokeneinkaan asiantuntija huomaa kysya, eivatka kaikki olennaiset
asiat aina tule kerrotuiksi. Ongelmien valttamiseksi pyritd&n kartoittamaan prosessit siten, kuin
ne ovat nykytilassa, ennen uuden jarjestelman hankintaa:

"... aloitetaan ihan kysymalla, ettéa miten teidan nykyprosessi menee. Kuvailkaa sita, ker-
tokaa, ei tarvitse jokaista poikkeus-casea, mutta se paaprosessi ensin, se riittdd meille.
Miten nyt hoituu homma. Niin sitten lahetaan siitda katsomaan, etta mita joudutaan muut-
tamaan syysta tai toisesta. Mutta etta, kylla sen pitéisi olla aina vuorovaikutteista. Eivat
ne muuten niinkuin jaa kiinni ne asiat, etta jos on jotain, on se sitten terminologisia vaa-
rinymmarryksia tai muuten vain niinkuin ymmarretty vaarin toistemme tarpeita.” H6T

5.3 Tiedon lahteet ja muodot jarjestelmahankintaprojektissa

Tassa kappaleessa kasitellaan jarjestelméaprojektissa tarvittavaa tietoa jaoteltuna kolmeen osi-
oon: dokumentoitu, eksplisiittinen tieto, ihmisiin sitoutunut hiljainen tieto ja tietojarjestelmarat-
kaisuun sitoutunut, upotettu tieto. Myos naiden tiedon lajien vuorovaikutusta projektissa tar-
kastellaan. Tieto nahdaan merkittavana tekijana hankkivan yhtion menestymiselle, silla strate-
giset toimenpiteet pohjautuvat siihen. Tieto nostetaan esille samantyyppisené voimavarana
kuin kayttomaisuuskin.

"Kylla se niinkuin, ja kun ajattelee nyt meidén toimintaakin, niin jos se tieto h&vidéa niin
eihdn meitdkaan sitten niinkuin kauaa ole. Sen tiedon perusteellahan me tuotetaan niitéa
palveluita... [...] Etté kylla se tavallaan se tieto-omaisuus varmaan tasséakin yhtidssa, no,
joku voi olla toista mieltéa onko tarkedmpéaa kuin verkko-omaisuus, muut ilman kumpaa-
kaan ei parjaa." H1H

5.3.1 Dokumentoitu, eksplisiittinen tieto

Projektissa hankkiva yhtid haluaa omaksua riittéavasti tietoa jarjestelman toiminnasta, jotta
mahdollisimman itsendinen jarjestelman kayttd onnistuu, jarjestelmén toimintaperusteet seka
tehtyjen ratkaisujen perusteet ovat kattavasti tiedossa.

"... meilla on ilman muuta kristallinkirkas tavoite pystya jarjestelmaé kayttamaan itse. Eli
me ei haluta olla toimittajan varassa sitten. Kun sité jarjestelmaé otetaan meille kayttoon,
on paivanselvaa ettd mikdan tAmmoinen jarjestelmakehitystyd ei omin voimin onnistu,
mutta se jarjestelméan jokapaivainen kaytté mydskin niinku hairio- ja virhetilanteessa pitaa
onnistua itselta. [...] ...se tietotaito ja tieto pitéisi olla meilla riittava, ettd pystytdén itse sen
jarjestelman kanssa elamaan." H2H
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Jarjestelmatoimittajan nakemys tukee téta tavoitetta: asiakkaalle halutaan siirtéa tieto ja osaa-
minen, joka jarjestelmén kayttéon liittyy. Taman tavoitteen tueksi muodostetaan erilaisia doku-
mentteja yhteistydssé asiakkaan kanssa niin, etta dokumentointi jaa elamaan ja paivittyy tilan-
teiden mukaan asiakkaan toimesta, toisin sanoen se pysyy kayttokelpoisena ja tarkoituksen-
mukaisena. Naihin dokumentteihin kuuluvat erilaiset prosessikuvaukset ja kayttdohjeet. Kayt-
toohjeet kuvaavat jarjestelmén toimintalogiikan ja pitavat sisallaan tiedot osakokonaisuuksista,
kuten varastonhallinnasta.

Jarjestelmatoimittajan edustaja nostaa esille esimerkin aikaisemmasta projektista, jossa ta-
voitteena oli tuottaa tietoa dokumentoituun muotoon. Han havaitsi projektin kuluessa, etta
vaikka tietoa jaettiin aina poikkeuksetta kysyttdessd, saman tiedon dokumenttien muotoon
saattaminen ei ollut yhta yksiselitteista.

"Kun joku kysyy joltain, ni kyllahan sitd apua annetaan. Mutta ei lahdeta niinkuin tieten
tahtoen dokumentoimaan, etta jos joku saattaisi tallaista tietoa tarvita, niin sitten sen voisi
katsoa tuolta dokumentista. Ei se, se ei vain silleen toimi. Mutta jos joku kysyy, etta mi-
nulla on haaste, miten tama ratkaistaan, niin apua tulee ainakin meidan firmassa varmasti
tosi hyvin. [...] Jos ei ole selkedd tarvetta, minka takia se [dokumentti] tulee, kun ei ole
selkedad kysymysta, niin ehka sita ei osata mydsk&an pukea siin& vaiheessa niinkuin sa-
noiksi, sitd omaa osaamista tai hiljaista tietoa. Vaan se vaatii sen konkreettisen kysymyk-
sen. Kyl se sitte vastaus tulee ihan varmasti." H5T

Hyvin laadittu tietokantakuvaus mainitaan dokumenttina, jolla jarjestelmaa hankkiva organi-
saatio voi vahvistaa oman datansa tuntemusta ja myds varmistua sen laadusta.

"Yksi on ainakin, etta jarjestelméatoimittaja tekee sen dokumentoinnin. Tietokantakuvauk-
sen. Joskus semmonen saadaan, joskus semmosta ei saada. Mutta ettd jos se on niin-
kuin hyvin tehty, niin se on jo puoli voittoa. Se on aika simppeli vastaus tuohon noin."
H5T

Laadun suhteen dokumenteista todetaan myds, etta niiden eteen tehty tyd menettaa taysin
merkityksensa, ellei niita paiviteta tarvittaessa tai ylipaataan kayteta siinen tarkoitukseen, jo-
hon ne on laadittu. Tiedon hajanaisuus voi johtaa tilanteeseen, jossa tarkoituksenmukaisia
dokumentteja on laadittu, mutta niita ei pystytd hyédyntamaan tarvittaessa.

”Ja se, ettd jos dokumentoidaan johonkin ja kukaan ei ikina kayta sitd dokumenttia." H3H

"Kylla se kuitenkin monessa yrityksesséa on iso haaste, etté se tieto on hajallaan. On jokin
asiakasarkisto, on jokin muu toimintajarjestelma, ohjeistusarkisto, on jokin muu missé on
prosessit, jollain on paperilla kaapissa jotain kayttdohjeita ja prosessikaavioita. Sitten
niitd ei 16yda enaé siind vaiheessa, kun niita tarvii." H3H

Prosessia kuvaavasta dokumentista todetaan, etta sellaisen voi tuottaa paapiirteittain proses-
sin vaiheista, mutta hiljaista tietoa tarvitaan kaikkien kuvattujen vaiheisiin liittyvien seikkojen
esille tuomiseksi.
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”Ja sitten se kaytannén osaaminen, etté se on helppoa laittaa paperille ettd taméa prosessi
menee ja tdma ty6 perustetaan ndin ja hoidetaan loppuun asti, mutta sitten se hiljainen
tieto on sitd, ettd ne [ihmiset] kertovat, miten se oikeasti menee sielléa vélissa." H9H

Esimerkkina hyvin yksityiskohtaisesta, jarjestelmaprojektiin liittyvastd dokumentista nostetaan
esille tekniseen kehitystyohon liittyvat raportit. Naiden dokumenttien todetaan muodostuneen
muita tarkemmiksi sen myota, etta liittymat on kuvattu ulkoiselle osapuolelle. Samoin tilan-
teissa, joissa jarjestelman vakio-ominaisuuksia muutetaan asiakkaan tarpeita varten, laaditaan
tarkka tekninen dokumentti. Asiakkaalle samasta aiheesta laadittava, kayttdohjetyyppinen do-
kumentti on vastaavasti sisalléltaan kevyempi.

"... [tekniset asiantuntijat] tekevat itselleen siitd muutostydsta sellaisen teknisen paperin,
mutta niitdhdn me ei asiakkaalle toimiteta, ne on ehk& vahan turhan teknisiakin jopa.
Enemman ne on sitd meidan omaa jarjestelmaa varten. Etta jos sielta jarjestelman var-
sinainen tekija kaipaa, etta miksi te olette tehneet téllaisen muutoksen, tai etta mihin koh-
taan taalla on koskettu... Mutta asiakkaalle nyt Iahinné sellanen kevyt, riippuu ominaisuu-
desta mika se on, kevyt kayttéohje tai asetusten valintaohje, laitetaan siita." H6T

"... tuotekehitystiimi ei ota mitdan tyolistalleen, ellei tammdista niinsanottua tarinaa ole
tehty riittavan tarkasti, eli se pitda aika hyvin pystyd kuvaamaan sinne tuotekehitykselle,
ettd mik& se asia on mité joku projekti tarvitsee. Tammoinen dokumentaatio syntyy toki
sitten.” H8T

"Puhutaan tAammoadisista ratkaisukuvauksista. Ne kuvaavat [jarjestelmaa] vahan karkeam-
malla tasolla. Ne eivéat ole kayttajaohjeita, mutta ne kuvaavat vahan karkeammalla ja
korkeammalla tasolla, mitd kaikkia ominaisuuksia meidan tuotteessa on. [...] ... se on
enemman semmoista niinkun proosaa, semmoista dokumentaatiota, jossa ei menna ihan
niin nippeliasioihin, ja nyt tosiaan ei menna sinne kayttajaohjetasolle." H8T

5.3.2 Ihmisiin sitoutunut, hiljainen tieto

Hiljainen tieto henkildityy organisaatiossa ihmisiin, sitd on laajalti ja se on tietojarjestelman
hankintaprojektille merkityksellista. Hiljaista tietoa ei ole saatettu dokumenttien muotoon. Do-
kumentointi ei valttdmatta kaiken hiljaisen tiedon osalta onnistu, saati ole edes mielekasta.

"No se on ongelma, kun se hiljainen tieto on hyvin hiljaista myo6s siella projektin aikana.
Ja se tulee esille yleensa liian myohaan.” H3H

"Kyllahan sita [hiljaista tietoa], sitd on vaan ihan jarjetén maara. Sita juuri sellaista, mita
kukaan ei tieda etta sitd jossain ehké edes on. [...] Se pitaisi osata hyddyntaa sielta esiin,
ettei unohdeta mitédén tarkeaa." H9H

”Se hiljainen tieto on enemman sellaista selkdrangassa olevaa tietoa, mita ei tulkita niin-
kuin tiedoksi. Se on niité toimintamalleja, mitk& on vain niinkuin tullut. Ja nyt kun se uusi
jarjestelma tai muu toimintamalli pakottaa muuttamaan sita, niin se tuo niinkuin sen hen-
kilon tiedon esiin. Eli kdytannéssa siind on niinkuin asiakasyritykselld iso rooli, ettéd se
saisi tuota ne hiljaisen tiedon asiatkin tavalla tai toisella.” H3H
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Jotta hiljaista tietoa voidaan hyddyntda projektissa, se on saatava esille, tuotava nakyvaksi.
Vastauksista kay ilmi, ettd hiljainen tieto tulee esille yhdesséa tehden, esimerkiksi workshop-
tyoskentelyssa.

"Kylla se on ihan sitten, kun tehd&an juuri niitd workshoppeja, tai iteroiden kehitetaén
jotain niin siellahan, sieltdhén sita hiljaista tietoa putkahtelee. Nain se vaan on. Sellaista
mita ei ole osattu, tai ehditty, dokumentoida, niin sieltdhan se niinkuin ihmisen substans-
siosaamisen kautta rupeaa tulemaan sita hiljaista tietoa. [...] Kylla se vain sitd semmoista
tietoa, kun asiakkaan kanssa tehdaan yhdessa, niin on liiketoiminnan tai substanssiosaa-
jat, ja siina projektin, projektin tekemisen yhteydessa sita sitten tulee, sité hiljaista tietoa."
H5T

Todetaan, ettd hiljaisen tiedon kerddminen liittyi hankkivassa yhtidssa jo jarjestelmahankinta-
projektia edeltaviin vaiheisiin. Tassa menetelmana kaytettiin haastatteluja. Hiljaisen tiedon
esille nostamiseen on pyritty projektissa kutsumalla koolle sisaisia palavereja, joissa ennen
toimittajan edustajien kanssa pidettavia projektipaivia kaydaan aihepiiriin kuuluvia asioita yh-
desséa lapi. Naista palavereista etukateen tiedossa oleva roolitus osallistujien kesken ja pala-
verien agendan toimittaminen osallistujille etukateen nostetaan tekijoiksi, jotka toteutuessaan
edesauttavat tiedonkulkua.

"... kaikki osa-alueet katettuna, ettd sinne tulisi mahdollisimman paljon sitten mydskin sita
sellaista hiljaista tietoa otettua huomioon siina jarjestelmassa. Ja sitten toki haastatteluja
etukateen. [...] Ja nama on myaoskin sitten mielestani sita hiljaisen tiedon kerdamista: siita
on muutama vuosi aikaa, kun niita keskusteluja kaytiin, ja silloin niista opittiin ja niita
varmasti otettiin maarittelyssa jo huomioon." H2H

"... ettd jokainen tietdd, minka takia tulee sinne [palaveriin]. Etta osaisi vahan valmistau-
tua siihen, siihen sisdiseen palaveriin, jotta voisi antaa sen kaiken tietonsa sielld irti." HOH

PK-kokoluokan yhtidssa projektiin tarvittava hiljainen tieto on henkilditynyt rajalliseen maaraan
tyontekijoita, jolloin suurempi osuus voi suoraan osallistua projektiin ja tuoda hiljaisen tietonsa
siihen myds ilman valikasia.

"Mutta sanoisin, etta meilla kayttajat ovat niissa projekteissa asiantuntijaroolissa koko
ajan mukana niin kylla ne, kylla se niiden sana tulee kylla ja mielipiteet ja asiantuntemus
kaytettya mielestani ainakin meilla tosi hyvin." H1H

Sitoutuminen uusiin tapoihin ja uuteen jarjestelmaan on tarkeaa jarjestelmahankinnan onnis-
tumiselle. Keinoina sitoutumisen saavuttamiseksi on kaytetty osallistamista ja avoimuutta: ot-
tamalla kayttajia mukaan projektiin mahdollisimman paljon, kuuntelemalla syntyvia ajatuksia
ja ideoita. Kysyttaessa sitoutumisen saavuttamisen keinoista myds tiedon rooli nousee esille.
Hankkeen etenemisesta tiedottaminen saanndllisesti nousee esille k&ytannon keinona moti-
vointiin ja osallistamiseen, samoin hankkeella saavutettavista hyddyista kertominen, jotta tie-
dottaminen ei ja& projektivaatimusten kuvailuun. Tuen ja lasndolon merkitys johdon taholta
mainitaan jopa yhdeksi projektin onnistumisen edellytyksista.
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"[...] ettéd he tekevat sinne niité asioita, jotta heill& on se tieto tehda tytnséa tehokkaammin,
paremmin, ettd se ymmarrettaisiin se syy. Loytyisi se oma motivaatio siihen." HOH

"Ylipaatddn kun on tieto, ettd tAmmaoiseen projektiin ollaan lahteméassa, tdmmonen on
meneilldén, ja sitten se johdon visio myo6s siitd, ettd mitd asioita silla pyritdan niinkun
parantamaan kautta saavuttamaan. Mutta my6s johdon suusta kuultuna se, mita hyétya
silla pyritdan tuottamaan mydskin niille konkreettisille jarjestelméan kayttgjille." H4T

"Kylla siind on varmasti, etta henkildsté on myoskin sitten sitoutunut siihen. Mukana siina
projektissa. Sitoutumistahan ei oikein saada silla, ettd sanoo vain, ettd nyt sinun pitaa
olla sitoutunut tdhan. Silloin varmasti paédsee vaikuttamaan siihen, kokee sen jarjestel-
man niinkuin omakseen." H2H

"No sanotaan, ettd kayttdonottoprojektiin liittyen tai muuta, niin toki ihmisten p&assé on
paljon tietoa ja sita tietoa pitda valjastaa. [...] Ja sitten tavallaan, kun he paasevat maa-
rittelyvaiheessa tiettyihin paiviin mukaan, niin siité tulee kumminkin semmoinen oma juttu
ja he haluavat ehka helpommin niinkuin luopuakin siita tiedosta." H4T

Konkreettisten hyotyjen kommunikoinnin tarkeyttd korostaa myds jarjestelméatoimittajan edus-
taja. Han ottaa vastauksessaan asiasta vastuuta myds oman organisaationsa osalta, jotta hil-
jaista tietoa saataisiin nousemaan esille mahdollisimman kattavasti:

[...] ehka sita sitten meidan puoleltamme pitdisi osata myyda sita asiaa niin, etta kayttajat
kokisivat, ettd he helpottavat sitd omaa ty6téaan siind kun kertovat siitd, ja mahdollisesti
saa sitten muutosta tai muutettua sellaisia tyévaiheita, mitkd on kokenut hankalaksi tai
huonoksi. Naita etuja siina pitaisi sitten pystya tuomaan esille ja markkinoimaan." H7T

Samoin osallistamisen tarkeys ja toisaalta haasteellisuus nousee esille vastauksessa, jossa
pohditaan varsinaisen projektiorganisaation ulkopuolisten henkiléiden hiljaisen tiedon ja asi-
antuntemuksen mukaan saamista. Osallistaminen nayttaytyy paitsi keinona sitoutumisen vah-
vistamiseksi, myts epaonnistuessaan motivaatiota heikentavana tekijana, joka on este hiljai-
sen tiedon saavuttamiselle.

"No heita pitda pystya yrittda osallistamaan. Aina kun mahdollista. Se ei ole yksinkertai-
nen asia, ja sinne jaa osa tietoa. Ja se on viimeinen virhe, jota tehdaan, etta jatetaan
jotain piiloon. Ja sitten henkildn asenne muuttuu, toiminta ja sita kautta se osallistuminen
ei ole mielekasta." H3H

5.3.3 Tietojarjestelmat ja upotettu tieto

Jarjestelm@hankinnan yhtena lahtékohtana on, etta se sujuvoittaa kaytannén tekemista ja sen
avulla voidaan saavuttaa haluttu tieto paatoksenteon tueksi. Toiminnanohjausjarjestelman
tuottamaa dataa halutaan kayttda raportoinnissa, jolloin siitd jalostuu informaatiota ja tietoa
paatoksenteon. Jarjestelmatoimittajan edustajilta kysyttiin haastatteluissa, miten he auttavat
asiakasta saavuttamaan tallaisen tavoitteen. Vastauksista kay ilmi, ettd tdma tarve on huomi-
oitu suurimmassa osassa edustettuja jarjestelmia. Keinoista korostetaan suunnitelmallisuutta
jarjestelmaratkaisua ja prosesseja mietittdessa, jotta tuotettava data palvelee suoraan rapor-
tointitarpeita.
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"Vaikka sitten ruvetaan haastamaan sité, ettd pitddko prosesseja muuttaa niin, ettd saa-
daan se data tuotettua néin. Eik& sen prosessissa tarvi olla muuta kuin, ettd muutetaan
jonkin luokittelutiedon tunnuksia, tai ylipdataan ruvetaan kayttamaén niita. Etta se [ohjel-
misto], joka tuottaa sen datan alkujaan, niin se pitaisi, silla on kuitenkin se paras tieto
siitg, ettd mita taméa on.” H6T

"Jos ei me tiedetd mista se data saadaan, ni ei me saada mitdan aikaiseksi, jos me ei
tiedetd mita se data on, niin me ei mydskaan saada siitd mitaan aikaiseksi. Vaikka tie-
dettaisikin, mista se tulisi." H5T

Mahdolliseksi tietoon liittyvaksi haasteeksi mainitaan asia, joka tyypillisesti esiintyy myds riski-
kartoituksissa: vaikka hankkivalla yhti6lla on substanssiosaaminen kunnossa, on havaittu, etta
jarjestelman tuottaman datan muodostumisperusteet eivat ole valttdmatta taysin selvilla.

"Sitten valilla asiakas voi, ei valttamatta tieda jonkun jarjestelman tuottamaa dataa, etta
miten se esimerkiks muodostuu. Siihen saattaa alkaa kertaantua sitten virheita.” H5T

Tarkeaksi projektin onnistumisen edellytykseksi nostetaan myds, ettd projektissa tunnetaan
siihen kuuluva ja linkittyvat jarjestelmat, seka niiden tuottama data. Jarjestelmaratkaisun puut-
teet tietokannassa ja datassa voivat kertautua datan maaran kasvaessa jarjestelman kayttoian
aikana. Tahan liittyen haastateltava kuvailee esimerkkitapausta aiemmasta, toiselle asiak-
kaalle toteutetusta projektista:

"Siina tietokannassa, me jouduimme koko ajan pyytamaan niinkuin parannuksia, ja etta
miten sita pitaa tehda ettd me saadaan sita dataa helpommin siita. Se on ollut tosi vaikee,
vaikee projekti. Eli tuota, periaatteessa tuo niinkuin paavastaus, mika on menestymiselle
olennaista,.. tuossa oli, ettd mika on se toinen aaripaa, eli toisaalta se vastakohta on hyva
lahdedatan tuntemus. Ja lahdejarjestelméan tuntemus. Se on ihan alyttéman tarked." H5T

Datan on oltava saatavissa jarjestelmasta maaritellylla tavalla. Jos keskinainen ymmarrys
hankkivan yhtion ja jarjestelmatoimittajan valilla on ollut puutteellinen, voi se johtaa ongelmiin,
jotka huomataan vasta myohemmin datan kertyessa kayton my6ta, kun syntynytté dataa pyri-
ta&dn hyddyntaméaan. Tallaisen tilanteen mahdollisiksi juurisyiksi mainitaan puutteet toimialan
ymmarryksessa ja vaarinkasitykset, joita ei huomattu ajoissa.

"[Ailemmassa jarjestelmaratkaisussa] luvattiin meille se raportointikanta, etté siella on
kaikkea ja sielta voitte itse kysya, missa tahansa muodossa voitte niitéa yhdistella, niin
eihdn se nyt ole sitten kun kuunnellaan noita kavereita, jotka sitd dataa joutuu louhimaan,
niin ei se nyt ihan siité ole mitd omasta mielestamme sovittiin.” H1H

Vastauksissa korostuu, etta jarjestelmia toimittavat yhtiét pyrkivat mahdollistamaan ja edista-
maan asiakkaiden valveutuneisuutta jarjestelmaratkaisusta ja syvallista ymmarrysta paitsi sii-
hen sisaltyvasta datasta, myos jarjestelman prosessien ja niiden suhteen tehtyjen valintojen
tarkoituksesta.

"Etta kylla me niinkuin halutaan, etté asiakas olisi itse valveutunut siitd, miten joku toimii,
eika silleen, ettd me vaan laitetaan jotain ja sitten se vaan niinkuin... ei niinkuin ennen
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vanhaan, etté joku tekee jotain ja sitten se vaan toimii niin. Etta jaisi asiakkaalle kasitys
sSiitd ettd, tai pysyy se mielikuva, ettd hekin tietdvat miten heidan jarjestelmansa toimii.
Eiké sitd, ettéd vaan tuosta kdynnistéan, niin tuonne tulee jotain, vaan se etta he tajuavat
mita siina kaikkea valilla tapahtuu.”" H6T

Projektissa tavoitellaan jarjestelmératkaisua, jonka pohjalta voidaan my¢s tuottaa informaa-
tiota paivittaisen paatoksenteon ja johtamisen tueksi. Ratkaisussa on syytéa miettia raportointia
yhtaalta tarvittavan datan lahteen ja toisaalta raporttien vastaanottajien kautta. Yhtena rapor-
toinnin datan lahteend mainitaan tietovarastotekniikka, jolla tarjotaan jarjestelman data esimer-
kiksi Bl-raportointisovelluksen kayttéon. Jarjestelmahankintaan liittyvista raportointimahdolli-
suuksista on myos syyta viestia kayttajalahtoisesti eli kertoa, miten dataa ja jarjestelmaa voi-
daan hyddyntaa tavalla, joka edesauttaa kayttdjien omaa paivittaista tekemista.

"Kyllahan se nykypaivana menee, etté jos se on pirstaloitunutta se tieto, niin se on sitten
jonkin nakéinen Bl-jarjestelmaratkaisu, mihin sitd kannattaa lahtea niputtamaan. Koska
sillon pystytaan niinkun eri kayttajaryhmille ja sidosryhmille tarjoamaan samaan alustaan
eri nakokulmasta sita tietoa. [...] Se on semmoisen niinkuin kultaisen keskitien I6ytdminen
tavallaan, mutta siinakin pitda tunnistaa ne eri jarjestelmat ja sidosryhmat ja se, etta
missa jarjestelmassa tai alustassa se tiedolla johtaminen kaytannossa tapahtuu." H4T

Puutteellinen ymmarrys lahdejarjestelmien datasta ja toimintalogiikasta mainitaan seikkana,
joka voi hankaloittaa my0s integraatioiden toteuttamista. Voi esimerkiksi kayda ilmi, ettd néaen-
naisesti samansisaltdinen data poikkeaakin jarjestelmien valilla joiltakin osin.

"Tieto on niinkun olevinaan sama, mutta se on jotenkin eri muodossa siella toisessa jar-
jestelméssa, ettd ne ei menekaan sitten taysin yksiin. [...] ja toisekseen, ei ihan taysin
tiedettykaan siita toisesta jarjestelmasta, ettd mika sen koodituksen merkitys on ja mihin
se vaikuttaa." H7T

5.4 Jarjestelméprojektin vaikutus organisaation prosesseihin

Uuden sahkoisen jarjestelman hankinta on tyypillisesti tilanne, jossa organisaatio katselmoi
omia prosessejaan. Jarjestelmatoimittaja voi tuoda tahan tarkasteluun oman asiantuntemuk-
sensa ja esittéda ratkaisuja, jotka perustuvat tietojarjestelman toimintalogiikkaan. Prosessien
tarkastelua myos jarjestelmahankintakontekstin ulkopuolella. Erilaisissa projekteissa kehite-
taan tiettya osa-aluetta. Taman liséksi prosessikaavion laatiminen ja yllapitaminen mainitaan
my0s yksilétason tydkaluna, oman tyon kriittisen tarkastelun valineena. Teknologian kehitty-
misen vauhti kiihtyy, ja tdma luo myds osaltaan tarvetta tarkastella prosesseja eri tavalla kuin
ennen. Jarjestelmatoimittajat tarjoavat asiakkailleen myds jarjestelman kayttéonoton ja vakiin-
tumisen jalkeen tehtéavaa konsultointia. Tassa kehitystydssa etuna on, etta jarjestelmén kayton
my6ta on muodostunut kokonaiskuva jarjestelman toiminnasta osana liiketoimintaa.

"... ehka ne ovat vdhan semmoisia isompia kokonaisuuksia, etta jos tarkastellaan jotain
hankintaprosessia, niin siitd kdynnistetddn oma projektinsa, ettd nyt, nyt tehdaan tata.
Ettd ehkd enemmankin pitaisi viela tehda sita sellaista oman tydn kyseenalaistamista,
etta piirrdnpa tasta taman prosessikaavion, ettd meneeko tdma nyt fiksusti.” HOH
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"Tana paivana taitaa muuttua nyt vahan aina pala kerrallaan joka suunnassa. Ettéa ehka
se on sitten nykyaén jo aktiivisempaa se prosessien tarkastelukin, sen takia. Etta tek-
niikka kehittyy niin kauheaa vauhtia talla hetkella..." H6T

"Joskus on tullut vastaan sellasta, etta kun kayttdonoton jélkeen asiakkaalla on mietitty
sita jarjestelman kayton kehittdmista eteenpain, ettd miten sita voitaisiin tehostaa tai
muuttaa fiksummaksi, niin on tullut esille tallaista, etta kayttajat on tuumanneet, etté siina
kohtaa, kun sita kayttéonottoa tehtiin, niin ei he osanneet ajatella téllasta, tallasta ja tal-
lasta asiaa. Tai ei valttamatta ymmartaneet sitd, miten se olisi voitu hoitaa toisellakin
tapaa." H7T

Omien prosessien syvallinen ymmarrys nayttaytyy myads siina, miten hyvin hankkiva yhtié ky-
kenee kuvaamaan jarjestelmatoimittajalle liiketoimintaansa liittyvia prosesseja ja niiden perus-
teita. Haastatteluissa nousee esille, etta toiset yhtiét kuvaavat niité sujuvasti, toiset huonom-
min. Erojen mahdolliseksi syyksi esitetdaan eriasteinen jarjestelmaratkaisun tuntemus ja toi-
saalta myds kyseenalaistaminen. PK-kokoluokan yhtidissa on havaittu tdssé suhteessa se etu,
ettd prosessin parissa tyoskentelevét tekevat laajemmin erilaisia tyotehtavia. Talldin koko-
naisuus hahmottuu ja prosessit ymmarretddn kaytannon tekemisen kautta, ilman etté proses-
seja on laajasti dokumentoitu.

"Etta siella on paljon sellaista, etta heillda on joku tehnyt ohjeen joskus, ja kaikki vain nou-
dattavat sitd, eikd kyseenalaisteta sita, ettd miksi. [...] Peilataan liikaa siihen vanhaan,
koska ei osata ajatella sitd prosessia muuten. Etta siellahdn se on jo mennyt vikaan.
Silloin olisi viimeistaan pitanyt hahmottaa ne yrityksen omat prosessit, sen jarjestelman
puitteissa, kun niitd vaatimuksia [tarjouspyynnossé] esittdd.” H6T

"Kun puhutaan téllaisesta projektista, tarve jarjestelmalle on olemassa ja tunnistettu ja
kuvattu auki. Me pystymme siihen vastaamaan ja toimittamaan, ja jarjestelmia kun on
monia, samaa asiaa voi lahestyéa eri ndkokulmista. Jos on historiaa, vanha jarjestelma,
voi olla selked mielikuva, etté tapahtuu ndain: tasta lahdetaan liikkkeelle, tehddan nama
toimenpiteet, lopputulema on tama.” H4T

Osa-alueilla, joissa liiketoimintaprosessia kehitetddn tai uutta prosessia hahmotellaan, esiintyy
luonnollisesti enemméan epavarmuutta kuin olemassa olevissa, hioutuneissa prosesseissa.
Jalkimmaisista organisaation on jo karttunut kokemusta ja hiljaista tietoa. TAma nayttaytyy
my0s jarjestelmahankintaprojekteissa. Tarvelahtdinen keskustelu nostetaan esille tallaiseen
tilanteeseen vastaamiseksi.

"... ja hirvean vaikeaa ajatella, ettd miten se jarjestelma tukee sitd meidan kehitysta, jota
ei ole vield tehty. Etta vahan... [...] nythdn se menee sitten niin, etté se jarjestelma rajoit-
taa ja paljolti m&araa miten me jatkossa teemme, koska tietyt rajoitteet tulevat sielta.
Mutta tietysti, tietyt hyvét puolet tulevat myés." H9H

" Niin se on hyva pohja sille keskustelulle, etta tiedat, mihin ne ovat havahtuneet. Ja sitten
tietysti kerrotaan, oman jarjestelman nakdkulmasta, mahdollisuudet mit&, jos tuntee muu-
ten ne prosessit, niin miten ne niihin peilautuu. Mutta se, etta pitdd myos tiedostaa sen
rajoitteet.” HGT
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5.4.1 Yhteensovittaminen ja mukautuminen: liiketoimintaprosessi ja
jarjestelmaratkaisu

Jarjestelmaa hankkivan yhtion muotoilema, alkuperainen tarvekuvaus tai ndkemys toteutuk-
sesta voivat muuttua keskustellessa prosesseista jarjestelmatoimittajan kanssa. On mahdol-
lista, ettd haluttu lopputulos pysyy samana, mutta prosessia ja tydskentelytapoja muutetaan
sellaisiksi, joita tietojarjestelmé tukee. Mahdollisista muutoksista k&yd&aan vuoropuhelua jar-
jestelméprojektissa. Esille nostetaan, ettd jarjestelmida hankittaessa tarvemadarittelyissd on
usein havaittavissa ehdottomuutta. Siihen toivotaan lievennystéd, avoimuutta prosessimuutok-
sille.

"...jos meilla halutaan taméntyyppinen ominaisuus mika toteutuu néin, niin toimittaja ker-
too, etté vastaavaan lopputulokseen paastaan tekemalla se vahan erilailla heidéan jarjes-
telmassaan nain. Kelpaako se teille, arvioidaan etta se ei sovi tai sitten se kay, ja sitten
se tavallaan se meidan oma mielipide onkin muuttunut, mutta se lopputulos on kuitenkin
se mitéa haetaan." H1H

Toiminnanohjausjarjestelméa palvelee prosesseja, joiden perusperiaatteet ovat usein yhden-
mukaisia eri yhtidissa. Toimialakohtaiset tarpeet, joita esimerkiksi lainsaadantd voi asettaa,
tulevat projektissa esille jarjestelmaa hankkivan yhtién edustajilta. Monien toteutusten myoéta
jarjestelmatoimittajat voivat ehdottaa ja kuvailla hyvia kaytantoja, tapoja, joilla muiden asiak-
kaiden kanssa on paadytty toteuttamaan prosesseja. Yhta lailla arvokkaita ovat nakemykset
hankkivan yhtion prosesseihin, mahdollisuudet niiden kehittdmiseen tai optimointiin.

"Ja kun on monta [jarjestelméprojektia] tehty, niin koitetaan mainita, ettéa on paljon poruk-
kaa, jotka tykkaa tai on halunneet tehda sen néin, on vahan eri tavalla kuin olitte ajatel-
leet. Sitten tehdaan alkuperdiselld tai ehdotetulla tavalla. Kyse ei ole kompromissista,
vaan ettd ajatellaan vahan eri suunnasta asiaa. " H4T

"Minusta asiakkaat kylla hyvin mielellda&dn kuuntelevat sitd, ettd mitd me ehdotamme. Ja
se jopa niinkuin toivotaan, ettd me ei vaan tuotaisi sitéa pelkkaa tuotetta, ja kerrota etta
kayttakaa. Samalla yritettaisiin, niinkuin meidan omalla kokemuksella, jos sitéa on kerty-
nyt, niin yritettaisiin myos tuoda sitd nimenomaan prosessimallia.” H8T

Tulosten perusteella tietoa hyvista kaytannoista voidaan saada jarjestelméatoimittajalta erityi-
sesti silloin, kun kyse on nimenomaan toimittajan oman jarjestelman toiminnallisuuksista. Toi-
saalta esimerkiksi integraatioiden maarittelyssa prosessi voi linkittya jarjestelméén, jota varten
tuotetaan dataa mutta jonka toiminnallisuus ei kuulu jarjestelmatoimittajan ydinosaamisaluee-
seen. Naissa tapauksissa tietoja hyvista kaytanndista ei saavutettu yhta kattavasti. Avoimuus
muutoksille nousee esille kysyttdessa toimintatavoista tilanteessa, jossa nykyinen tai aiottu
liketoimintaprosessi ja hankittava tietojarjestelma eivat joiltakin osin sovellu suoraan yhteen.
Mukautuminen voi merkitd toiminnan ja liiketoimintaprosessin muutosta tai jarjestelmatoimit-
tajalta muutoksia vakioratkaisuunsa.

"Mutta tietysti aina voi miettia, etté olisiko se kaytannén ty6 tehtévissa jotenkin muuten,
ettd... ei ole varmaan syyta, miksi jokin asia pitéisi tehda niinkuin on aina tehty, tai on nyt
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tassakin paatetty... voi ihan hyvin tulla vastaan, jos ei se merkittavasti hidasta tai lisda
sita tyota." H9H

Tama teema heréatti erityisen paljon pohdintaa jarjestelmatoimittajien edustajien haastatte-
luissa, ja vastauksissa oli huomattavia eroja. Osa vastauksista painottui voimakkaasti joko jar-
jestelmén mukauttamiseen tai pyrkimykseen jarjestelman kayttdonottoon vakiototeutuksena.
Kaytannon riskitekijana nostettiin esille vakiototeutukseen tehtévien muutosten vaikutukset toi-
siin, linkittyviin jarjestelmiin ja toimintoihin.

"Asiakkaan tarpeeseen me myydaén ja toimitetaan jarjestelmad. Ensisijaisesti pyritaan
mukauttamaan, taivuttamaan, kehittdmaan jarjestelmaa siihen suuntaan, johon on tarve."
H4T

"Se on niinkun hyvin yleistd nykyaan, etta kylla asiakkaatkin ovat ymmartaneet, etta jos
toimittajalla on tuote, joka toimii tietylla tavalla, niin ei kannata ensimmaisena olla ehdot-
tamassa muutoksia tuotteeseen, vaan kannattaa miettia, ettd voiko meidan prosessia
muuttaa jollain tavalla, joka sitten tukisi sité tapaa tehda asioita. [...] Tyypillisestihan me
aina niinkun yritAmme niinkuin, saada tuotteen kayttoon sellaisena kuin se on. Etté pro-
jektissa ei tarvitsisi tehda tuotekehitysta." H8T

".. riskialtista on aina lahtokohtaisesti, no okei, jarjestelmia on tosi paljon erilaisia, mutta
siis etté tehdaan asiakaskohtaiset sovitukset, on niinkuin ehké nykypaivana jaamassa
enemman ja enemman pois. Sen takia etta sillda aina vaarantaa sen toisen osa-alueen,
jos jarjestelma toimii tietylla tavalla ja se on toiseen jarjestelmaan huomioitu se toimin-
nallisuus. Niin se on riskialtista koodata sit4, koska sitten kun taas haluaa jotain muu-
tosta, ni sitten pitaa taas huomioida kaikki tehdyt toimenpiteet." H6T

Useimmissa vastauksissa korostui kuitenkin yhteensovittaminen molemmista nakdkulmista,
niin jarjestelman mukauttamisesta kuin prosessien kehittamisesta jarjestelman tukemaan
suuntaan.

"Riippuu niin paljon, kuinka isosta kokonaisuudesta se on. Joskus, jos se ei haittaa, etta
asiakas vahan muokkaa niita omia [prosessejaan], niin sitten asiakas vahan mukautuu
siihen jarjestelman prosesseihin tai miten se jarjestelma taipuu. Toki lahtokohtaisestihan
jarjestelmien pitdisi niinkuin taipua asiakkaan liiketoimintatarpeisiin, eika toisinpain. Mut
sitten, joskus asiakas voi kylla tehda niinkun myonnytyksia, pienempia myodnnytyksia jos
ei se hirveasti sekoita koko pakkaa niin sanotusti. Mutta lahtdkohtasesti pitédé olla sem-
moinen jarjestelma, etté ne jarjestelmat taipuu siihen asiakkaan tarpeisiin. H5T

"Hmm, no, jos se vain suinkin on jarkevaa niin tietystihéan ensiksi ehdottaisin sita, etta
asiakas miettii, ettd pystyyko sitd omaa prosessiaan muuttamaan. Mutta sitten taas, jos
se ei tunnu millaan muotoa jarkevalta ja paadytéén siihen, etté jarjestelma pitaisi saada
toimimaan toisella tavalla, niin sittenhan se etenee silleen, ettd meilld ollaan yhteydessa
tuotekehityksen puolelle." H7T
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5.4.2 Prosessien mallintamisen ja tiedon luomisen merkitys organisaatiolle

Osa jarjestelmatoimittajien edustajista kuvailee, ettd he pyrkivat osallistamaan asiakkaan
my0Os kayttbohjeiden laatimisessa. Nain tavoitellaan molemminpuolista hy6tya siita, etta jar-
jestelmda hankkivan asiakkaan ndkemys omista prosesseistaan ja jarjestelmaratkaisun toi-
minnasta niiden rinnalla vahvistuu.

"... mutta se my0Os vahvistaa heidan omaa prosessindkemystaan, kun... en olekaan aja-
tellut sitd koskaan nyt tuota kautta, kun tosiaan silloin heille jaa uudesta jarjestelmasta
kasitysté. Kun joutuvat tekemaan niita ohjeita, niin joutuvat miettimaan sen." H6T

Maarittelyja ja kuvauksia laatiessa asia avautuu konkreettisemmin my6s maarittelyjen laati-
joille. Yhdessa keskustelu syventda tata maarittelya. Kun laaditaan niin selkea ja yksiselittei-
nen kuvaus, etta siitéa esimerkiksi yhtion ulkoinen kumppani voi yksiselitteisesti ymmartaa, mita
on tarkoitettu — kun tietotarpeet tayttyvat — on mallinnus tarkoitukseensa néhden tarpeeksi
kattava. Mallintaminen toimii silloin myds hedelmallisena alustana keskustelulle prosessista.
Yhdessa kehittdminen edellyttdd nakyvaksi tekemistd. Jarjestelmaprojektia edeltava proses-
sien sisdinen lapikaynti suunnitteluineen heijastuu positiivisella tavalla myos jarjestelmatoimit-
tajalle annettavaan tarvekuvaukseen ja projektin kaynnistamiseen. Olemassa oleva asiakkaan
laatima prosessien mallinnus helpottaa tydskentelya. Mikali tallaista kuvausta ei ole, proses-
sien kulku ja sisalto selvitetaan kokonaan keskustellen yhteistysséa asiakkaan kanssa.

"Heti taalla meillakin saadaan selkea kuva siita, ettd mita ollaan tekemassa ja sita on
helppoa sitten lahtea siité tarkentamaan sitten ihan yksityiskohtaiselle tasolle.”" H7T

"Itse en ole ollut sellaisessa toteutuksessa, ettéa vaatimusmaarittelyn mukana on ollut
prosessikaavio siita, etta miltd nayttaa tama prosessi. Kaaviomuodossa ei ole toimitettu,
mutta se voisi olla kylld semmoinen, mika olisi hyva, silloin kun yritys lahtee kartoittamaan
sitd. Ennen kuin ne lahtee edes kilpailuttamaan tuotteita. Etta silloin olisi oikeasti hahmo-
tettu se, eika silleen ettd jokainen kertoo vaan, etta teen tata tyota, tarvin tammoiset omi-
naisuudet sinne, ndma on pakko olla. [...] Mutta sitten jos mietitddn prosessina, niin se
kertoo tosi paljon enemman siitd ettd mita ne oikeasti tarvitsee. Jos viela osaa piirtaa,
siis osaa jasennella sen prosessiksi." H6T

Tutkimustuloksista nousi esille hatk&hdyttava huomio siita, etté joidenkin jarjestelméa hankki-
vien yhtididen aktiivisuus ja kiinnostus hankittavien jarjestelmien toimintaperiaatteisiin ja esi-
merkiksi integraatioiden toteutukseen on matalalla tasolla. Integraatiototeutuksia varten toimi-
tettavat dokumentit saattavat olla sikali puutteellisia, etta kokonaiskuvan hahmottaminen vai-
keutuu.

"Toiset suhtautuvat liittymien tekemiseen silleen, ettd se on aivan taysin meidan heinia
se liittyman teko, ja sen huolehtiminen etta se pydrii sielld. Eivat itse valttAmatta ymmarra
sita, ettd kylla heidankin pitéisi olla jollain tapaa kartalla siitd, ettéd mité sielld tapahtuu. Ja
sitten taas toisessa aaripadsséa ovat sellaiset kayttajat, jotka ovat hyvinkin tarkkaan kar-
talla ja tietoisia siita, ettd miten liittymat toimivat ja mita tietoa siirretd&n mistakin minne-
kin, ja jos siina tulee virheita niin miten sita pitaa lahtea selvittdmaan." H7T
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"...noissa dokumenteissa sita [kuvausta prosessista] ei yleensa ole. Riippuu ihan asiak-
kaasta, ettd ovatko he sellaista hahmottaneet, tai laatineet. Siind on tosi paljon eroja.
Tuntuu, etté osalla ei valttamétta ole mink&an nakdoistd dokumentaatiota, kokonaiskuvaa,
jota he pystyisivat esittimaéan, ettd miten tiedot liikkuvat paikasta toiseen. Mutta sitten
taas toiset ovat hyvin tarkkoja siitd, etta prosessit on kuvattu selkeésti." H7H
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6. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimustulokset kasitteleva luku jakautui neljaan erilliseen alalukuun. Ensimmaisessa
alaluvussa kasiteltiin jarjestelmahankintaan osallistuvien osapuolten tietotarpeita. Luvussa
kasiteltiin myo6s tapoja, joilla liketoimintatarpeita, -prosesseja, tietojarjestelman ominaisuuksia
ja soveltuvuutta liikketoimintaprosesseihin kuvaillaan osapuolten valilla. Tarkastelun kohteena
olivat menetelmat, joilla prosesseja, tarpeita ja ominaisuuksia kuvaillaan hankkivan yhtion ja
jarjestelmda toimittavan yhtion valilla kayttden prosessimalleja, muita dokumentteja,
keskustelua tai naiden yhdistelmid. Tavoitteena tassd tiedon jakamisen ja luomisen
prosessissa on jaettu ymmarrys, jonka pohjalta jarjestelma voidaan ensiksikin valita ja
toisekseen maaritella ja sisdistda valittu jarjestelmaratkaisu yhteistydssd. Kappaleessa
kasitellaan osapuolten tietotarpeita ja sita, miten erilaiset mallintamisen ja vuorovaikutuksen
menetelmat vastaavat niihin. Tarkastelun perusteella vastataan alatutkimuskysymyksiin:

Millaisia tietotarpeita osallistujilla on tietojarjestelman hankintaprojektissa?
Millainen mallintaminen voi tukea osallistujien tietotarpeita?

Mallintamisen ja dokumenttien toimiminen vuorovaikutuksen perustana nousi esille jo ensim-
maisen alaluvun aineistossa. Toisessa alaluvussa kasiteltiin tarkemmin vuorovaikutuksen ja
viestinnan esiintymista tutkimusaineistossa. Aineistossa kasiteltiin sovellusten hyddyntamista
yhteydenpidossa, kasvokkaista vuorovaikutusta ja yhteistydn merkitysta. [Imeni, etta erilaiset
yhteistydsovellukset ovat yleistyméassa tietojarjestelméprojekteissa, ja niiden hyddyntaminen
heréttdd paljon ajatuksia. Vastauksista ilmeni tiettyja kaytannon tilanteita, joissa suurin osa
vastaajista viesti mieluummin kasvokkain. Vastaajat myds kuvailivat kasvokkaisesta viestin-
nasta saatavia hyotyja, joita tarvitaan tietyissa vuorovaikutustilanteissa. Viestinnan tavoista
nostetaan esille muutamia huomioita, jotka edistavat tiedon jakamista. Lahes kaikki vastaajat
mainitsivat vastauksissaan terminologian, ilman etté sita erikseen mainittiin haastattelukysy-
myksissa: tahan osa-alueeseen on siksi kiinnitetty erityistd huomiota. Terminologiaan kuvail-
laan liittyvan viestinnan ja tulkinnan haasteita ja tunnistettuja riskeja. Toisen alaluvun perus-
teella tarkennetaan vastausta alatutkimuskysymykseen:

Millainen mallintaminen voi tukea osallistujien tietotarpeita?

Ensimmaisen ja toisen alaluvun havaintojen perusteella hankintaprojekti on myos laaja vuoro-
vaikutuskokonaisuus, jossa yksin dokumentit eivat voi vastata tietotarpeisiin, vaan vuorovai-
kutus on olennainen osa tiedon luomista jaetun ymmarryksen saavuttamiseksi.

Kolmannessa alaluvussa kasiteltiin tiedon eri muotoja ja elementteja projektissa, ja dynamiik-
kaa niiden valilla. Hankintaprojektissa dokumentoitu tieto ja vuorovaikutuksessa saavutettava
hiljainen tieto taydentavat toisiaan. Ratkaisun maarittelyssa ja ymmarryksen karttuessa kertyy
jarjestelmaan sitoutuvaa tietoa, josta Bider ja Jalali (2014, 709) kayttivat tiedon luomisen SEA-
mallissaan termia upotettu tieto. Vastausten perusteella tarkeitad kulmakivia sille, etta olennai-
nen hiljainen tieto voidaan projektissa saada mukaan vuorovaikutukseen, ovat yhteisty6, osal-
listaminen, johdon tuki ja projektipaallikdiden toiminta kokoavana voimana, joka pitdé langat
kasissaan. Hiljaisen tiedon olennainen merkitys projektille korostui aineistossa merkittavasti.
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Jarjestelmaprojektin tietojohtamiseen liittyvana tavoitteena on saavuttaa ratkaisu, jonka avulla
tuotettua informaatiota voidaan hyédyntaa paatéksenteon pohjana niin jokapaivaisessa esi-
miestydssa kuin johtamisessakin. Vastausten perusteella taméa edellyttdd datan laatua, jarjes-
telman ja datan tuottamisen tuntemusta ja ymmarrysta sen rakentumisesta jarjestelmaa kayt-
tavassa yhtidssa, siis muodoista, logiikasta ja syy-yhteyksista. Edellytyksena on myds suunni-
telmallisuus sen suhteen, misté jarjestelmasta dataa hyddynnetdan raportoitaessa eri vastaan-
ottajille. Tasséa alaluvussa hahmotetaan vastausta alatutkimuskysymykseen siitd, millaisessa
roolissa tiedon luominen on projektissa, ja miten tdma tukee tietojohtamisen tavoitetta. Ha-
vaintojen perusteella pyritdan vastaamaan alatutkimuskysymykseen:

Millaisessa roolissa tiedon luominen on projektissa?

Neljannessa alaluvussa tarkasteltiin jarjestelmahankinnan vaikutuksia organisaation proses-
seihin ja liiketoimintatarpeiden perusteella tehtavaa tietojarjestelmén modifiointia. Erityisesti
jarjestelmatoimittajien edustajien vastauksista nousi esille toive asiakkaan avoimuudelle sii-
hen, etté prosesseihin, hahmoteltuihin kayttétapauksiin tai toimintatapoihin ollaan valmiita kuu-
lemaan jarjestelmatoimittajalta muutosehdotuksia, joissa asiaa lahestytaan eri nakokulmasta,
mutta silti saavuttaen haluttu lopputulos eri toteutustavalla. Taman nadkemyksen tarkenta-
miseksi vastauksissa tuotiin esille myos kaytannon esimerkkeja. Prosessien kuvailu ja mallin-
taminen yhteistydssa muiden organisaation jasenten kanssa, jotta niista voidaan kommuni-
koida toiselle osapuolelle, lisaa myds tietoisuutta omasta tekemisesté ja nakyvaksi tekeminen
antaa mahdollisuuden analysointiin ja kehittamiseen. Merkityksellistd prosessien kehittami-
selle on myds muilta osapuolilta saatava palaute ja nakemys prosesseihin, kuten jarjestelma-
hankintaprojektissa ndkemykset hyvista aiemmista kaytannoista. Taman kappaleen tulosten
perusteella pyritdan tadydentdmaéan vastaus tyon tutkimuskysymykseen:

Millainen prosessien mallintaminen palvelee parhaiten tiedon luomisen vali-
neena tietojarjestelman hankintaprojektissa?

6.1 Tietotarpeet projektissa ja mallintaminen niihin vastaamisen tukena

Tutkimuksen alussa sen teoreettiseen viitekehykseen perustuva ndkemys tiedon roolista oli,
ettd toiminnanohjausjarjestelmdd hankkivan yhtion tietotarpeet koskevat uutta tietojarjestel-
maa seka sen soveltuvuutta liiketoiminta- ja tukiprosesseihin. Vastaavasti ndkemys jarjestel-
matoimittajan tietotarpeista oli, ettéa ne koskevat asiakkaan liiketoimintaprosesseja, liiketoimin-
nallisia tarpeita ja tietojarjestelmaarkkitehtuuria, johon toimitettava jarjestelma tulee liittymaan.
Tieto liiketoimintaprosesseista on usein sitoutunut useisiin henkil6ihin tai ryhmiin (Newell et al.,
2006, 228). Liiketoimintaprosessien mallintaminen, prosesseihin liittyvat sidosryhmat, liiketoi-
mintatarpeet, jarjestelmaarkkitehtuuri ja -ratkaisut ovat pohjatietoja, joita osapuolet tarvitsevat
projektissa. Tietojen saavuttamiseksi tarvitaan asiantuntijoita jarjestelmaa hankkivan yhtion ja
jarjestelmatoimittajan edustajista, seka heidan yhteistydtaan (Acar et al., 2017, 710). Yhteis-
tyolla ja ristiin tarkastuksella voidaan péasta varmuuteen siitd, ettd prosessit ja tarpeet on var-
masti ymmarretty hankintaprojektin osallistujien kesken, ja aiottu ratkaisu soveltuu liiketoimin-
nan tarpeisiin.
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Seka jarjestelman kayttajilla etta jarjestelmakonsulteilla on téarkea rooli, kun projektiin kuuluu
testausta, asennusta, koulutusta kayttoon ja tukitoimiin, ja keskustelua toimintoketjuista (Ko et
al., 2005, 59-60). Mallintamisessa, dokumentoinnissa ja vuorovaikutuksessa tavoitteena on
jaettu ymmarrys, jonka pohjalta jarjestelma voidaan valita ja sen jalkeen maaritella yhteis-
tydssa jarjestelmatoimittajan kanssa. Tavoitellaan siis tiettya tiedon tasoa osanottajien kesken,
ja tarvittavaa tietoa myos luodaan yhteistyossa. Tutkimustuloksista olivat tunnistettavissa
nama kaikki tietotarpeet, mutta hankkivan yhtion tietotarve painottui tulosten perusteella vah-
vasti myds omien prosessien l&pikdymiseen ja hiljaisen tiedon mukaan tuomiseen hankinta-
projektin vaiheissa. Organisaation hiljaisen tiedon esille tuominen ja hyddyntdminen olivat
avainasemassa tarvemaarittelyssa ja prosessien mallintamisessa sita varten.

Tulosten perusteella jarjestelmatoimittajien edustajilla on useiden toteutusten my6étéa kokonais-
kuva tarvittavista avainlahtétiedoista, ja asiantuntijaroolissaan he ottavat vastuuta tarvittavan
tiedon esille nostamisesta. Tutkittavassa tapauksessa jarjestelmééd hankkiva yhtié vahvisti
omaa asiantuntemustaan organisaation ulkopuolisen jarjestelméhankintoihin erikoistuneen
asiantuntijan avulla. Nain tarvemaarittelyyn saatiin hiljaista tietoa myds tarkoituksenmukaisten
maarittelydokumenttien laatimisen periaatteista. Tarvemaarittelyssa hankkiva yhtio kuvasi eri-
laisten laajojen dokumenttien avulla liketoiminnalliset tarpeensa jarjestelmalle, ja jarjestelmia
toimittavat yhtiét vastasivat dokumentteihin pyydetylla tavalla. Vastauksista ilmeni, miten hei-
dan jarjestelmaratkaisunsa voivat vastata esitettyihin tarpeisiin. Vastaavuus voi toteutua esi-
merkiksi tdysin maaritellyn tavan mukaisesti tai erilaisella prosessilla saman lopputuloksen
saavuttaen. Naiden jarjestelmatoimittajalta saatujen tietojen kuvattiin lisinneen merkittavasti
ymmarrysta my6s prosessien kulusta, ja tama ymmarrys syveni edelleen, kun dokumenttien
pohjalta p&astiin etenemaan kasvokkaisiin tapaamisiin ja workshop-tydskentelyyn, jossa jar-
jestelmaratkaisua havainnollistettiin myos jarjestelman kayttéliittyman kautta.

Prosesseista laadittujen mallien olemassaolo tukee myds hankkivan yhtion edustajien tarvetta
tietdd, miten prosessit toteutetaan tietojarjestelmassa. Tama on edellytys ohjelmiston kayttn
omaksumiselle. Onnistunut mallintaminen on lahtokohta yhteistydssa tehtavélle prosessien
suunnittelulle (Curran et al. 1998, 19-21). Tuloksista kuitenkin ilmenee, ettd mallintaminen li-
saksi tdydentyy ja syvenee projektin edetessa. Jatkuvana tavoitteena oli yhteisen ymmarryk-
sen saavuttaminen ja yllapitdminen projektin edetessa. Kirjallisten dokumenttien rooli tiedon
lAhteend korostui erityisesti tarvemaarittelyn vaiheessa. Vaihe heratti hankkivan yhtion edus-
tajissa ymmarrettavasti pohdintaa maarittelyn kattavuudesta ja riittavyydesta. Projektin ede-
tessé vuorovaikutus rakentui osaltaan dokumenteille ja samoin dokumentit kehittyivat projektin
myota.

Tassa tutkimuksessa ilmeni, etta erityisesti terminologia on seka hankkivan yhtion etta jarjes-
telmia toimittavien yhtididen edustajien kokema vaaranpaikka vuorovaikutuksessa. On riski,
ettd samoilla sanoilla puhutaan eri asioista, tai samasta ilmitsta kaytetaan erilaisia termeja,
mik& sekoittaa viestintaa. Toisen osapuolen ymmarryksen varmistaminen nousi esiin tarkeana
asiana. Kasvokkaisen vuorovaikutuksen Kkiistattomana etuna korostui parantunut varmuus
siitd, ettd vastaanottaja on ymmartanyt, mita keskustelussa tarkoitetaan. Molemmat osapuolet
iimaisivat vastuun kantamisen tasta yhteisestd ymmarryksesta.
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Toiminnanohjausjarjestelman laajuinen ohjelmisto on merkittava hankinta yhtidlle. Olen-
naiseksi projektin onnistumiselle on tunnistettu sosiaalisia tekijoita kuten projektin aikainen yh-
teistyd, kyky yhdistaa ja jakaa tietoa osanottajien valilla (Newell et al., 2006, 237). Nain myds
haastatteluaineistossa vuorovaikutuksen tarkeys nousi sddnnénmukaisesti esille eri yhteyk-
sissa, kun puhuttiin tiedosta jarjestelméprojektissa. Hiljainen tieto heratti erityisen paljon kes-
kustelua ja nayttaytyi tekijana, johon onnistunut projekti vahvasti perustuu, mutta joka toisaalta
on haasteellinen osa-alue. Haasteet hiljaisen tiedon hyddyntamisessa nousivat esille merkit-
tavana riskina projektissa. Osallistaminen, projektista ja sen hyodyista viestiminen mainittiin
tarkeiné asioina projektille, eika vahiten siksi ettd ndma edistavat hiljaisen tiedon mukaan saa-
mista mahdollisimman laajasti.

Mallintamista lahestyttiin teoriakatsauksen pohjalta valineend, joka palvelee osapuolia tiedon
luomisen prosessissa. Prosessien mallintamisella tarkoitetaan mallien rakentamista siita ko-
konaisuudesta, miten toiminnot, inmiset, prosesseissa liikkuva data ja hytdykkeet muodosta-
vat jatkumon, jonka tuloksena tuotetaan maaritelty lopputulos. Mallia luodessa on selvittava,
mitd tulee etsid, mita pitaa tunnistaa, ja missa sahkoisessa jarjestelméssa tai jarjestelmissa
toimitaan. Mallista on kaytava ilmi prosessin kokonaisuus, siihen liittyvat kontrollit, prosessin
toiminnan perusteet, kaytettavat menetelmat ja mita prosessin tarkoitettu lopputulos. (Biazzo,
2002, 42, 46)

Laaditut prosessimallit on syyta tarkistaa ja tarvittaessa taydentaa tai korjata prosesseihin
osallistuvien henkildiden kanssa, silla he voivat hiljaisen tietonsa perusteella soveltaa niita kay-
tannon esimerkkitilanteisiin erilaiset variaatiot huomioiden (Bider & Jalali, 2014, 701). Doku-
mentoidun tiedon rajallisuus on tiedostettava, jotta prosessimallia ei yritettaisi soveltaa tarkoi-
tukseen, johon se ei rajallisuutensa vuoksi sovellu (Curtis et al., 1992, 48). Mitd monimutkai-
sempi mallinnus on, sitd tarkedmpaa on tunnistaa hiljainen tieto, joka mallin kokonaisvaltai-
seen tulkintaan tarvitaan. Tiedon luomisen SECI- ja SEA-malleissa hiljainen tieto on olennai-
nen osa tiedon luomisen prosessia. Kun tietoa tuodaan eksplisiittiseen muotoon kayttaen eri-
laisia kasitteitd ja kuvaten asioiden valisia suhteita, myds oma nakemys kuvattavasta ilmiosta
syvenee ja rikastuu; samoin jaettu dokumentti voi muodostua jalleen uuden tiedon pohjaksi
(Nonaka & Von Krogh, 2009, 642).

Tutkimustuloksista kay ilmi ndkemys, ettéd teknologian kehitys ja muutostarpeet todennakoi-
sesti kiihtyvat tulevaisuudessa, ja jarjestelmien vaiheittaisesta kehityksesta tulee osa niiden
elinkaarta. Prosessien mallintamisella on vaikutuksensa myos prosessien kehittdmiseen ja nii-
den nakyvéksi tekemiseen. Case-yhtidssa kunnossapito laajenee tukitoiminnosta osaksi liike-
toimintaa, ja laajeneva toiminta asettaa tarpeen yhdenmukaisille toimintatavoille. Tieto toimin-
non tuottamasta lisdarvosta, kuten kustannustehokkuudesta, on tarkeda myos siita syysta, etta
siitd voidaan viestia asiakkaille. Lapinakyvyys edistaa luottamusta.

Tutkimuksessa nousi esille prosessien kuvaamisen ja mallintamisen hyoty jarjestelmaa hank-
kivalle yhti6lle. Projektin nakdkulmasta suorana hy6tyné ilmeni parantunut valmius kuvata jar-
jestelmatarpeita, maaritella jarjestelméaa ja viestia toisen osapuolen kanssa. Toisaalta kuvaus-
ten ja mallien muodostaminen organisaation sisaiselld yhteisty6lla lisda hiljaista tietoa koko-
naisuudesta. Yhteistytssa tehdylla mallintamisella voidaan saavuttaa selked, havainnollinen
ja visuaalinen kuvaus prosesseista. Talldin mallin tulkitsija saa tietoa prosessin osatekijoista,
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tarkoituksesta, halutuista lopputulemista ja liitynnoistd muihin kokonaisuuksiin. Jarjestelma-
hankintaprojektiin liittyvassa mallintamisessa vastaanottajan huomioiminen on erityisen tar-
kedd, koska niihin pohjautuva viestinta ylittdd organisaatiorajat. Organisaation sisalla mallin
tulkitsijoita auttaa esiymmarrys liiketoiminnasta ja liiketoimintaympadristdsta, mutta toisen orga-
nisaation edustajilla esiymmarrys perustuu todennakaoisesti yleisiin liiketoimintoihin ja proses-
seihin. Prosessimallia on siis syyta tarkastella erityisen kriittisesti: voiko mallia tulkitseva, alan
peruskasitteet ja -prosessit tunteva ammattilainen saada siitd oikean ja riittdvan kuvan? Kaik-
kea reaalielaman prosessiin liittyvaa tietoa ei voida esittda tarkimmassakaan mallissa. Liike-
toimintamallien arvioinnissa on otettava huomioon, missad maarin ja milla tarkkuudella proses-
siin sisaltava tieto on ylipaataan tuotavissa dokumentoitavissa olevaan, rakenteelliseen muo-
toon (Kalpic & Bernus, 2006, 50). Vuorovaikutus mallinnuksen pohjalta on siten vahintaankin
yhta tarkeda ymmarrykselle, kuin itse mallintaminen.

Tama rajallisuus huomioiden mallintaminen on syyta rajata sellaiseen tarkkuustasoon, jossa
voidaan vield luotettavasti esittda prosessin kulku, ja varmistaa etta prosessin kaytannon to-
teutuminen voidaan tuoda osapuolille esille vuorovaikutuksessa. Teoriakatsauksessa havait-
tiin taté tukevaksi menetelméksi sosioteknisen ndkokulman soveltaminen, eli niin prosessiin
liittyvien henkildiden kuin teknologiankin huomioiminen (Curran, Keller & Ladd, 1998, 23-24).
Tutkimustuloksista heijastuu samantyyppinen tarve. Prosesseihin liittyvat osaajat on saatava
osallistumaan aktiivisesti méaarittelyyn, jotta heidan hiljainen tietonsa saadaan hyddynnettya
projektissa. Voidaan siis todeta, etta mallinnuksessa on syyta paitsi osallistaa prosessin asi-
antuntijat mallin laadintaan, my6s tuoda mallissa esille heidan roolinsa prosessissa. Tiedon
hallinnan ja tietojohtamisen kannalta olennaista on kokonaiskuvan muodostaminen, ja hiljai-
sen tiedon tunnistaminen on tarpeen taman tavoitteen saavuttamiseksi.

Aineistosta iimenee kaksi tarkeda, PK-kokoluokan yrityksen henkildresursseihin liittyvaa nako-
kohtaa. Haasteena on, etta ihmisid on usein vaikeaa irrottaa taysin projektiin paivittaisista tyo-
tehtavistaan. Toisaalta vahvuutena esitetaan, ettd prosesseista on usein lahtokohtaisesti sy-
vallisempi ymmarrys PK-kokoluokan yhtidissd, koska tydntekijat toimivat niissa laajemmin.
Tama mahdollistaa kokonaisuuden hahmottamisen kokemuksen ja karttuneen hiljaisen tiedon
avulla, myds ilman konkreettisia prosessidokumentteja.

Onnistunut viestintd on edellytys jaetun ymmarryksen muodostumiselle (Ko et al., 2005, 76).
Nakemykset kasvokkaisen vuorovaikutuksen eduista tuotiin monipuolisesti esille sek& hankki-
van yhtion etta jarjestelmatoimittajien edustajien osalta. Jarjestelméatoimittajien edustajat toivat
esille yhteistydsovellusten avulla etéana jarjestettavat kokoukset ja niiden yleistymisen. Tallai-
sia kokouksia pidettiin luonnollisena osana nykyaikaisia projekteja, mik& osaltaan voi johtua
useiden toteutusten kautta karttuneesta kayttokokemuksesta. Samanlaista varmuutta ei ilmen-
nyt hankkivan yhtion edustajien vastauksista, vaan niissa korostui pikemmin kasvokkaisen
vuorovaikutuksen tarkeys. Yhteistytsovellusten valityksella olisi haluttu jarjestaa lahinna ko-
kouksia, joissa tehdaan tarkasti rajattuja tai rutiiniluonteisia maarittelyja. Tama eroavaisuus
kannattaa huomioida vastaavanlaisia projektipalavereja suunniteltaessa.
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6.2 Prosessien mallintamisen rooli tiedon luomiselle jarjestelméhankintaprojektissa

Projektissa esiintyviksi tiedon muodoiksi maariteltiin aiemman teorian pohjalta eksplisiittinen
eli dokumentteihin sitoutuva, hiljainen eli ihmisiin sitoutuva ja upotettu eli tietojarjestelmaan
sitoutuva tieto. Jarjestelman hankintaprojektin tarvemaarittelyvaihe konkretisoitui hankkivan
yhtion nakodkulmasta laajaan dokumentaatioon, jossa tarpeita, |&Ahtokohtia ja vaatimuksia jar-
jestelméaratkaisulle kuvattiin. Vastaukset tahan tarvemaarittelyyn pyydettiin jarjestelmatoimit-
tajilta kyseisiin dokumentteihin ja niissa erikseen méaaritetyilla tavoilla. Tarvemaarittelyé edelsi
yhtidssa sisainen kartoitus ja méaarittely, jossa pyrittiin saavuttamaan riittava ja kattava nake-
mys prosesseista. Merkittava osa tassa maarittelyssa luotua dokumentaatiota olivat erilaiset
kayttdtapaukset.

Hankintaprojektin edetessa syvennettiin hankkivan yhtion edustajien nakemysta jarjestelma-
ratkaisuista erilaissa tapaamisissa jarjestelmatoimittajien kanssa. Yhteydenotoilla referenssi-
yhtidihin kartoitettiin kertynytta, hiljaista tietoa, joka lisdsi ymmarrysta ratkaisun ominaisuuk-
sista ja kaytdnnon soveltuvuudesta. Kun hankittava jarjestelma oli valittu, paastiin edelleen
syvemmalle toteutuksen maarittelyyn. Kayttétapaukset ja dokumentaatio palvelivat myos
tasséa vaiheessa ja taydentyivat sitd mukaa, kun ymmarrys prosesseista ja erityisesti niiden
yksityiskohdista kasvoi. Jarjestelman toiminta ja perustellut valinnat erilaisista maarittelyista
jarjestelmassa tulivat tutuiksi. Rinnakkain taman tiedon kanssa kehittyivat myds ratkaisukoh-
taiset kayttdohjedokumentit, jotka kuvaavat jarjestelmén toimintalogiikan ja sen osakokonai-
suudet. Tutkimustuloksissa tuotiin esille tarkoituksenmukaisuuden merkitys dokumenttien laa-
dinnalle. Dokumenttien luomiseen kaytetyn tyon todettiin valuvan hukkaan, jos niita ei yllapi-
deta tarpeen mukaan tai hyddynneta siihen, mihin ne on tarkoitettu. Tama koettu mielekkyyden
puute voi vahent&& motivaatiota vastaavien dokumenttien laatimiseen jatkossa.

Yhtena case-yhtion tavoitteena oli saavuttaa riittava osaaminen ja tieto kunnossapitojarjestel-
man toiminnasta, jotta jarjestelman itsenainen kaytté on mahdollista my6s yllapitotoimien
osalta. Hankittava jarjestelma integroitiin useisiin muihin yhtién jarjestelmiin, sisaltaen esimer-
kiksi talouden ja palkkahallinnon jarjestelmia. Tiedon jakaminen, luominen ja soveltaminen
osanottajien kesken mahdollisti osaltaan nama toteutukset. Haastatteluaineistosta paljastui yl-
lattava, jopa halyttava kaytdnnon havainto juuri integraatioista keskustellessa. Tietojarjestel-
matoimittajien edustajien vastauksista kavi ilmi, ettd asiakasyritysten osaaminen ja kokonais-
kuva jarjestelmienséa datasta ja jarjestelmien integraatiosta vaihteli, samoin kiinnostus integ-
raatiototeutuksiin. Osan asiakasyhtidista todettiin olevan hyvin valveutuneita ratkaisuista ja
niissa lilkkkuvan datan kokonaisuudesta, mutta toisten asiakkaiden osalta kiinnostus ratkaisun
toteutukseen ja datan kokonaiskuvaan oli vahaisempaa. Tutkimustulosten valossa jalkimmai-
nen suhtautumistapa vaikuttaa hyvin riskialttiilta, silla jarjestelmien tuottama data on olennai-
sessa roolissa niiden tuottamassa informaatiossa, jota puolestaan hyddynnetdan paatoksen-
tekoon. Jos datan perusteiden ja ratkaisujen keskindisten suhteiden ymmarrys ei ole riittavalla
tasolla, on haasteellista varmistua siitd, etta raportoitu informaatio on virheetdnta, relevanttia
ja tarkoituksenmukaisesti esitetty vastaanottajille. Tutkimustulosten perusteella tdméa edellyt-
taéa datan laatua, jarjestelmien ja niiden tuottaman datan tuntemusta ja ymmarrystad naiden
kokonaisuudesta jarjestelmaé kayttavassa yhtiossa. Edellytyksena on niin ikd&n suunnitelmal-
lisuus sen suhteen, misté jarjestelmastéd dataa hyddynnetddn raportoitaessa eri vastaanotta-
jille.
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Tutkimuksen viitekehyksessa tietoa on tarkasteltu kasitteend, jonka eri osatekijat — tietohierar-
kian mallissa data, informaatio, tieto ja viisaus — vaikuttavat toisiinsa, ja naiden osatekijéiden
vuorovaikutuksen ymmartaminen on erityisen tarkedd (Faucher et al., 2008, 3-4; Rowley,
2007, 163-164). Tiedon luomisen SECI- ja SEA-malleissa vuorovaikutus on avaimena muu-
toksiin tiedon eri muotojen valilla: hiljaisen tiedon, SECI-mallin eksplisiittisen tiedon ja SEA-
mallin upotetun tiedon valilla. Hiljaista tietoa jaetaan yhteisen tekemisen kautta, ja prosessien
lapikayminen mallintamalla jaljittelee tata toimintaa. Nain hiljaista tietoa prosesseista voidaan
tuoda eksplisiittiseen muotoon eli dokumentoida prosessimallien muodossa. Samoin hiljaisen
tiedon kautta voidaan saavuttaa ymmarrys prosesseista, ja taman ymmarryksen kautta voi-
daan edelleen muodostaa tietojarjestelman upotettua tietoa (Bider & Jalali, 2014, 707-709).
Jarjestelmaan upotetun tiedon hallinta nousee esille prosessien tuntemuksen yhteydessa. Jar-
jestelman kayton tulisi perustua ymmarrykseen myaos siitd, mita eri tydvaiheissa tehdaan, miksi
ne on maaritelty tietylla tavalla ja miten kyseinen prosessi linkittyy kokonaisuuteen. Tutkimus-
tuloksissa nousee esille, ettd puutteellinen tieto talla osa-alueella voi iimeta esimerkiksi ehdot-
tomuutena tarvemaarittelyissa.

Tutkimustulosten yhteenveto on sovellettu tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen kuviossa
8, joka kuvaa prosessien mallintamisen roolia jarjestelmahankintaprojektissa tapahtuvassa
tiedon luomisessa. Kun prosesseja mallinnetaan jarjestelmahankintaprojektissa prosesseista
oppimiseen ja niista viestimiseen, prosessimalliin voidaan katsoa liittyvan kolme erityyppista
tiedon lajia. Tiedon lajit eivat ole toisistaan erillaan, vaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa, jolloin yhden tiedon lajin karttuminen edistaa myds muita tiedon elementteja.
Organisaation prosessikokonaisuuksien mallintaminen ja analysointi sek& naihin perustuva
vuorovaikutus ja oppiminen voidaan ndhda lahestymistapana, joka edistaa tiedon luomista ja
tietojohtamista organisaatiossa myds jarjestelméahankintakontekstin ulkopuolella.

Prosessien mallintaminen tietojarjestelman hankintaprojektissa

Hiljainen tieto

Prosessiin liittywd, henkildityva tieto
ja karttuva osaaminen. Kenelld tietoa
on, ketka sita tarvitsevat? Nakyvaksi
osallistamisella ja yhieistydlla.

Upotettu tieto Eksplisiittinen tieto
Jarjestelman toimintaperiaatieiden Dokumentointi, prosessimallien
ja kayton oppiminen, palaute ja muiden dokumenttien
ratkaisuista, kokonaiskuva paivittaminen ja kehittaminen
jarjestelmaarkkitentuurista, datasta palautteen ja vuorovaikutuksen
ja informaatiosta perusteella

Kuvio 8. Prosessien mallintaminen tiedon luomisen lahteena jarjestelmahankintaprojektissa
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Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta projektien mallintaminen parhaalla tavalla
jarjestelméprojektissa ei ole pelkka staattinen dokumentti, jonka projektin osapuoli voi
itsendisesti laatia ja hioa valmiiksi. Myos projektissa kaytava vuoropuhelu ja uuden tiedon
luominen ovat olennainen osa mallintamista. Dokumenttien muotoon yhteistydssa tehty
mallintaminen toimii pohjana télle vuorovaikutukselle ja toisaalta elaa tiedon luomisen
prosessin mukana. Yhteisty0ssa saatavat taydentavéat nakemykset myods organisaatiorajojen
ulkopuolelta ovat arvokkaita sek& prosessimallien, ettd prosessiin liittyvan tiedon kannalta.
Avoimuus kannattaa sailyttad myds rakentaville, jopa vastakkaisillekin ndkemyksille.

Kaytannon suosituksena tulosten pohjalta voidaan esittaa, etta jarjestelméprojektissa luodut
ja kehitetyt prosesseja mallintavat dokumentit pidetddn ajan tasalla ja saatavilla
organisaatiossa. Tulosten perusteella voidaan myds suositella, etté tunnistetuille ja projektissa
mallinnetuille prosesseille nimetaan prosessinomistajat, joiden vastuualueeseen ndaiden
dokumenttien yllapito ja niista viestiminen kuuluvat. Jarjestelmaprojektissa muodostuu
prosessien mallintamiseen kokonaisndkékulma, jossa mukana ovat dokumentteihin sitoutunut
eksplisiittinen tieto, henkildihin sitoutunut hiljainen tieto ja eri tietojarjestelmiin sitoutunut,
upotettu tieto. Naiden kolmen tiedon lajin voidaan katsoa liittyv&n prosessien mallintamiseen
jarjestelmahankintaprojektissa.

Jarjestelmaa hankkivan yhtion sijoittumisen PK-kokoluokkaan on tunnistettu aiemmassa
tutkimuksessa tuovan yhtidlle etua jarjestelmien kayttbonottoprojekteissa siitd syysta, etta
pienemmissd organisaatioissa tyontekijat tekevat tyypillisesti monipuolisemmin erilaisia
tyotehtavia ja tyovaiheita (Zach et al., 2014, 309). Taman tutkimuksen tulokset tukevat t&ta
aiempaa havaintoa. Tuloksista ilmeni, ettd PK-yrityksissa prosessien kokonaisuuksista ollaan
hyvin perilla, vaikka niitd ei olisi muodollisesti dokumentoitu prosessimalleiksi. Taman
havainnon ja aineistossa erityisesti korostuneen hiljaisen tiedon tarkeyden perusteella voidaan
suositella, etta jarjestelmahankintaprojekteissa hyddynnetddn organisaation hiljaista tietoa
mahdollisimman laajasti osallistamalla prosesseihin liittyvat asiantuntijat prosessien
mallintamiseen ja muihin projektin vaiheisiin.

Tamén tutkimuksen avulla onnistuttin vastaamaan asetettuun tutkimuskysymykseen eli
maarittelemaan prosessien mallintamisen rooli tiedon luomisessa
jarjestelmahankintaprojektissa, ja muodostamaan syvallinen ymmarrys tutkitusta ilmiésta. On
kuitenkin huomioitava, ettd tassa tutkimuksessa ei tavoiteltu laajaa sovellettavuutta.
Tutkimuksessa saavutetut tulokset ovat rajallisesti sovellettavissa taméan tapauksen
ulkopuolelle.

Hedelmallinen jatkotutkimusaihe voisi olla tietojarjestelmééan liittyvan dokumentin- ja
tiedonhallinnan jatkokehitys niiden vaiheiden jalkeen, joihin tdma tutkimus ajallisesti paattyi.
Tietojarjestelman elinkaaressa seuraavat vaiheet ovat kayttdonotto, vakiinnuttaminen ja
tarvittaessa edelleen kehittaminen erityisesti olosuhteiden muuttuessa. Tassa tutkimuksessa
eri osapuolten nakemyksia ilmidsté kartoitettiin haastattelemalla hankkivan yhtion edustajia ja
tietojarjestelmia toimittavien yhtididen edustajia. Haastattelut toteutettiin tutkimuksessa
yksiléhaastatteluina. Ryhméa- tai parihaastattelut olisivat voineet taydentda tutkimusaineistoa
uusista ndkodkulmista dialogin kautta.
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7. YHTEENVETO

Prosessien mallintaminen tukee tiedon Iuomista tietojarjestelman hankintaprojektissa.
Prosessimallit ovat osa sitd perustaa, joka mahdollistaa osapuolten vuorovaikutuksen ja
keskindgisen ymmarryksen muodostamisen projektissa. Liiketoiminnan prosessimallit
edustavat prosesseja dokumentoidussa muodossa. Esimerkiksi vuokaavioiden tai
kayttétapausten muotoon laaditut mallit edistavat oppimista ja keskustelua prosesseista.
Ihanteellisesti mallit myds kehittyvat ja taydentyvat tarvittaessa vuorovaikutuksen ja
saavutetun tiedon perusteella. Vuorovaikutuksen tavoitellaan jarjestelméhankintaprojektin
osanottajien valista jaettua nakemystd liiketoimintatarpeista, jarjestelmaan liittyvista
prosesseista, tietojarjestelmaratkaisun mahdollisuuksista, sek& naiden tarkoituksen-
mukaisesta yhteen saattamisesta. Toisin sanoen yhteistyon tavoitteena on hankkivaa yhtiéta
palveleva jarjestelméaratkaisu, ja prosessien mallintaminen tukee tiedon luomista taman
tavoitteen saavuttamiseksi. Mallintaminen palvelee sekd organisaatiota itse&én, etta sen
sidosryhmia.

Tutkimuksen tuloksista selvidd, etta prosesseista laaditut mallit ovat olennainen véline tiedon
luomisessa tietojarjestelmdn hankintaprojektissa useista kaytannon syistd. Mallien
olennaisuus nayttaytyy siina, miten vahvasti ne kytkeytyvét tiedon luomisen prosessiin
projektin aikana ja sujuvoittavat sita. Johtopaatdksena voidaan todeta, ettd prosessien
mallintamisen paamaara ei ole staattinen, yhden osapuolen mahdollisimman tarkaksi hioma
dokumentti, vaan yhteistydnd syntyva kuvaus, jossa linkittyvat toisiinsa eri asiantuntijoiden
osaaminen ja tiedon eri muodot: eksplisiittinen, hiljainen ja upotettu tieto. Prosessimallien
laatiminen ja kehittdminen ovat osa tiedon luomisen prosessia, jonka edetessa osallistujien
tieto prosesseista, tietojarjestelmasta ja naiden yhteensovittamisesta syvenee.

Organisaation tieto, kyky sille relevantin tiedon hankkimisen, luomiseen ja hyddyntamiseen on
tunnistettu tietojohtamista kasittelevassa tutkimuksessa tarkeaksi tekijaksi kestavan
kilpailukyvyn saavuttamiselle. Tama tekee myds tietoon liittyvien prosessien ymmartamisesta
tarkean menestystekijan. Taman tyon tarkoituksena oli tutkia prosessien mallintamista tiedon
luomisen vdlineena tietojarjestelman hankintaprojektissa. Toiminnanohjausjarjestelman
kaltaisen, laajan tietojarjestelmén hankintaprojekti edellyttdd onnistuakseen mittavaa
yhteisty6td, vuorovaikutusta ja tiedon jakamista eri organisaatioilta ja niiden edustajilta.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, millainen prosessien mallintaminen tukee parhaiten naita
tavoitteita jarjestelméhankinnassa. Tiedon luomisella tarkoitetaan tassé tutkimuksessa
prosessia, jolla nama tavoitteet pyritddn saavuttamaan: osapuolten tiedon integrointia yhteen
jarjestelmaratkaisun luomiseksi yhdessa ja erilaisten ndkemysten saattamiseksi yhteen.
Prosessien mallintamisella tarkoitetaan erilaisia kirjallisia dokumentteja tai kuvioita, joita
jarjestelman hankintaprojektissa kaytetdan ja luodaan naita tarpeita varten.

Tutkimus toteutettiin projektista, jossa suomalainen PK-kokoluokkaan sijoittuva, energia-alalla
toimiva yhtié hankki liiketoimintatarpeitaan varten kunnossapidon tietojarjestelman. Tallaista
merkittdvaa hankintaa edeltaa tyypillisesti liiketoimintaprosessien mallintaminen eli prosessien
l[&pikdyminen ja tuominen dokumentoituun ja yksiselitteisesti ymmarrettdvaan muotoon. N&in
liketoimintatarpeiden  kuvaaminen jarjestelmatoimittajille  mahdollistuu.  Vastaavasti
jarjestelmatoimittajat kuvaavat ratkaisumahdollisuuksiaan suhteessa néaihin tarpeisiin,
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jarjestelménséa prosesseja ja niiden soveltuvuutta. Osapuolten on saavutettava ja luotava
projektissa riittdvasti tietoa, jotta tarpeet tayttavan jarjestelmaratkaisun toteutus ja lopulta
tuotannollinen kaytté mahdollistuvat aiotulla tavalla.

Tutkimus toteutettiin laadullisena yhden tapauksen tapaustutkimuksena. Metodina sovellettiin
puolistrukturoitua teemahaastattelua, ja lisdksi projektissa luotua dokumentaatiota kaytettiin
toissijaisena, tutkimusta tukevana lahteend. Kattavan nakemyksen saavuttamiseksi
tutkittavasta ilmiosta tutkimuksessa haastateltin sek& jarjestelm&d hankkivan yhtion etta
jarjestelmatoimittajien edustajia.

Tutkimustulosten  perusteella  viitekehyksessd  esiintyvat tiedon lajit  esiintyvat
jarjestelmahankintaprojektissa ja ne on syyta ottaa huomioon prosessien mallintamisessa.
Tulosten perusteella ndma kaikki kolme tiedon ilmenemismuotoa voivat kehittya projektin
edetessd. Prosessimallit ja muut dokumentit kehittyvat yhteistydn my6td, hiljainen tieto
lisdantyy projektin osanottajien kesken ja jarjestelmaa koskeva, upotettu tieto tulee osaksi
jarjestelmaa hankkivan yhtion tietopohjaa.
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LITTEET

Liite 1. Teemahaastattelun haastattelurunko

Teemahaastattelussa sovellettu rakenne on esitetty alla. Haastattelurungossa huomioitiin

haastateltavien eri roolit jarjestelmaéa hankkivan tai toimittavan yhtion edustajana.
H = kysymys jarjestelmaa hankkivan yhtién edustajalle, T = kysymys jarjestelmaa toimittavan yhtion edustajalle

1. Avauskysymykset:

Millainen on roolisi jarjestelméan hankintaprojektissa?

Millainen on aiempi tydkokemuksesi vastaavista hankinnoista: monessako vastaavassa projektissa olet
tydskennellyt tdssé roolissa viimeisen viiden vuoden aikana?

2. Kommunikointi ja yhteisen tiedon rakentaminen (jarjestelméaratkaisun hahmottelu):
T: Kuvalilisitko, miten rakennatte yhteensopivaa ratkaisua asiakkaan kanssa?
H: Kuvailisitko, miten hahmotatte, onko esitetty jarjestelmaratkaisu sopiva teille?

Liittyyko tiedonvaihtoon haasteita, jos liittyy, miten niihin on vastattu?

3. Prosessit ja tiedon luominen parhaiten soveltuvasta ratkaisusta:

H: Miten tuotte esille liiketoimintaan liittyvid avainprosesseja jarjestelméatoimittajille? Miten tieto on
keratty? (Sanallisesti, dokumentteja tai kaavioita esittamalla tms.)

T: Miten pyritte saamaan asiakkaalta tarvittavan liiketoiminnan avainprosesseihin liittyvan tiedon?
(Keskustellen, pyytamalla dokumentteja tai kaavioita tms.)

4. Tiedon kerryttaminen ja luominen:

H: Milla tavalla haluaisit kerryttéa tietoasi jarjestelman ominaisuuksista ja prosesseista, kokonaiskuvan
saamiseksi? Millainen tieto on tarkeinta?

T: Milla tavalla haluaisit kerryttdd tietoasi asiakkaan tarpeista ja prosesseista, kokonaiskuvan
saamiseksi? Millainen tieto on tarkeinta?

5. Eksplisiittinen tieto:
Millaiset  kirjalliset dokumentit liiketoiminnan avainprosesseista / sahkodisen jarjestelman
toimintaprosesseista ovat sinusta toimivimpia?

6. Hiljainen tieto:

H: Missd maarin tallaiseen projektiin liittyy hiljaista tietoa, jota ei 16ydy dokumenteista vaan saadaan
suoraan asiakkaan edustajilta? Miten tallainen tieto pyritdan nostamaan esille?

T: Missa maarin tallaiseen projektiin liittyy hiljaista tietoa, jota ei 16ydy dokumenteista vaan saadaan
suoraan jarjestelmatoimittajan edustajilta? Miten tallainen tieto pyritdan nostamaan esille?

7. Tiedon ja tiedon luomisen rooli
Millaisessa roolissa tieto ja yhteisen tiedon/nakemyksen luominen on jarjestelmahankintaprojektissa?

8. Muiden edustajana toimiminen
H: Projektiryhmassé on vain osa henkildista, jotka tulevat kdyttdmaan hankittavaa jarjestelmaé. Miten
heidan tietonsa saadaan mukaan projektiin?

9. Olennaisimmat / muuta aiheesta nousevaa:

Mitkd kolme asiaa nyt keskustelemistamme ovat tarkeimpid, jotta jarjestelmdhankintaprojekti voi
onnistua?

Onko kasiteltyyn aiheeseen liittyen muuta mieleen tullutta, josta ei ole viela keskusteltu?
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Liite 2. Tarkeimmat tekijat jarjestelmahankinnan onnistumiselle

Alla on esitetty aihepiireittéin ryhmitelty koonti vastauksista haastattelukysymykseen, jolla kar-
toitettiin vastaajien mielesta tarkeimpia seikkoja jarjestelmahankintaprojektin onnistumiselle.

Huolellisella lapikaynnilla saavutettu yhteinen nakemys
Yhteinen ndkemys hankkivalla yhtidlla ja jéarjestelméan toimittajalla (H1H)
Mit& tehd&an, milla lahtétiedoilla, milla budjetilla (H1H)

Hankkivan yhtion tarpeet ja jarjestelman ominaisuudet: naiden ristiin tarkistus
ja muutostarpeiden kartoitus (H8T)

Kaikki huomioitu integraatioiden toiminnassa (H9H)
Sitoutuneisuus osallistamisen ja tukemisen kautta

Hankkivan yhtion tydntekijoiden ja johdon sitoutuneisuus (H2H ja H9H)

Johdon tuki ja lasnéolo hankkivassa yhtiossa (H4T)

Johdon suusta visio siité, mitéa konkreettisia hyotyja jarjestelman kayttdjille halutaan saavuttaa (H4T)
Henkil6storesurssit, aktiivisuus

Riittavat henkildstoresurssit asiakkaalla (H3H, H4T, H5T)

Asiakkaan toteuttamissa testauksissa varmistuu, etta jarjestelma toimii niiden toimintamallien mukaan,
joita asiakas noudattaa (H8T)

Aktiivinen asiakkaan osallistuminen testaukseen, varmistuu, etté jarjestelma sopii prosessiin,
johon se on suunniteltu (H6T)

Valmius ja kyvyt hankkia jarjestelma (H) ja toimittaa jarjestelméaratkaisu (T)

Joko hankkivalla yhtidlla itsellaan tai asiantuntijapalvelun tukemana, jotta voi maaritella
ja maarata, mita haluaa (H2H)

Hankkivalla yhtiolla vankka ndkemys mit& halutaan, niin, etta asian voi kirjoittaa paperille (H2H)
Hankkivalla yhtiolla selkea ja kirkas nakemys, mité tavoitellaan (H7T ja H9H) ja mit& halutaan (H9H)
Realistinen suunnitelma toteutuksesta (H3H)
Toimittajan ammattitaito (H2H)
Toimittajan ja hankkijan tuntemus jarjestelmasta ja toimialasta (H3H)
Hankkivan yhtion oman datansa seka jarjestelmiensa tuntemus integraatioissa (H5T)
Yhteisty0 ja roolitus projektissa
Henkilétason kommunikoinnin toimivuus, yhteishenki, positiivinen asenne ongelmatilanteissa (H8T)
Yhteisty0 toimittajan ja asiakkaan liikketoimintaosaajan kanssa (H5T)
Avoin vuorovaikutus (H6T)
Henkiléiden roolitus projektissa ja heidan yhteispelinsa (H4T)
Koordinointi: asiakkaan edustaja, joka johtaa ja pitda langat kasissaan (H7T)
Oikeat henkil6t ja tarvittava tieto projektissa (H7T)



