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Ajan kuluessa ja digitaalisen liiketoiminnan mé&dran kasvun kiithdyttaméana
organisaatioiden sovellus- ja jdrjestelmédportfoliot ovat kasvaneet entistd
laajemmiksi ja niistd on tullut entistd kriittisempid liiketoiminnalle. Kun aiemmin
ldhes kaikki hoitui yhdelld toiminnanohjausjdrjestelmdlld, niin nyt niiden
rinnalle on tullut erilaisia mikropalveluita ja rdatdloityjd sovelluksia. Taman
seurauksena yrityksen data on hajautunut nédiden jarjestelmien viélille ja taman
datan hallinnasta ja hyddyntdmisestd on tullut entistd tyolddmpadd. Tamd on
lisdannyt manuaalisen tyon médarad sekd tehnyt liiketoimintaprosesseista raskaita.
Prosesseja ja tietovirtoja on kuitenkin ldhdetty automatisoimaan integraatioiden
avulla ja integraatioprojektien méddrd onkin kasvanut viime vuosina
merkittavasti. Valitettavasti integraatioprojektit ovat kuitenkin herkkid
epdonnistumiselle niiden monimuotoisuuden takia. Tdssd pro gradu-
tutkielmassa tutkitaan tietojdrjestelmien integraatioiden eri tasoja, onnistuneen
integraatioprojektin  kriteereitd sekd integraatioprojektin onnistumiseen
vaikuttuvia kriittisid menestystekijoitd kirjallisuuskatsauksen ja kvalitatiivisen
empiirisen osuuden avulla. Kirjallisuuden ja empiirisen osuuden perusteella
havaittiin, ettd liiketoimintatarpeen tdyttiminen on integraatioprojektin tarkein
onnistumisen kriteeri ja se on ainoa yksiselitteinen kriteeri, joka voi yksistdan
kertoa projektin onnistumisesta tai epdonnistumisesta. Muita onnistumisen
kriteereitd ovat budjetissa ja aikataulussa pysyminen seké teknisen velan maara.
Tamdn tutkielman perusteella 16ydettiin kolmetoista integraatioprojektille
kriittistd menestystekijad. Namd integraatioprojektin kriittiset menestystekijat
voidaan jakaa neljaan ryhmaéén: organisatorisiin tekijoihin,
integraatiostrategiaan ja projektin hallintaan liittyviin tekijoihin, teknologisiin
tekijoihin ja kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen liittyviin tekijoihin.
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kriittiset menestystekijdt, ketterdt kehitysmenetelmadt, liiketoimintaprosessi,
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Over time and hasten by the increasing amount of digital business, the
application and system portfolios of organizations have expanded and they’ve
become more critical for business. Everything was handled with a single
enterprise resource-planning tool before but now they have been replaced with
different microservices and customized applications. This has caused that the
data of organization is now distributed between the systems and data
management and utilizing it has become harder. This is increasing the amount of
manual work and the business processes are becoming heavier. Now the
processes and data flows are being automated with integrations and the amount
of integration projects has increased significantly. Unfortunately, integration
projects are easily failing because of their complexity. In this thesis the different
levels of system integrations, criteria of successful integration project and critical
success factors of integration projects are being researched based literature
review and qualitative empirical section. Based on literature and empirical
section, it was founded out that fulfilling the business objective of the integration
project is the only self-sustaining criteria that can determine the success or failure
of integration project on its own. Other criteria’s for integration project success
are staying within schedule and budget and managing the amount of technical
debt. There were thirteen critical success factors found in this research. These
critical success factors of integration projects can be divided into four categories.
These categories are organizational factors, integration strategy and project
management related factors, technological factors and communication and
interaction related factors.

Keywords: enterprise application integration, enterprise service bus, integration
project, critical success factors, agile methodologies, business process, enterprise
architecture
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden kasvaessa ja kehittyessd myos niiden sovellusportfoliot kasvavat
ja nykyddn suurilla organisaatioilla saattaakin olla useita kymmenid, ellei jopa satoja
jarjestelmid ja sovelluksia kdytossd yhtd aikaa. Né&in ollen kokonaisarkkitehtuuri voi
olla varsin monimuotoinen sisdltden legacy-jarjestelmid, erilaisia toiminnanohjaus-
jarjestelmid sekd muita raataloityjd jarjestelmid erityistarpeisiin. (Lam, 2005). Yksi
syy tdhdn muutokseen on se, ettd perinteiset ERP-jdrjestelmdt eivit ole tarpeeksi
muokattavissa liiketoiminnan tarpeisiin ja timén johdosta yrityksilld on kdytossdaan
moninaisia raataloityjd ohjelmistoja enemmaén kuin aiemmin. My®6s eri liiketoimin-
tojen viilisid siiloja on ldhdetty purkamaan toiminnan tehostamiseksi, esimerkiksi
liikketoimintaprosesseja suoraviivaistamalla, ja tdtd organisaation muutosta tuetaan
informaatioteknologian avulla. Kdytannossa tdma tarkoittaa olemassa olevien sovel-
lusten ja jdrjestelmien integraatiota, jotta niiden toiminnallisuutta voidaan laajentaa
ja jarjestelmd saavuttaa sille asetetut tavoitteet liiketoiminnan osalta. N&in ollen jar-
jestelmdintegraatiot edesauttavat jdrjestelmdn onnistuneisuutta (Chapman & Kihn,
2009). Lisdksi integraatioiden avulla on mahdollista pidentda tietojérjestelmien elin-
kaarta kdyton osalta eli siltd ajalta, kun varsinainen arvon tuottaminen on vasta
kdynnissd (Irani, Kuljis, Love & Themistocleous, 2004). Voidaankin olettaa, ettd in-
tegraatioprojektien ja niihin allokoitujen resurssien méaéra tulee kasvamaan tulevai-
suudessa huomattavasti.

Myos API:t (application programming interface) eli sovellusten rajapinnat ovat
talld hetkelld nouseva trendi tietojdrjestelmien kehityksessd, koska niiden avulla voi-
daan hyodyntdd olemassa olevia jdrjestelmid tehokkaammin ja voidaan luoda jopa
uutta liiketoimintaa entisten kehittdmisen sijaan. Calabro, Perinkolam, Purpura ja
Vasa (2018) kirjoittavat artikkelissaan APl:en tuomasta taloudellisesta hyodysta
ROILn (return on investment) muodossa, koska niiden avulla olemassa olevia tekno-
logisia vahvuuksia voidaan kdyttdd uudelleen jopa yrityksen rajojen ulkopuolelle.
Esimerkiksi viime aikoina paljon esilld ollut EU:n PSD2-direktiivi avaa pankkien ra-
japinnat mahdollistaen uusia liiketoimintoja sekd pankeille itselleen ettd kolmansille
osapuolille, mikili ne pystyvit onnistuneesti integroimaan ndmd rajapinnat omiin
lilketoimintoihinsa. Yrityksissd mietitddan télld hetkelld omia integraatiostrategioita
ja ndin yritykset pyrkivit luomaan kestdvan pohjan tulevaisuuden liiketoiminnalle
kehittamalld uudelleen kdytettdvid palveluita sekd tehokasta integraatioarkkiteh-
tuuria.
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Tietojdrjestelmien kehitysprojektit ja niiden kriittiset menestystekijdt ovat
laajalti tutkittu aihe, mutta tietojdrjestelmien integraatioprojekteilla on omia omi-
naispiirteitd kuten esimerkiksi projektin osapuolten korkea lukumaérd, yleisesti
tunnettujen ja kayttoonotettujen viitekehysten puute ja yksittdisen projektin jase-
nen kompetenssin korostunut merkitys projektin onnistumiselle (Lam, 2005;
Mendoza, Peréz & Griman, 2006). Ndin ollen on perusteltua, ettd yritystietojar-
jestelmien integraatioprojekteja ja niiden kriittisia menestystekijoitd tutkitaan
omana ryhméndan. Téllaisilla integraatioprojekteilla voidaan saavuttaa merkit-
tavid kilpailuetuja organisaatiolle nykyisessd markkinatilanteessa esimerkiksi
vdhentdamalld tietojdrjestelman ylldpidon kustannuksia tai tehostaa liiketoimin-
taprosesseja suoraviivaistamalla niitd. Lisdksi esimerkiksi ERP:hen verrattuna
EALn (enterprise application integration) implementointi maksaa 10-60 prosent-
tia vastaavanlaisen ERP:n implementoinnista (Hung, Chang, Yen & Lee, 2015).
Integraatioprojektit ovat kuitenkin haastavia useista eri nakokulmista ja niiden
epdonnistumisprosentti onkin erittdin korkea (Mendoza ym., 2006). Ymmarta-
malld paremmin ndiden projektien kriittisid menestystekijoitd ja haasteita nama
tekijdt ja haasteet voidaan ottaa paremmin huomioon projektin suunnittelu- ja
toteutusvaiheissa esimerkiksi resurssien allokoinnissa, teknologiavalinnoissa ja
projektiorganisaation kokoamisessa. Ndin ollen on mahdollista parantaa mah-
dollisuuksia toteuttaa integraatioprojekti onnistuneesti ja saavuttaa alkuperdai-
nen liiketoimintatavoite eli tuottaa arvoa yritykselle.

Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd integraatioprojektit poikkeavat perin-
teisistd tietojdrjestelmien kehitysprojekteista, mutta ndistd tutkimuksista on
myos kdynyt ilmi, ettd integraatioprojekteilla on kuitenkin jotain yhtéldisyyksid
muihin projektityyppeihin (Lam, 2005; Mendoza ym., 2006; He & Xu, 2013). T4-
man tutkimuksen tavoitteena on yhdistdd aiempien tutkimusten havainnot yhte-
ndiseksi teoriaksi seké esittdd ne kategorisoidusti. Koska integraatioprojekteilla
on kuitenkin joitain yhtdldisyyksid perinteisten jdrjestelmikehitysprojektien
kanssa, niin ndiden kriittisid menestystekijoihin keskittyneitd tutkimuksia pyri-
tadn kdayttamaan tukena yhtéldisten tekijoiden osalta, jotta mallista saadaan mah-
dollisimman kokonaisvaltainen. Tavoitteenamme on luoda malli, jonka pohjalta
integraatioprojektien haasteista ja menestystekijoistd saadaan kokonaisvaltainen
kuva, jota hyodyntden organisaatiot voivat parantaa mahdollisuuksiaan toteut-
taa integraatioprojekteja onnistuneesti ymmartamalld nditd tekijoitd paremmin.
Tdamdn tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraavaan tutkimuskysymykseen:

J Mitka ovat kriittiset menestystekijdt kokonaan tai osittain ulkoiste-
tuissa tietojdrjestelmien integraatioprojekteissa?

Lisaksi tdssd tutkimuksessa pyritddn vastaamaan tutkimuskysymykseen olen-
naisesti liittyvaan kysymykseen siitd, minkdlainen on onnistunut integraatiopro-
jektit ja mitka kriteerit sitd mittaavat. Tdméan tiedon avulla on mahdollista peilata
tutkimuksessa esille tulevia kriittisid menestystekijoitd ja niiden pohjalta synty-
vid seurauksia integraatioprojektien onnistumiseen.

Tdamd tutkielma aloitetaan kirjallisuuskatsauksella aiempiin tutkimuksiin,
joiden avulla esitetdan keskeiset késitteet sekd esitelldadan olemassa olevat teoriat
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ja mallit. Sen jdlkeen esitetddn tdméan tutkielman empiirisen osuuden tutkimus-
menetelmdt sekd aineiston hankintaan kaytettyjen semistrukturoitujen haastatte-
lujen haastattelurungon muodostaminen. Tamaén jidlkeen esitetddn aineiston ana-
lyysi, sen tulkinta seké reflektointi aiempiin tutkimuksiin. Tutkielman lopussa
esitetddn yhteenveto tutkimuksesta, sen rajoitteet sekd tuodaan julki ajatukset jat-
kotutkimuksesta liittyen aihealueeseen.



2 TEORIAN RAKENTAMINEN

Tdssd luvussa kdyddan lapi tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen toteutusmene-
telmd, keskeiset kasitteet ja esille tulleet teoriat. Lopuksi kootaan yhteen aiem-
mista tutkimuksista 16ytyneet kriittiset menestystekijt.

2.1 Kirjallisuuskatsauksen toteutusmenetelma

Tiedonhaku aloitettiin hakemalla Rockartin jo vuonna 1979 julkaistu artikkeli,
jossa kerrotaan kriittisiin menestystekijoihin pohjautuvaa ldhestymistapaa tieto-
tarpeiden madrittamiseen organisaation johdolle. Koska kriittiset menestysteki-
jat valittiin tdmén tutkimuksen ldhestymistavaksi integraatioprojekteihin, oli
olennaista 10ytdd materiaalia, joka selittdd ja tukee tdtd ldhestymistapaa.

Tdamdn jdlkeen tavoitteena oli 16ytdd aiempia tutkimuksia, joissa oli nimen-
omaan keskitytty tietojarjestelmien integraatioprojektien kriittisiin menestysteki-
joihin. Hakusanoina kdytettiin muun muassa sellaisia termejd kuin IS integration,
EAI enterprise application integration, critical success factors, ja ndiden yhdistelmia.
Hakusanojen lisdksi haettiin I6ytyneiden artikkeleiden ldhteitd, mikili ne vaikut-
tivat merkityksellisiltd timén tutkimuksen kannalta. Haut tehtiin Jyvéaskylan yli-
opiston e-materiaalikirjastoon sekd Google Scholariin. Ensimmaisia 16ydettyja ja
sopivia artikkeleja olivat Lamin vuonna 2005 julkaistu tutkimus kriittisistd me-
pien tutkimusten pohjalta. Lisdksi jo alkuvaiheessa 16ytyi Mendozan, Perézin ja
Griménin vuonna 2006 julkaistu tutkimus, jossa oli tutkittu myos integraatiopro-
jektien kriittisid menestystekijoitd tapaustutkimuksena, mutta oli myos esitetty
neliportainen jaottelu integraatioiden tasosta.

Néamad edelld mainitut tutkimukset ovat kuitenkin jo yli kymmenen vuotta
vanhoja, joten oli tutkimuksen validiteetin kannalta olennaista 16ytdd myos tuo-
reempia tutkimuksia. Néin ollen jatkettiin samojen hakusanojen kayttod hauissa,
mutta tuloksia rajattiin tutkimuksiin, jotka on julkaistu vuoden 2010 jilkeen.
Ndin 1oydettiin muun muassa Hungin, Changin, Yenin ja Leen toteuttama tutki-
mus, jossa kdsiteltiin integraatioprojektien kriittisia tekijoitd suurissa sairaaloissa
sekd Batran ja Mukharjeen artikkeli, jossa kasiteltiin EAI:td palveluvayldn eli
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middlewaren ja palvelukeskeisen arkkitehtuurin eli SOA:n (service oriented ar-
chitecture) ndkokulmasta.

Koska pelkdstddan integraatioprojektien kriittisida menestystekijoita tutki-
neita tutkimuksia 16ytyi vdhédn ja tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdd integraatio-
projektien kriittiset menestystekijdat mukaan lukien perinteisten jarjestelmékehi-
tysprojektien ja ERP-implementaatioiden kanssa yhtaldiset kriittiset menestyste-
kijat, hakua laajennettiin koskemaan nditad osa-alueita. N&in ollen kirjallisuuskat-
sauksesta saatiin huomattavasti laajempi ja mallista saatiin kokonaisvaltaisempi.

2.2 Keskeiset kisitteet

Tdssd alaluvussa kerrotaan taman pro gradu -tutkielman kannalta keskeiset k-
sitteet lyhyesti tekstin ymmarrettivyyden parantamiseksi. Namad kasitteet tul-
laan myo6s kdymadn lapi yksityiskohtaisemmin myShemmin téssd tutkimuksessa.

2.2.1 Tietojdrjestelman integraatio

Tietojdrjestelmén integraatiolla tarkoitettiin pitkdan point-to-point-integraatiota.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd arkkitehtuurin avulla mahdollistetaan sovellusten tai
jdrjestelmien valinen tietojen vaihto (Mendoza ym., 2005). Ajan kuluessa integ-
raatioista on tullut kuitenkin kokonaisvaltaisempia ja nykyisin tietojarjestelmien
integraatiolla tarkoitetaan organisaation eri sovellusten, tietokantojen ja muiden
jarjestelmdarkkitehtuurin osien yhteensovittamista niin, ettd niiden toiminta tu-
kee liiketoimintaa esimerkiksi entistd sujuvampien prosessien sekd tehokkaam-
man datan hallinnan kautta (Batra & Mukharjee, 2011). N4itd integraatioita on
kuitenkin eritasoisia, joista osa keskittyy pelkdstddn sovellusten yhteensovitta-
miseen, kun taas laajimmat muokkaavat samalla organisaatiorakenteita ja liike-
toimintaprosesseja (Mendoza ym., 2005). Integraatiot jakautuvat kaytannossa
kolmelle eri tasolle eli fyysiselle koneiden viliselle, sovellusten viliselle ja liike-
toiminnan integraation tasolle tai ndiden yhdistelmille (Chen, Doumeingts &
Vernadat, 2008). McKeen ja Smith (2002) madrittelivat EAL:n ”termiksi, joka viit-
taa suunnitelmiin, menetelmiin ja tydkaluihin, joiden tarkoituksena on moderni-
soida, yhdistdd, integroida ja koordinoida tietokonesovelluksia yrityksessa”.

2.2.2 Integraatiovayla

Integraatiovdyld (enterprise service bus) tarkoittaa keskitettyd integraatiototeu-
tusta ja arkkitehtuuria, jonka kautta kulkevat erilaiset liiketoimintaprosesseihin
liittyvat tietovirrat. (Kress ym., 2013). Integraatiovdyldn tehtdvand on tarjota
standardoidun datamallin mukaista tietoa eri jarjestelmille niin, ettd integraatio-
vdyld toteuttaa vaaditut datan transformaatiot. Integraatiovdyld mahdollistaa
prosessien tehokkaan automatisoinnin ja rajapintojen hallinnan tarjoamalla kes-
kitettyja tietovirtoja.
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2.2.3 EAI- eli integraatioprojekti

EAI- eli integraatioprojektilla tarkoitetaan tietojdrjestelmiin ja liiketoimintaan
liittyvaa projektia, jossa pdadpaino on kuitenkin teknologisen toteutuksen puo-
lella. Erona perinteisiin jarjestelmékehitysprojekteihin erona on se, ettd ndissa
useimmiten ainoastaan olemassa olevia jdrjestelmid toisiinsa eikd kehitetd uusia
sovelluksia (Lam, 2005). Integraatiot mahdollistaisivat uusia kdyttotapauksia ole-
massa oleville jdrjestelmille tukemalla niiden keskindistd tiedonvaihtoa seké
muodostamalla tietovirtoja informaation kuljettamista varten.

2.2.4 Kriittiset menestystekijat

Kriittiset menestystekijat esiteltiin aikanaan 1979 John Rockartin toimesta ldhes-
tymistapana yritysjohtajien tietotarpeiden selvittamiseksi. Kdytannossa ndilla te-
kijoilla tarkoitetaan “niitd osa-alueita, joilla onnistuminen takaa yrityksen menes-
tyksen”. Lahestymistapa oli kehitetty MIT:ss& se oli osoitettu tehokkaaksi meto-
diksi ja sen avulla oli saavutettu hyvid tuloksia. (Rockart, 1979). Kriittiset menes-
tystekijdt ovat olleet suosittu ldhestymistapa tietojdrjestelmid koskevassa tutki-
muksessa, koska metodin avulla on yksinkertaista kuvata eri ilmioitd ja syy-seu-
raus-suhteita kdytannon sovellutuksia varten (Lam, 2005). Koska tamén tutki-
muksen tarkoituksena on tuottaa kaytantoon sovellettavaa tietoa integraatiopro-
jektien onnistumisen parantamiseksi, tdmd ldhestymistapa oli luonteva myos
talle tutkimukselle. Téassd tutkimuksessa ldhestymistapaa sovelletaan kuitenkin
integraatioprojekteihin yksittdisen organisaation sijaan. Lahestymistapaa on kui-
tenkin kritisoitu teoreettisen perustan puuttumisen, haastattelijan omien mieli-
piteiden merkityksen ja yleisesti sovittujen kédytantdjen puuttumisen johdosta
(Lam, 2005). Tamén tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa kriittisid menestyste-
kijoitd lahestytddan usean eri tutkimuksen ndkokulmasta yhdistden niiden 16y-
doksid metodia vastaan esitetyn kritiikin kumoamiseksi.

2.2.5 Ketterit kehitysmenetelmit

Ketterilld kehitysmenetelmilld tarkoitetaan ohjelmistokehityksessd kaytettavaa
voimakkaasti iteroituvaa ja syklistd kehitysmenetelméaa. Ketteran kehityksen pe-
riaatteisiin kuuluvat autonomiset tiimit ja vuorovaikutuksen suuri merkitys, jar-
jestelmdn osien kehitys ja julkaiseminen nopeissa sykleissd, projektin ldpijatkuva
asiakaskommunikaatio sekd kyvykkyys vastata vaatimuksien muutoksiin nope-
asti (Abrahamsson, Ronkainen, Salo & Warsta, 2002).

2.2.6 Liiketoimintaprosessi

Liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan organisaatiossa toteutettavia tapahtuma-
ketjuja, joille on asetettu liiketoiminnallisia tavoitteita. Useimmiten ndma ovat
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erilaisia syy-seuraus-suhteita, jolla on riippuvuuksia eri rooleihin seki eri yritys-
jarjestelmdn osiin. (Browne, Chen, Shen, Wall & Zaremba, 2004). Tamdn tutki-
muksen yhteydessé liiketoimintaprosesseista puhuttaessa puhutaan pddasiassa
prosesseista, joilla on riippuvuuksia yrityksen tietojdrjestelmiin.

2.2.7 Kokonaisarkkitehtuuri

Kokonaisarkkitehtuurilla tarkoitetaan arkkitehtuurikerrosta, joka kuvaa jdrjes-
telmaén eli tdssd tutkimuksessa organisaation “fundamentaalista kokonaisuutta”.
Tdhéan kuuluvat esimerkiksi jarjestelman eri osat kuten henkilst, sovellukset, néi-
den viliset suhteet sekd toimintaymparisto. (Braun & Winter, 2007).

2.3 Yrityksen tietojirjestelmien integraatio

Yrityksen tietojdrjestelmien integraatiolla (enterprise application integration) tar-
koitetaan sitd, ettd yrityksen eri sovellukset, tietokannat, laitteet ja muut IT-arte-
faktit yhdistetddn tavalla, joka tukee liiketoimintaa. Kdytannossa tama tarkoittaa
eri jarjestelmien vilisen tiedonsiirron mahdollistamista, datan yhtendistamista ja
mahdollisesti olemassa olevien liiketoimintaprosessien ja organisaation muutok-
sia. (Mendoza ym., 2006). Integraatio voidaan ndhdd myos laajempana kokonai-
suutena kuin pelkkdnd sovellusten ja jarjestelmien yhteen liittdimisend. Mikali in-
tegraatiota katsotaan koko yrityksen liiketoiminnan ndkokulmasta, niin se voi
tarkoittaa myos liiketoimintaprosessien, liiketoimintamallien ja organisaation
muutosta (Lam, 2005).

Mendoza ym. (2006) luokittelivat integraatiot tutkimuksessaan neljdlle eri
tasolle. Lisdksi tutkimuksessa puhutaan integraatiota edeltdvastd ajasta pre-in-
tegration termilld, jonka aikana sovellukset toimivat itsendisesti, organisaatiossa
on loyhid huonosti uudelleen kéytettavid prosesseja ja datan synkronointi sovel-
lusten vililld tapahtuu manuaalisesti. Mckeen ym. (2002) puhuivat omassa artik-
kelissaan my®os neljdsté eri tasosta, jotka olivat ldhes vastaavat kuin Mendozan
ym. (2006). Nama tasot olivat data-tason integraatio, sovellustason integraatio,
prosessitason integraatio ja organisaatioiden vilinen integraatio.

Kun yritys saavuttaa integraation ensimmadisen tason, niin puhutaan point-
to-point tai data-tason integraatioista. Tassd vaiheessa sovellukset pystyvit jo
vaihtamaan keskendin tietoa, mutta niiden vilisessd arkkitehtuurissa ei ole
otettu huomioon liiketoiminnan tarpeita. (Mendoza ym., 2006; McKeen ym.,
2002). Tamad on ollut integraatioiden ensimmédinen muoto, kun on ldhdetty kehit-
tamddn jdrjestelmid, joissa sovellukset pystyvit vaihtamaan keskenddn hetero-
geenisesti muotoiltua dataa. Namad integraatiot on toteutettu niin, ettd jokainen
sovellus suorittaa tarvitsemansa muunnokset itse (McKeen ym., 2002).

Toisella EAl-tasolla puhutaan rakenteellisesta integraatiosta (Mendoza ym.,
2006) tai sovellustason integraatiosta (McKeen ym., 2002), jossa arkkitehtuuri on
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rakennettu toimimaan integraatiovayldn kautta eli yksittdisten sovellusten valis-
ten rajapintojen sijaan kaikki data kulkee tdimé&n véylan kautta. Téllaisia integraa-
tioita voidaan toteuttaa jo hyvin pitkilti integraatiotyokaluista 16ytyvilld val-
miilla adaptereilla, joilla voidaan yhdistdd yleisimpien tietojdrjestelmien ja SaaS-
pohjaisten sovellusten rajapintoja helposti tai laajentamalla ja raataloimalla niita
esimerkiksi oliopohjaisilla ohjelmointikielilla (Lam, 2005). Téllda saavutetaan
muun muassa huomattavia etuja sovellusten ylldpitokustannuksissa, koska data
on useimmiten kanonisoitua eli se liikkuu samassa formaatissa middlewaren si-
sdlld ja transformoidaan tarvittaessa sovelluksille sopivaan muotoon (McKeen
ym., 2002). Tamad vahentdd ylldpidettdvien rajapintojen madrdd, mutta kehitys-
vaiheessa tdmaé on kalliimpaa muun muassa suurempien suunnittelu- ja kehitys-
kustannuksien johdosta. Pitkdlld aikavalilld tdllaisen arkkitehtuurin TCO (total
cost of ownership) eli kokonaiskustannusten maara omistajuuden aikana on pie-
nempi. Lisdksi tdlld integraatiotasolla kdytetddn erityisid integraatiotyokaluja in-
tegraatioiden toteutukseen (Mendoza ym., 2006). Ndit4 toisen tason ja sitd korke-
amman tason integraatioita toteutetaan tyokaluilla kuten esimerkiksi Mulesoftin
tarjoamalla Anypoint Platformilla, Oracle SOA Suitella tai Apache Camelilla,
joka on vapaan lihdekoodin Java-viitekehys. Ndiden avulla on mahdollista to-
teuttaa kustannustehokkaasti kdytossa olevien sovellusten orkestrointi integraa-
tiovdylan avulla. Integraatiovaylillad tarkoitetaan ylimadardistd sovelluskerrosta
jarjestelmdarkkitehtuurissa, jonka tarkoituksena on liittdd yhteen sen molemmin
puolin olevat sovellukset hyodyntden esimerkiksi kanonista datamallia (Batra
ym., 2011). Ndin ollen tdméan kerroksen rajapintoja hyodyntévit sovellusten tar-
vitsee ymmartdd esimerkiksi vain yhtd tiedostoformaattia sen sijaan, ettd niiden
tulisi itse suorittaa useiden eri formaattien ja ldhteiden kasittely.

Kun saavutetaan integraation kolmas taso, prosessien integraatio, niin enda
ei puhuta pelkastddn tietojarjestelmétason integraatiosta, jossa sovelluksilla on
edellytykset vaihtaa tietoja keskenddn, vaan informaatiovirta on hallittu myos
sovellusten ulkopuolella. Kdytannossad tdma tarkoittaa sitd, ettd kdytossa on sel-
lainen integraatiovédyld, jonka avulla voidaan automatisoida tietovirta ja siihen
liittyvid prosesseja. (Mendoza ym., 2006). Tamén tason integraatioista voidaan
puhua myo6s termeilld tapahtuma- tai transaktio-orientoitunut integraatio
(McKeen ym., 2002).

Neljannen tason integraatio eli ulkoinen integraatio (Mendoza ym., 2006)
tai organisaatioiden vilinen integraatio (McKeen ym., 2002) ei endd pelkéstdan
rajoitu yhteen organisaatioon tai sen IT-infrastruktuuriin. Silloin integraatio vaa-
tii organisaation muutosta, joka sisdltdd esimerkiksi uusia liiketoimintoja tai ny-
kyisten liiketoimintaprosessien muokkaamista. Liséksi tietojdrjestelméddn saate-
taan kytked ulkoisia tietoldhteitd ja dataa siirretddn yleisesti tunnetuissa data-
formaateissa kuten XML- tai JSON-formaatissa Web Service- tai REST-rajapinto-
jen kautta. (Mendoza ym., 2006).
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KUVIO 1 Kolmikerroksinen yritysarkkitehtuuri (Hasselbring, 2002, 34).

Toisin kuin Mendoza ym. (2006) ja McKeen ym. (2002), niin Hasselbring (2000)
kirjoitti artikkelissaan kolmesta integraation tasosta neljan sijaan. Kuten kuviossa
2 ndkyy, niin hdn kuvasi omassa artikkelissaan jarjestelmid vertikaalisina organi-
saatioyksikkoind, joissa yhden yksikon teknologisen arkkitehtuurin p&élld on so-
vellusarkkitehtuuri ja taman pé&dlld on liiketoiminta-arkkitehtuuri. Ndistd alim-
man tason eli eri yksikoiden teknologia-arkkitehtuurien yhdistdmisestd puhu-
taan termilld middleware-integraatio. Seuraavalla tasolla eli sovellusarkkiteh-
tuurin tasolla puhutaan yrityksen tietojdrjestelmien integraatiosta ja korkeim-
malla eli litkketoiminnan arkkitehtuurin tasolla organisaatioiden vilisistd proses-
seista. (Hasselbring, 2000).

2.3.1 Integraatiomallit

Integraatioprojektit ovat kdytdnnossa aina erilaisia riippuen useista seikoista ku-
ten integraatiotyokalusta, liiketoimintatarpeesta ja aikataulusta, mutta varsinai-
set integraatiototeutusten tietovirrat toteutetaan tiettyja malleja noudattaen riip-
pumatta tyokalusta. Nditd hyviaksi havaittuja kdytanteitd kutsutaan termilld en-
terprise integration patterns eli ne ovat integraatiomalleja. (Hohpe, 2002). Useim-
mat modernit integraatiovdylit, jotka on toteutettu erillisilld integraatiotyoka-
luilla, iPaaS-alustojen péaélle tai hyodyntden integraatioviitekehyksid, pohjautu-
vat ndihin kdytdnteisiin. Nditd integraatiomalleja voidaan jakaa kolmeen eri
luokkaan riippuen mallin perusideasta sekd tarkoituksesta. Nama luokat ovat
viestinvilitysmallit, viestin muunnosmallit ja viestien hallintamallit (Hohpe,
2002).

Viestinvilitysmallit ovat kenties yksinkertaisin ja ldhimpéanad perinteista
point-to-point-integraatiota olevia malleja. Niiden perimmadinen tarkoitus on va-
littdd viesti jarjestelméstd toiseen ilman merkittavaa viestin kasittelyd. (Hohpe,
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2002). Viesteja kasitellddn eri tavoin riippuen vallitsevista olosuhteista ja integ-
raatiolle asetetuista teknisistd madrittelyistd tehokkuuden, muiden ei-toiminnal-
listen tai toiminnallisten ehtojen perusteella. Viestejd voidaan késitelld asynkro-
nisesti tai synkronisesti, niitd voidaan asettaa jonoon tai niitd voidaan lahett&a eri
kohteisiin riippuen tapauksesta. (Hohpe, 2002).

Viestin muunnosmallit nimensd mukaisesti mukauttavat tietovirrassa kul-
kevia viestejd. Yleisin kdyttotarkoitus muunnosmalleille on viestin muuttaminen
vastaanottajan hyviaksymaédan formaattiin, jotta vastaanottava jarjestelma pystyy
kasittelemddn viestin. (Hohpe, 2002). Lisdksi nykyddan hyodynnetddan paljon da-
tan rikastamista eli tietovirrassa kulkevaan tietoon lisidtddn informaatiota toisesta
lahteestd, jotta saadaan koostettua enemmain informaatiota siséltdd dataa kohde-
jarjestelmaan.

Viestien hallintamallit ovat kdytannossd kehitetty vastaamaan integraa-
tiototeutusten vaatimuksiin suorituskyvyn, virheenkésittelyn tai muiden vastaa-
vien toiminnallisten, ei-toiminnallisten ja poikkeustilanteiden vaatimusten takia.
Namad mallit mahdollistavat viestien késittelyn, vaikka integraatiovdyldn kautta
kulkisi valtavia mddrid viestejd jatkuvasti. (Hohpe, 2002).

2.3.2 EAI- ja integraatiotyokalut

EAI:td varten suunnitellut integraatiotytkalut voidaan karkeasti jakaa kolmeen
eri kategoriaan: iPaaS-alustoihin, EAl-tyokaluihin sekd viitekehyksiin. Vaikka
ndiden kolmen erilaisen tyokalukategorian perusmekaniikat pohjautuvat samoi-
hin viestinvalitysmalleihin, niin niilld on kuitenkin selkeitd eroavaisuuksia muun
muassa infrastruktuurin, vastuiden sekd kustomoinnin osalta.

[PaaS-alustat ovat nédistd kolmesta kategoriasta selvésti uusin integraatioi-
den muoto ja ne ovatkin olleet kovassa nosteessa 2010-luvulla pilvipalvelujen
yleistyessad. Kdytannossa iPaaS tarkoittaa termind pilvipalvelun paille rakennet-
tua integraatioratkaisua, joka mahdollistaa keskitetyn hallintamallin on-premise-,
pilvi- ja hybridi-integraatiototeutuksille (Matei, 2012). Néaiden palvelujen tarkoi-
tuksena on siirtdd vastuuta integraatiototeutuksesta iPaaS-palvelun tarjoajalle
muun muassa integraatiovaylan infrastruktuurin osalta. Lisdksi nama tyokalut
ovat usein rakennettu niin, ettd niiden avulla on pyritty abstrahoimaan integraa-
tiototeutuksen kehitysta esimerkiksi graafisen kayttoliittyméan avulla.

EAl-tyokaluista puhuttaessa puhutaan iPaaS-alustojen ja viitekehysten va-
liin jadvastd tyokalujen segmentistd. Taman segmentin tyokalut ovat selkeésti
viitekehyksid rajoittuneempia, mutta samalla myos usein korkeammalle abstra-
hoituja tyokaluja, joiden avulla pystytddn tehokkaasti rakentamaan integraa-
tiototeutuksia esimerkiksi graafisen kayttoliittyman avulla, valmiista komponen-
teista tai nditd edelld mainittuja raataloidylla koodilla laajentamalla. Erona iPaaS-
alustoihin on kuitenkin se, ettd my0s integraatiovdylan infrastruktuuri ja siihen
liittyva operointi ovat useimmiten toteuttajan tai jarjestelmad kayttavan organi-
saation vastuulla.
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Kun puhutaan integraatioviitekehyksistd, niin tarkoitetaan erilaisia ohjel-
mointikielien pdille rakennettuja viitekehyksid, jotka noudattavat hyviksi ha-
vaittuja viestinvilitysmalleja sekd usein tarjoavat runtime-enginen eli ne pysty-
tddn ajamaan erillisind sovelluksina palvelimilla (Kolb, 2008). Esimerkiksi
Apache Camel on yksi vapaan ldhdekoodin viitekehys ja integraatiotydkalu, joka
on rakennettu Javan pdélle. Camel-sovelluksia pystyy kuitenkin kehittimé&an
useita eri DSL:id (domain specific language) kuten esimerkiksi Kotlinia, Springia
tai JavaScriptid hyodyntden (Apache Camel -verkkosivu, 2018). Ndiden integraa-
tioviitekehysten etuja ovat muun muassa vapaan ldhdekoodin tuoma kustannus-
tehokkuus, niiden raatiloitavyys sekd monipuolisuus. Téllaiset tyokalut vaativat
kuitenkin usein syvempéa teknistd osaamista esimerkiksi ohjelmoinnin ja tiedon-
siirtoteknologioiden saralla, mutta tarjoavat myos sitd kautta pddsyn “syvem-
mille” tietoteknisiin ominaisuuksiin.

2.4 Integraatioprojektien kriittiset menestystekijit

Integraatioprojektien yksilollisten ominaispiirteiden takia tdssd luvussa ldhde-
tadn liikkeelle nimenomaan integraatioprojekteihin keskittyneistd tutkimuksista.
Kaksi tdmédn tutkimuksen kannalta merkittdvintd aiempaa tutkimusta ovat La-
min (2005) ja Perezin ym. (2006) toteuttamat tutkimukset, jotka esitellddn laajem-
min. Tamén jdlkeen tdydennetddn havaintoja ERP-implementaatioista ja perin-
teisistd sovelluskehitysprojekteista 16ytyneilld kriittisilld menestystekijoilld, joilla
on yhtéldisyyksid myos integraatioprojektien kriittisten menestystekijoiden
kanssa.

Yksi tamén tutkimuksen kannalta merkittdvimmistd tutkimuksista on Lamin
vuonna 2005 toteuttama tapaustutkimus, jossa keskityttiin integraatioprojektin kriit-
tisiin menestystekijoihin ja ndiden pohjalta luotiin kuviossa 2 ndkyva syy-seuraus-
diagrammi. Lam (2005) luokitteli integraatioprojektien kriittiset menestystekijat kol-
meen eri kategoriaan: organisaation johdon tukeen, kokonaisvaltaiseen integraa-
tiostrategiaan sekd integraatioprojektin suunnitteluun ja toteutukseen. Kuviossa 2
esiintyva valkea-harmaa virikoodaus on lisétty luettavuuden parantamiseksi.

Mendoza ym. (2006) ldhtivdt omassa tutkimuksessa validoimaan aiempien
tutkimusten, artikkeleiden ja asiantuntijahaastattelujen pohjalta muodostamaansa
kahdenkymmenen integraatioita koskevan kriittisen menestystekijan joukkoa.
Tutkimuksessa  kriittiset =~ menestystekijat on jaettu  aiemmin  tdssd
kirjallisuuskatsauksessa esitettyjen neljin integraatiotason mukaan. Kriittiset
menestystekijdat eivdt kuitenkaan ole eksklusiivisia vaan ne voivat esiintyd
useammalla kuin yhdelld integraatiotasolla.

Hung ym. (2015) toteuttivat integraatioita koskevan empiirisen tutkimuk-
sen suurissa sairaaloissa ja he ldhestyivit aihetta innovaatioiden diffuusion ja
TOE-mallin ndkdkulmasta. Innovaatioiden diffuusiolla tarkoitetaan innovaatioi-
den elinkaarta, jonka eri vaiheissa eri kdyttdjaryhmét adoptoivat innovaation
kayttoonsd. TOE-malli tulee sanoista technological, organizational ja environmental
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eli kyseessd on malli, jota kdytetddn informaatioteknologian omaksumisen tutki-

muksessa ottamaan huomioon teknologiset, organisaation ja ympariston muu-
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KUVIO 2 Integraatioprojektin kriittiset menestystekijat (Lam, 2005, 184).

Ehie ja Madsen (2005) tutkivat ERP-implementaatioiden kriittisid haasteita.
Koska ERP-implementaatioilla on yhtéldisyyksid integraatioprojektien kanssa
muun muassa molempien projektien kokonaisvaltaisuuden, liitketoimintaproses-
seihin ldheisesti liittymisen ja datan hallinnan sekd synkronoinnin osalta, niin ta-
man tutkimuksen havainnot on otettu tukemaan aiemmin esiteltyja teorioita.
Lee, Shim & Kim (2010) toteuttivat tutkimuksen, jossa keskityttiin l1oytaméaan
SOA-implementaation (service-oriented architecture) kriittiset menestystekijt.
Koska SOA eli palvelukeskeinen arkkitehtuuri perustuu eri mikropalveluiden eli
useimmiten sovellusten yhdistamistd yhdeksi kokonaisuudeksi tukemaan erilaisia

lilkketoiminnan tarpeita, voidaan olettaa, ettd tillaisissa projekteissa on yhtaldisyyk-
sid integraatioprojektien kanssa.
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Koh, Gunasekaran ja Goodman (2011) késittelivéat tutkimuksessaan ERPII-im-
plementaatioiden kriittisid menestystekijoitd. ERPII-jarjestelmalld tarkoitetaan orga-
nisaatiorajat rikkovaa tietojdrjestelmad, joka mahdollistaa esimerkiksi koko toimi-
tusketjun aikaisen seurannan ja yhteistyon (Koh ym., 2011). Néin ollen voidaankin
olettaa tdllaisilla projekteilla olevan yhtéldisyyksida Mendozan ym. (2006) esittaman
teorian mukaisen korkeimman tason integraation eli ulkoisen integraation kanssa.
Tdamdn johdosta voidaan ajatella, ettd ndama projektityypit jakavat myos kriittisid me-
nestystekijoita.

Aiempien tutkimusten perusteella 16ydettiin useita eri tekijoitd, joilla on
suuri tai kriittinen merkitys integraatioprojektin onnistumiselle. Nama tekijat ja-
integraatiostrategia ja sithen vaikuttavat tekijdt, teknologia sekd kommunikaatio
ja vuorovaikutus.

2.4.1 Organisatoriset tekijat

Aiempien tutkimusten perusteella integraatioprojektin onnistumiseen ei vaikuta
ainoastaan projektiorganisaatio itsessddn vaan myos ympadrilld oleva ymparisto
eli yritys tai muu organisaatio kokonaisuutena. Sekd Lam (2005) ettd Koh ym.
(2011) havaitsivat, ettd ylemman johdon tuella on suuri merkitys projektin onnis-
tumisen kannalta. Lam maéadritteli johdon tuen saavuttamiseen vaikuttaviin teki-
joihin muun muassa sen, ettd projekti on vahvasti perusteltu niin liiketoiminnan,
lilketoiminnan tavoitteiden sekd taloudellisten tekijoiden osalta. Lisdksi viitataan
sithen, ettd integraation tulisi olla linjassa yrityksen strategian seké tavoitteiden
kanssa eikd se saisi olla ristiriidassa IT-strategian kanssa (Lam, 2005). My6s Men-
doza ym. (2006) mainitsevat organisaation tuen sekéd johtamis- ja hallintamallit
kriittisind menestystekijoind korkeamman tason integraatioissa, joissa ei enda
pelkdstddn puhuta jarjestelmétason point-to-point-integraatioista vaan kokonais-
valtaisemmista integraatioprojekteista. Ulkoisen integraation tasolle siirtyessa
my0s kriittisten menestystekijoiden maara kasvaa huomattavasti, koska kyseessa
on my0s todella suuresti organisaatioon vaikuttava ilmid. T4lld tasolla integraa-
tion tuottavuuden perustelu on entisté tarkeammassa roolissa, koska kyseessd on
suuri investointi ottaen huomioon kaikki projektiin liittyvat hankinnat seké asi-
antuntijoiden tarve. Lisdksi ylemman johdon tulee olla tukemassa hanketta ko-
konaisvaltaisesti ja heiddn tulee olla sitoutuneita ajamaan tdtd muutosta eteen-
pdin, silld tdmé&nkaltaisella integraatiolla saavutetaan johtamista tukevien tyoka-
lujen kehitystd. (Mendoza ym., 2006).

Organisaation ja johdon tuki ei kuitenkaan ole ainoa projektiorganisaation
ulkouolinen tekijd, vaan myds itse organisaation rakenteella on vaikutusta pro-
jektin onnistumiseen (Lam, 2005). Sopiva organisaatiorakenne edesauttaa muun
muassa Leen ym. (2010) tutkimuksen perusteella havaittua projektin onnistu-
mista edesauttavaa tekijdd eli lilkketoiminnan ja IT-osaston yhteistyotd. Koh ym.
(2011) taas alleviivasivat liiketoimintaprosessien kehittdmistd omassa ERPII-im-
plementaatioita tutkivassa tutkimuksessaan, mikd my®os pitdd paikkansa korke-
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amman tason integraatioissa. Tama kuitenkin aiheuttaa sisdistd ja ulkoista pai-
netta projektille, jonka hallinnalla on my6s oma roolinsa projektin onnistumisen
kannalta (Hung ym., 2015).

2.4.2 Integraatiostrategia ja projektin hallinta

Integraatiostrategialla tarkoitetaan suunnitelmallisuutta, joka ohjaa yrityksen
teknologiaportfoliota ja kokonaisarkkitehtuuria sekd liiketoimintaprosessien
vaatimien muutosten ja muutosvastarinnan huomioon ottamista (Lam, 2005). In-
tegraatiota ei tule ajatella vain yksittdisend jarjestelmakehitysprojektina tai IT-
osastoa koskevana ilmiond, vaan se on kokonaisvaltainen muutos, joka koskee
laajemmin organisaatiota (Ehie ym., 2005). Yritykselld tulee olla kokonaisvaltai-
nen nakemys siitd, ettd mihin suuntaan jarjestelméaarkkitehtuuria halutaan kehit-
tdd ja minkélaisia mahdollisia integraatiotarpeita sitd kautta muodostuu. On tar-
kedd, ettd integraatioprojekteja lahdetddn toteuttamaan niin, ettd suunnitellaan
pitkédkestoisia ja ylldpidon ndkokulmasta kustannustehokkaita ratkaisuja.

Koh ym. (2011) havaitsivat omassa tutkimuksessaan, ettd ERPII-projektien
kannalta on olennaista, ettd legacy-jarjestelmien hallinta sek4 jarjestelman tehok-
kuuden mittaaminen ovat tdrkedssd roolissa projektin onnistumisen kannalta.
Myo6s Holland ym. (1999) asettivat legacy-jdrjestelmét yhdeksi kriittiseksi menes-
tystekijaksi heiddn tutkimuksessaan, jossa késiteltiin ERP-jdrjestelmien imple-
mentoinnin kriittisid menestystekijoitd. Kun puhutaan ulkoisesta integraatiosta,
joka lisdd verkon ja organisaatiorajojen yli tapahtuvaa liikennettd, niin myos tie-
toturvastrategian kehittdmiseen riittdvasti resursseja, minkd avulla pyritddn mi-
nimoimaan mahdolliset ulkoiset uhat ja palvelun keskeytymiset (Mendoza ym.,
20006).

On tarkedd, ettd varsinaista integraatioprojektia ldhdetddn suunnittelemaan
niin, ettd otetaan huomioon nykyinen sovellusportfolio ja tietojdrjestelmén ark-
kitehtuuri, kdaytossd olevat datamallit seké yleiset standardit. Lisdksi on tarkeda
tehdéd selked suunnitelma liiketoiminnan muutokselle ja pyrkid mallintamaan lii-
ketoimintaprosessit. (Lam, 2005). Hyvalld implementaation suunnittelulla on
mahdollista vahentdd projektin aiheuttamaa muutosvastarintaa yrityksissa tuo-
malla esiin integraatiolla saavutettuja hyttyja (Mendoza ym., 2006; Lam, 2005).
Jotta integraatioprojektin suunnitelma ja aikataulu olisivat realistiset, niin tulisi
olla varmuus projektiryhméan osaamisesta, riittdvastd liiketoiminnan tuesta, sel-
kedsti médritellyistd vaatimuksista ja projektin laajuudesta seka riittava budjetti
(Lam, 2005). Lee ym. (2010) kirjoittivat omassa tutkimuksessaan, ettd SOA-im-
plementaatioissa tavoitteen ja laajuuden mdérittelyn tdrkeys nousee kriittiseen
rooliin, silld liian laveasti rajattuna ne voivat aiheuttaa suuria hankaluuksia ja
ylimé&drdistad tyotd jarjestelman vaatimuksia méadritettdessd. He myos alleviivasi-
vat projektiryhméa monimuotoisuuden seka liiketoimintajohdon ja IT-osaston tii-
viin yhteistyon tuomia mahdollisuuksia projektin onnistumiseen (Lee ym., 2010).

Projektin hallinnan ja projektin laajuuden maarittelyn merkitys kasvaa en-
tisestddn, mikali projektin osapuolten lukumaééarad kasvaa. Tama on yleistd erityi-
sesti organisaatiorajojen ylittdvissd korkeamman tason integraatioissa. Lu,
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Huang ja Heng (2005) havaitsivat omassa tutkimuksessaan, ettd erityisesti jaettu
ndkemys toteutuksesta, organisaatiorajat ylittdva projektitiimi, korkea integraa-
tio sisdisten jdrjestelmien kanssa, organisaatioiden rajat ylittdvien liiketoiminta-
prosessien uudelleen rakentaminen tai muokkaaminen sekd toimialan jaetut
standardit nousevat kriittiseen rooliin.

2.4.3 Teknologia

Vaikka teknologia liittyy vahvasti jo edelld mainittuihin kategorioihin, niin siita
tehtiin kuitenkin myds oma yksittdinen kategoria sen monimuotoisuuden ja
laaja-alaisuuden takia. Integraatioteknologia on kehittynyt viime vuosina valta-
vasti, mutta perusperiaatteet sen kdyton suhteen on pysyneet samoina integraa-
tioprojekteissa. My0s pilvipalvelut ja API:t ovat vahvassa nosteessa télla hetkella
alalla, mutta tdssd tutkimuksessa niihin ei syvennytd teknisestd ndkokulmasta,
vaan keskitytddn enemman integraatioteknologioiden hyviin kdytadnteisiin seka
kayttotapauksiin.

Sekd Mendoza ym. (2006) ettd Lam (2005) kirjoittivat tutkimuksissaan in-
tegraatiotydkalun valinnan tdrkeydestd projektin onnistumisen kannalta. Oikea
integraatiotyokalun valinta ja sen onnistunut kdyttdminen taas madraytyvit sen
perusteella, ettd 10ytyyko siitd oikeanlaiset adapterit ja muuntajat, valmiiden
adapterien kustomoinnin mahdollisuus, tyokalun kdyttovarmuus sekd soveltu-
vuuden arviointi. Kun integraatioita viedddn tuotantoymparistoon, tulee integ-
raatiototeutuksen olla testattu laadukkaasti ja implementoinnin oltava tarkoin
suunniteltu. (Lam, 2005). Mendoza ym. (2006) mainitsivat omassa tutkimukses-
saan my0s standardoidun datamallin, sen dokumentoinnin seké sen, ettd data-
malli tukee liiketoimintaa. On myos tdrkedd varmistaa integraatioratkaisun tie-
toturva, kédyttovarmuus sekd datan turvallisuus, tarkkuus ja yhteensopivuus
(Mendoza ym., 2006; Hung ym., 2015).

2.4.4 Kommunikaatio ja vuorovaikutus

Kuten muissakin jarjestelmékehitysprojekteissa niin myos integraatioprojek-
teissa kommunikaatio seki eri sidosryhmien vélinen vuorovaikutus ovat kriitti-
sessd roolissa. Koska kommunikaatio ja vuorovaikutuksen eri muodot tulivat to-
della vahvasti ja toistuvasti esiin aiemmissa tutkimuksissa, niin siitd tehtiin oma
kategoriansa.

Lam (2005) puhui tutkimuksessaan muun muassa konsultoinnin, perehdy-
tyksen sekd asiakkaan sitouttamisen tdrkeydestd. Mendoza ym. (2006) taas ko-
rostivat vaatimusten méarittimisen ja asiakkaan todellisen tarpeen selvittamista.
Tdamad vaatii tehokasta kommunikaatiota eri osapuolien kanssa ja tarpeeksi katta-
vaa tiedonkerddmistad sidosryhmiltd, jotta mik&dén jarjestelmalle kriittinen vaati-
mus ei jdisi kuulematta tai huomioimatta (Mendoza ym., 2006). Tama taas edes-
auttaa rakentamaan luottamusta asiakkaan ja projektiorganisaation vélille. Mita
paremmin projektiorganisaation jasenind toimivat ulkopuoliset henkil6t ymmar-
tavét asiakkaan litketoiminnan, sitd paremmat edellytykset integraatioprojektilla
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ja -toteutuksella on luoda arvoa asiakkaalle niin asiakkaan vaatimuksiin vastaa-
malla kuin my6s l6ytamalld ratkaisuja, joita asiakas ei valttamatta ollut tullut aja-
telleeksi. Hung ym. (2015) puhuvat sen sijaan ulkoisen tuen merkityksestd, mika
voidaan ymmartdd esimerkiksi projektiorganisaation saatavilla olevaa integraa-
tiotyokalun kehittdjan tukea tai vaikkapa kolmannen osapuolen ylldpitamén inf-
rastruktuurin tukea. My6s Koh ym. (2011) mainitsevat omassa tutkimuksessaan
vahvan kommunikaation kriittiseksi menestystekijaksi ERPII-projekteissa, jotka
ovat hyvin saman tyyppisid kuin integraatioprojektit. Edelle mainittujen liséksi
myo6s Holland ym. (1999) pitivit asiakkaan konsultointia, asiakkaan hyvaksyntdd,
seurantaa ja palautetta sekd kommunikaatiota kriittisind tekijoind tutkimukses-
saan, jossa he tutkivat ERP-jdrjestelmdn implementoinnin onnistumiseen vaikut-
tavia tekijoitd.

2.5 Integraatioprojektin onnistuneisuus

Tietojdrjestelmien onnistuneisuus sekd tietojarjestelmén kehitys- tai implemen-
taatioprojektien onnistuneisuus ovat olleet tietojdrjestelméatieteessd suosittu tut-
kimusaihe. Tdma johtuu siitd, ettd tietojdrjestelman tai projektin onnistuneisuus
on hyvin kontekstiriippuvainen, silld esimerkiksi joissakin projekteissa voidaan
priorisoida aikataulussa pysyminen budjetissa pysymisen edelle ja vastaavasti
vdahemman kriittisessd projektissa tdima voi olla pdinvastoin.

Procaccino ja Verner (2006) tutkivat ohjelmistoprojekteissa toimivien tyon-
tekijoiden ndkemyksiin ja kokemuksiin pohjautuen ohjelmistoprojektin onnistu-
misen mddritelmad. He tunnistivat kirjallisuuden perusteella kahdeksan projek-
tin lopputulokseen vaikuttavaa tekijdd, jotka ovat asiakkaan ja loppukéyttdjien
vaatimuksien tdyttiminen valmiilla jdrjestelmdlld, projektin valmistuminen il-
man budjetin ylitystd, projektin valmistuminen aikataulussa, lopullinen jarjes-
telma toimii kuten on tarkoitettu, projekti toimitettiin silloin, kun asiakas tarvitsi
sen, lopullinen jdrjestelma oli testattu ja yhtendinen, jarjestelmaan helppokayttoi-
syys ja projektin kustannusten olevan asiakkaan maksukyvyn rajoissa. Heidan
tutkimuksensa perusteella projektipaallikdiden mielestd ndistd tarkeimmadt on-
nistuneen projektin tunnusmerkit ovat asiakastarpeen ja -vaatimusten tayttami-
nen, jarjestelman toimiminen suunnitelman mukaan ja sen tuntuminen laaduk-
kaalta sekd tyontekijakokemus, jonka aikana on koettu henkilokohtaisia onnistu-
misia. (Procaccino & Verner, 2006). Asiakastarpeen ja -vaatimusten tayttymista
onnistumisen kriteerind tukevat myos Atkinsonin (1999) tekemét havainnot pro-
jektin onnistumisen kriteereistd. Atkinsonin (1999) tutkimuksessa kritisoitiin pel-
kan projektin toteutusvaiheen perusteella tehtdvaad onnistumisen arviointia ja ko-
rostettiinkin my0s jdrjestelmén implementoinnin jdlkeisen vaiheen eli kdyton on-
nistumisen arviointia, kuten esimerkiksi jarjestelmén vaikutusta loppukayttdjiin
tai lilkketoiminnallista onnistumista. Edelld mainittujen tutkimusten lisdksi myos
Berente, Fisk ja Lyytinen (2010) kayttivat tutkimuksessaan ”tyytyvéaisyyttd jarjes-
telman kayttoon” yhtend kolmesta tietojdrjestelméan kehitysprojektin onnistumi-
sen kriteereistd.
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Kuten edelld mainittiin, Procaccino ja Verner (2006) tunnistivat myos teki-
joitd, jotka liittyvat projektin tyontekijoiden kokemuksiin. Nditd olivat tehtdvan
tyon haasteellisuus, uuden oppiminen, tuotteen kokeminen laadukkaaksi, saa-
vutuksen tunne ja tyonteon itsendisyys ja vapaus. Myos Berente ym. (2010) vas-
taavasti arvioivat tutkimuksessaan projektin onnistuneisuutta ”tyytyvdisyydelld
kehitysprosessiin”. Tama arviointikriteeri perustui muun muassa resurssien hal-
lintaan, kehityksen valmiuteen ja kokonaisuuteen seki jdsenten tiimin jasenten
sitoutumiseen liittyvien tekijoiden mittaamiseen.

Koska integraatioprojektien ”teknologiapino” eli projektissa kédytettavien ja
kohdattavien teknologioiden valikoima on usein suuri, teknisen velan muodos-
tumisen mahdollisuus on tavallista suurempi. Tekniselld velalla tarkoitetaan
huonoa ohjelmisto- tai jarjestelmdsuunnittelua ja toteutusta, joka johtaa siihen,
ettd esimerkiksi arkkitehtuuri ja varsinainen koodi ovat hankalia yllapitdd tai
siitd on tullut tarpeettoman monimutkaista, koska on haettu yksittdisid ja nopeita
ratkaisuja. Lisédksi teknisen velan piiriin kuuluu esimerkiksi vajavainen ja jal-
keenjadnyt dokumentaatio sekd ymparistoon liittyvit puutteet tai vajavaisuudet
kuten esimerkiksi vanhanaikainen ja tietoturvaltaan heikko versio jostain kom-
ponentista. (Tom, Aurum & Vidgen, 2012). My6s aiemmin mainittu Atkinsonin
(1999) tutkimus tukee projektin onnistumisen mittaamisessa jdrjestelman imple-
mentoinnin jalkeisen ajanjakson merkitystd, mihin tekninen velka ja sen aiheut-
tamat seuraukset liittyvat olennaisesti.

Nadistd aiempien tutkimusten kuvailemista tekijoistd ja niihin liittyvien ha-
vaintojen perusteella tihdn tutkimukseen otetaan mukaan asiakkaan tarpeisiin
vastaaminen, joka tdssd tutkimuksessa yhdistetddn valmiin jdrjestelmén oikean-
laiseen toimintalogiikkaan, projektin valmistuminen ilman budjetin ylittamistd,
projektin aikataulussa pysyminen sekd jdrjestelmin testaus. Tyontekijakokemuk-
seen liittyvistd tekijoistd tahan tutkimukseen otetaan mukaan ainoastaan merkit-
tavaksi havaitut tekijat eli laadukkaan tuotteen tunne sekd henkilokohtaiset on-
nistumiset. Lisdksi yhtend projektin onnistuneisuutta madrittavand kriteerind
otetaan mukaan myos teknisen velan maééré, silld sen koetaan maarittavan pro-
jektin onnistuneisuutta pitkalla aikavalilla.



3 TUTKIMUSMENETELMA

Tdssd luvussa esitellddn varsinaisen tutkimuksen menetelmit sekd perusteet va-
lituille menetelmille. Lisdksi kdyd&dan ldapi haastattelurungon muodostaminen
aiempien tutkimusten ja teorian pohjalta.

3.1 Tutkimusmenetelmai

Tdamad tutkimus suoritetaan kvalitatiivisena tutkimuksena hyodyntden tapaustut-
kimuksen menetelmid. Tutkimusmenetelméksi valittiin tapaustutkimus, koska
sen avulla voidaan tutkia ilmioitd niiden normaalissa kontekstissa, sen avulla
voidaan 16ytdd vastauksia ilmioon liittyviin “kuinka” ja “miksi” -tyyppisiin ky-
symyksiin ja lisiksi menetelmd sopii hyvin sellaisten ilmididen tutkimiseen,
joista 16ytyy vdahan aiempaa materiaalia (Benbasat, Goldstein & Mead, 1987). Yri-
tysjdrjestelmien integraatioprojekteista on hyvin vahan aiempia tutkimuksia ja
ne ovat jo suhteellisen vanhoja ottaen huomioon informaatioteknologian kehi-
tyksen viimeisen vuosikymmenen aikana. Ndin ollen tapaustutkimus sopii hyvin
taman tutkimuksen menetelméksi. Tutkimus toteutettiin usean tapauksen tutki-
muksena ja tutkimusyksikko oli yksittdinen tyontekijd, joka on toiminut integ-
raatioprojektia toteuttavan toimittajan, asiakkaan projektiorganisaation tai sidos-
ryhmén jasenend. Itse tutkimusprosessi toteutettiin noudattaen Eisenhardtin
(1989) kehittamdd kahdeksan askelman menetelmdd. Nama askelmat ovat aloit-
taminen, tapauksien valinta, instrumenttien ja protokollien kehittiminen, aineis-
ton kerdaminen, aineiston analyysi, hypoteesien muodostaminen, vertailu aiem-
paan kirjallisuuteen ja tutkimuksen pdétos (Eisenhardt, 1989). Tutkimuksen val-
mistelu aloitettiin syksylld 2017 pro gradu -seminaarin yhteydessa aiheanalyysin,
tutkimussuunnitelman ja kirjallisuuskatsauksen muodossa, teoriaosuus tayden-
nettiin ja kirjoitettiin valmiiksi vuosien 2017 ja 2018 vaihteessa ja empiirinen
osuus sekd aineiston analyysi suoritettiin helmikuussa 2018.

Tutkimus aloitettiin aiheanalyysilld, jonka tarkoituksena oli jasennelld tut-
kimuksen aihealue, tehdd tarvittavat rajaukset sekd muodostaa tutkimuskysy-
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mys ja siitd periytyvat alakysymykset. Taman jélkeen suoritettiin kirjallisuuskat-
saus aiempiin tutkimuksiin aiheesta, joiden havainnot keréttiin yhteen neljan ka-
tegorian alle ja ndistd muodostettiin runko haastatteluja varten.

Haastattelut olivat luonteeltaan semistrukturoituja eli niissd oli kdytossa
vain korkean abstraktiotason teemoja. Tama haastattelutyyppi valittiin tdhadn tut-
kimukseen, koska ndin oli mahdollista padstd késiksi tekijoihin tutkimuksen teo-
riaosuuden ulkopuolelta, kun aihealueet eivét olleet niin tiiviisti rajattuja. Se-
mistrukturoitu rakenne mahdollistaa paremman responsiivisuuden esille nouse-
viin erityisen kiinnostaviin aiheisiin sekd mahdollisiin esille tuleviin uusiin aihei-
siin (Myers & Newman, 2007). Haastattelujen loppuun jétettiin aina aikaa va-
paalle keskustelulle, jossa tiedusteltiin vield haastateltavilta projektin onnistumi-
seen vaikuttavia tekijoitd, joista ei oltu puhuttu vield haastattelurungon puit-
teissa. Tédllda varmistettiin se, ettd kirjallisuuden pohjalta rakennettu haastattelu-
runko ei asettanut litkaa rajoitteita haastatteluille. Aineisto keréttiin vapaaehtoi-
sien haastattelujen avulla suomalaisen IT-alan digitaalisen liiketoiminnan asian-
tuntijayrityksessd integraatioiden parissa eri rooleissa tyoskenteleviltd tyonteki-
joiltd sekd suomalaisten suurten ja keskisuurten yritysten tyontekijoiltd, jotka oli-
vat osallistuneet integraatioprojekteihin eri rooleissa. Erilaisia tyontekijoiden
rooleja olivat muun muassa integraatioasiantuntija, projektipaallikko, konsultti,
integraatioliiketoiminnasta vastaava henkilo, kehityspdallikko ja integraatioark-
kitehti. Molempien haastatteluryhmien henkil6t olivat tyoskennelleet useita vuo-
sia integraatioiden parissa ja suurimmalla osalla oli kokemusta eri integraatiotoi-
mittajista niin tyontekijoind kuin projektiorganisaation eri osapuolina. Haastatel-
tujen tarkemmat taustatiedot 16ytyvit tdméan tutkielman liitteestd 3.

Kyselyt suoritettiin joko kasvotusten tai VolP-puheluita hyodyntéden yksi-
I6haastatteluina, mikali kasvotusten tapaaminen olisi aiheuttanut kohtuutonta
vaivaa osapuolille. Haastattelujen kesto oli noin keskim&érin noin 60 minuuttia,
mutta niiden pituudet vaihtelivat 45 ja 80 minuutin valilld. Haastatteluja toteu-
tettiin yhteensd 11 kappaletta. Tdssd vaiheessa havaittiin, ettd kadytettdvissa ole-
vat resurssit huomioon ottaen oltiin saavutettu aineiston saturaatiopiste ja siir-
ryttiin kerdtyn materiaalin litterointiin ja valmisteluun analyysid varten. Litte-
rointia suorittaessa hyodynnettiin haastattelun semistrukturoitua runkoa ja
haastattelussa ilmi tulleita asioita jasenneltiin tutkimuksessa aiemmin mainittu-
jen teemojen alle analyysivaihetta varten.

Analyysi toteutettiin vaiheittain niin, ettd ensin analysoitiin integraatiotoi-
mittajan tyontekijoiden haastattelut ja muodostettiin ndiden pohjalta malli integ-
raatioprojektin menestystekijoistd. Tamdn jdlkeen analysoitiin samalla tavalla
asiakasorganisaatioiden tyontekijoiden haastattelut ja muodostettiin malli, jotta
voidaan vertailla ndiden kahden osajoukon vastauksia keskenddn. Ndiden poh-
jalta ja aiempaan tutkimukseen reflektoiden muodostettiin yhteinen malli integ-
raatioprojektien kriittisistd menestystekijoistd. Tutkimuksen lopuksi pohdittiin
tutkimuksen rajoitteita sekd suuntaviivoja tutkimuksen pohjalta tehtavalle jatko-
tutkimukselle niiden aihealueiden osalta, joita ei tdssd tutkimuksessa pystytty
taysin varmistamaan tai jotka nousivat esille tutkimuksen aikana.
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3.2 Haastattelurungon rakentaminen

Taméan tutkimuksen tarkoituksena on tutkia yritysten tietojdrjestelmien
integraatioprojektien kriittisid menestystekijoitda. Rockart (1979) Kkirjoitti, ettd
kriittiset menestystekijdt ovat niitd osa-alueita, joilla yrityksen tdaytyy onnistua,
jotta se saavuttaa tavoitellun menestyksen. Niin ollen integraatioprojektien
kriittiset menestystekijat ovat ne osa-alueet, joilla projektiorganisaation on
onnistuttava, jotta integraatioprojekti menestyy eli toisin sanoen on toteutettu
onnistuneesti. Jotta voidaan ymmartad, mitkd ovat integraatioprojektin kriittiset
menestystekijat, on tarkedd ymmartdad projektin onnistumista kuvaavia tekijoita.

Aiempien tutkimusten pohjalta huomattiin, ettd projektin onnistumista
kuvaavia tekijoitd on useita ja ne ovat myos riippuvaisia kontekstista. Lisdksi ne
eivat ole yksiselitteisid aina vaan niiden suhteen on subjektiivisia eroavaisuuksia.
Procaccino ja Verner (2006) olivat kirjallisuuskatsauksen ja oman tutkimuksensa
perusteella havainneet useita eri tekijoitd, joista tdmén tutkimuksen kannalta
tarkeimmiksi nousivat jarjestelméan vastaavuus asiakkaan tarpeisiin, projektin
aikataulussa pysyminen, projektin budjetissa pysyminen, jdrjestelméan
onnistunut testaus, jarjestelmdn tuntuminen laadukkaalta toteuttajien mielest ja
projektin toteuttajien henkilokohtaisten onnistumisten kokeminen. Lis&ksi
projektin onnistuneisuutta ilmaiseva tekiji on teknisen velan mddra eli
jarjestelman huonon koodin, arkkitehtuurin tai muun vastaavan teknisen tekijan
médrd (Tom ym., 2012).

Kirjallisuuskatsauksen perusteella havaittiin monia eri tekijoitd, jotka
koettiin merkittavaksi tai kriittisiksi integraatio-, tietojarjestelman kehitys-, ERP-
implementaatio- tai SOA-arkkitehtuuriin nojaaville projekteille. Taméan
tutkielman liitteessd 2 esitettyyn haastattelurunkoon otettiin sellaiset tekijit,
jotka esiintyivdt useimmin tai jotka koettiin EAl-kontekstissa merkittavaksi.
Organisatorisista tekijoistd valittiin johdon tuki sekd IT:n ja liiketoiminnan
yhteistyd. Yrityksen kokonaisvaltaiseen integraatiostrategiaan liittyen valittiin
projektin  linjautuminen organisaation integraatiostrategian mukaisesti,
projektin laajuuden tarkka mdidrittely, organisaation kokonaisarkkitehtuurin
sekd liiketoimintaprosessien huomioiminen sekd integraatioprojektin
ndkeminen organisaation kokonaisvaltaisena ponnistuksena eika pelkastdan IT-
osaston yksittdisend hankkeena. Teknologiaan liittyvistd tekijoistda mukaan
valittiin integraatiotydkalun valinta. Kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen
liittyvistd tekijoistd koettiin taméan tutkimuksen kannalta tarkeimmiksi jokaisen
sidosryhmdn mahdollisuus kommunikoida tarpeensa projektin suhteen ja
projektin osapuolten tavoitettavuus.



4 ANALYYSI

Tdssd luvussa kdydéaan lapi tutkimuksen empiirisen osuuden aineiston analyysin
havainnot. Aineisto kdydddn lapi kahdessa osassa: ensin integraatiotoimittajan
edustajien haastattelut ja tdiman jdlkeen asiakasorganisaatioiden edustajien haas-
tattelut.

4.1 Integraatiotoimittajan nikemykset

4.1.1 Integraatioprojektin onnistuneisuus

Ensimmdisend varsinaisena tutkimusongelmaan liittyvdnd asiana taustatietojen
jilkeen haastatteluissa kaytiin ldpi teemaa, joka oli integraatioprojektin onnistu-
neisuus. Tutkimuksen paddtutkimusongelmaan vastaamiseksi on tdrkedd, ettd
ymmadrretddn onnistuneen integraatioprojektin piirteitd ja se, ettd milloin koe-
taan projektin onnistuneen. Ndin ollen jokainen haastattelu aloitettiin keskuste-
lemalla siitd, ettd minkélaisia ominaispiirteitd on onnistuneella tai epdonnistu-
neella integraatioprojektilla ja miten esimerkiksi aikataulun, budjetin ja lopputu-
loksen laadun rooli projektin onnistumisen arvioinnissa néhtiin.

Vastauksissa korostui selkedsti integraatioprojektien ainutlaatuisuus ja se,
ettd jokainen integraatioprojekti on erilainen kokonaisuus. Erds vastaajista kiteyt-
tikin integraatioprojektin tyypillisen luonteen seuraavalla tavalla:

”Jokainen integraatioprojekti on oikeastaan ongelma, jota kukaan toinen ei ole ikina
ennen ratkaissut eli yksikddn ei ole ikind samanlainen. Se vaatii sitd, ettd ymmarrat
asiakkaan liiketoimintaa, toimintaymparistdd ja teknologiaa. Kaikkien ndiden yhdis-
telmalld saat sen homman pelaamaan joko yksin tai tiimin kanssa.”

Tamd edelld oleva lainaus erddstd haastattelusta tiivistdd haastateltavien
ndkemyksen siitd, ettd integraatioprojektien laajuus ja sitd kautta aikataulu sekd
budjetti tulevat yleensd muuttumaan projektin aikana. Tama vaikuttanee omalta
osaltaan siihen, ettd vastaajat eivdt ndhneet aikataulun tai budjetin ylittamistd
suoraan verrannollisena siihen, ettd onko projekti onnistunut vai ei. Aikataulu ja
budjetti olivat toissijaisia, mikéli jarjestelma ei taytd alkuperdistd tarvetta.
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Haastatteluissa korostui hyvin selvésti se, ettd ehdottomasti tarkeimpana
kriteerind integraatioprojektin onnistumiselle néhtiin se, ettd oltiin onnistuttu
toteuttamaan asiakkaan tarpeeseen sopiva integraatioratkaisu. Tamédn
priorisoiminen my6s edesauttaa vélttamaddn turhien integraatioiden
toteuttamisen, mikali niille ei ole tarvetta liiketoiminnan ndkdkulmasta tai ne
eivat tuo lisdarvoa. Lisdksi tarkeind seikkoina nahtiin, ettd projektin lopputulos
hyodyttdd loppukdyttdjid ja kokonaisuus on onnistunut eikd pelkdstddn yksi
osuus eli tekninen integraatiototeutus. Haastatteluissa kdvi myds ilmi, ettd
valttamittd aina se, mitd asiakas on halunnut, ei valttamaétta ollut se varsinainen
tarve. Tamdn johdosta korostuu, ettd integraatiotoimittajalla on oltava myos
ndkemystd asiakkaan litketoiminnasta ja sithen kuuluvista prosesseista, jotta he
pystyvat ndkemddn todellisen liiketoimintatarpeen. Yksi haastatelluista vastasi,
kun kysyttiin, ettd millainen on hdnen mielestddn onnistunut integraatioprojekti:

”Olemme onnistuneet toimittamaan asiakkaalle tarpeita vastaavan palvelun tai toteu-
tuksen. Se, ettd tietddko asiakas sen mikéd se on, on sitten toinen kysymys. Tarkoitan
talld sitd, ettd asiakas voi kuvitella tarvitsevansa jotakin, mutta koska heill4 ei ole ydin-
osaamista integraatiototeutuksista, niin tarvitaan toimittajan puolelta asiantuntijuutta.”

Varsinainen liiketoimintatarve ei useimmiten muutu kesken projektin, mutta
toteutuksen luonne saattaa muuttua. Integraatioprojektien ainutlaatuisuuden
takia kaikkia vaatimuksia tai muita toteutukseen vaikuttavia tekijoitd ei pystytd
etukidteen tietdmddn tdydellisesti, joten projektin aikana tulee usein muutoksia
toteutukseen ja tamd aiheuttaa muutoksia myos aikataulussa. Ndin ollen
projektin tavoiteltua laajuutta tulisikin iteroida tarvittaessa pitkin projektia.
Edelld mainittujen seikkojen johdosta aikataulut ndhddan useimmiten enemman
suuntaviivana, joka auttaa synkronoimaan tekemistd eri toimittajien ja
projektiorganisaatioiden jasenten vililld, pois lukien integraatioprojektit, joiden
aikataulu on sidottu esimerkiksi regulaatioon kuten lakiin tai direktiiviin, milloin
aikataulu on ehdoton. Lisdksi aikataulun suunnittelu antaa viitekehyksen
projektin budjetin suunnittelulle. Mikdli projektin aikataulun suhteen tarvitaan
toimia, niin useimmiten sellaisia ovat tavoitellun laajuuden supistaminen,
priorisointi tai muutokset resursoinnin suhteen.

Haastateltavien kanssa kdytiin my0s lédpi, ettd miten tekninen velka ja sen
maddrd ndhtiin onnistumisen kriteerind. Tekniselld velalla tarkoitetaan sellaisia
teknologisia ratkaisuja ja toteutuksia, jotka joudutaan tekemé&dn esimerkiksi
aikataulupaineen takia, mutta ne tulevat my6hemmin aiheuttamaan haasteita
esimerkiksi muutoksia tehdessd tai jatkokehityksen aikana. Esimerkiksi
haastatteluissa k&vi ilmi, ettd point-to-point-integraatiot ndhdddn teknisend
velkana nykyaikaisten ylldpidoltaan yksinkertaisempien integraatiovaylien ja
API:en aikakaudella.

“Point-to-point-integraatio on tietylld tavalla vdhédn kuin teknistd velkaa aina. Se on
helppo ja nopea toteuttaa, mutta sitd ei valttamattd rakenneta kauhean fiksusti, sitd ei
monitoroida, sitd ei dokumentoida tyypillisesti ja sitten kun nditd kertyy riittavasti,
niin siitd muodostuu ”"integraatiospagettia” eli teknistd velkaa. Sitten, kun on oikaistu
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riittdvan monta kertaa ja otettu velkaa, niin sitten jossain vaiheessa tulee “konkurssi”.
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Kuten aikataulun tai budjetin ylittiminen, niin ei myoskddn teknisen velan
muodostuminen yksiselitteisesti tarkoittanut projektin epdonnistumista.
Ainoastaan yksi haastatelluista oli sitd mieltd, ettd projekti on epdonnistunut,
mikaili sen aikana on syntynyt paljon teknistd velkaa vaikkapa testien tekematta
jattdmisen tai CI/CD-putken puutteen muodossa. Suurin osa ndki teknisen
velan kuitenkin suurena ongelmana pitkdllda tdhtdimelld, kun katsotaan
jarjestelmdan koko elinkaarta eikd ainoastaan yksittdistd integraatioprojektia.
Mikdli teknistd velkaa syntyy paljon, niin sen vaikutus tulee ndkymaééan tulevissa
jatkokehitys ja muutosprojekteissa ja niiden epdonnistumisen riski kasvaa
teknisen velan myotd. Teknisen velan ottamisen syind ndhtiin muun muassa
nopea ja ketterd tekeminen, mikdli sitd tehtiin ilman kokonaisarkkitehtuurin
huomioon ottamista, teknisten ratkaisujen oikominen seké epdjohdonmukainen
tekeminen. Lisdksi haastatteluissa todettiin, ettd tekninen velka ja sen
vaikutukset ovat hankalia viestid asiakkaalle ja asiakkaan liiketoiminnan
edustajille. Tamd johtuu usein siitd, ettd asiakasorganisaatiolla ei vilttamattd ole
riittdvdd teknistd ymmarrystd mukana projektissa, minkéd johdosta toimittajalla
on ollut hankaluuksia viestid teknisen velan merkitystd tai ei osata katsoa
integraation elinkaarta riittdvan pitkélle. Tekninen velka ei usein ole mukana
keskusteluissa, kun puhutaan liiketoiminnalle tuotettavasta arvosta, mutta siita
pitdisi ~ kuitenkin = kdydd  keskusteluja, jotta  integraatioprojektin
asiakasorganisaatiolla on riittdvat tiedot tehdd kokonaisvaltaisia ja pitkdn
aikavilin ratkaisuja. Tdmd auttaisi siind, ettd osattaisiin katsoa integraatiota
laajemmin kuin yksittdisend projektina tai laajemman implementaation
osakokonaisuuten ja siitd syntyvind kustannuksina. N&din voidaan valttya
yllattavaltda kustannusten kasvulta ylldpitovaiheessa, jolloin varsinaisen arvon
tuottamisen pitdisi alkaa.

Viimeisend onnistumista mittaavana kriteerind haastateltavien kanssa
kaytiin ldpi sitd, ettd miten heiddn subjektiiviset kokemuksensa vaikuttivat siihen,
ettd pidettiinko integraatioprojektia onnistuneena vai ei. Haastatteluissa kaytiin
lapi sitd, ettd voiko projekti olla onnistunut, vaikka projektin jasen ei olisi
kokenut henkilokohtaisia onnistumisen tunteita tai integraatiototeutus ei olisi
tuntunut laadukkaalta. Yleinen mielipide oli, ettd projekti voi olla onnistunut,
vaikka projektin jasenilld ei valttamatta olisikaan ollut koko ajan miellyttadva olla.
Henkilokohtaiset onnistumisen tunteet néhtiin positiivisen lisdnd. Stressitason ja
henkisen paineen tdytyi kuitenkin pysyéd kohtalaisena projektin aikana. Nahtiin,
ettd varsinkin haastavissa projekteissa asiakkaalta saatu hyva palaute oli tarkeda.
Vaikka projektissa ei olisikaan ollut koko ajan mukava tyoskennelld, niin
vastaajat olivat sitd mieltd, ettd he saivat kuitenkin henkilokohtaisia
onnistumisen tunteita sitd kautta, kun he ndkivit asiakkaan saaneen tarpeita
vastanneen toteutuksen ja siitd oli todella hyotyd asiakkaan liiketoiminnalle.
Laadukkuuden tunne tuli sitd kautta, ettd projektin menetelmit ja toteutus on
ollut laadukasta ja toimivaa, mikd yleisesti ottaen oli onnistuneen projektin
kriteereind. Nidin ollen laadukkuuden tunne ei ollut suoraan projektin
onnistumisen kriteeri, vaan pikemminkin seurausta siité.
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4.1.2 Organisatoriset tekijit

Kun haastatteluissa keskusteltiin organisatorisista tekijoistd, joiden merkitys pro-
jektille on kriittinen, niin vastauksista nousi selkedsti yksi tekija ylitse muiden -
asiakkaan liiketoiminnan ja IT-osaston yhteisymmarrys projektin tavoitteista ja
ndiden kahden vilinen yhteistyd. Muita merkittdvid projektin onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd ovat integraatioita toteuttavan toimittajan kyky tarjota asi-
antuntijuutta molemmille osastoille, toimittajan ymmarrys asiakasorganisaation
lilketoiminnasta ja toimialasta sekd IT-osaston muuttuneen roolin sisdistaminen.

”Jos mietitdan esimerkiksi digitalisoitumista, niin monelle (organisaatiolle) se oli sitd,
ettd silld on Facebook-sivut, ollaan aktiivisia sosiaalisessa mediassa ja on verkkosivut
sekd mobiilisovellus. Mitd se oikeasti vaatii, on syvd integraatio organisaation tausta-
prosesseihin ja —jarjestelmiin, ettd siitd saadaan kaikki irti. Tdmé& on se, mita liiketoi-
minta ei valttamattd ole ymmartanyt ja IT-osasto ei ole osannut kertoa.”

IT-osaston ja liiketoimintayksikon yhteinen ymmarrys edesauttaa projektin on-
nistumista merkittdvésti, koska ilman selkedd kuvaa liiketoiminnan tarpeista ja
prosesseista on mahdotonta kehittdd nditd hyvin tukevia integraatioita. Vastaa-
vasti ilman teknistd osaamista on mahdotonta saada ilmaistua liiketoiminnan
tarpeita tarpeeksi tarkoin vaatimuksin, jotka ovat perusedellytys sille, ettd integ-
raatiot toimivat, kuten ne on liiketoiminnan puolella ajateltu. Monesti integraa-
tioprojektit on nédhty IT-osaston hankkeina, mutta nykydan suhtautuminen nii-
hin on muuttunut oikeaan suuntaan ja ne ndhdddn organisaatioon kokonaisval-
taisesti vaikuttavina projekteina. Ndin ollen kumpikaan osasto ei saa jadda pe-
rinteiseen rooliinsa, jossa keskitytddn vain oman osa-alueen tekemiseen, sill4 lii-
ketoiminnan digitalisoituminen edellyttdd aiempaa suurempia kehitettavid ko-
konaisuuksia sekd kokonaisvaltaisempaa ndkemystd yrityksen liiketoiminnasta
ja teknologioista sen takana. Integraatioprojektien tarkeys ja niiden merkittavyys
tulisi myos pyrkid viestimddn myos organisaation korkeammille tasoille my6s
liikketoiminnan puolella, ettd ne saisivat tarvitsemansa johdon tuen, resurssit ja
palautetta myos ndiltd tahoilta. N&din voidaan pyrkid varmistumaan se, ettd teh-
daan oikeita asioita.

Koska integraatioihin liittyvét asiat kuten integraatioarkkitehtuuri ja -
strategia ovat todella abstrakteja asioita, niin vélttamattd asiakasorganisaation
IT-osaston tyontekijatkdan eivat valttamattda ymmarrd sen merkittavyytta. Li-
sdksi liiketoiminta saattaa ldhestyd projektia siitd ndkokulmasta, ettd mitd saa-
daan aikaan ja mitd arvoa tdlld ratkaisulla voidaan tuottaa loppukayttdjille. Ei
valttamattda ymmarretd sitd, ettd minkalaisia lisddntyneitd vaatimuksia nykyai-
kaiset laajat teknologiset arkkitehtuurit ja liikketoimintaprosessit saattavat vaatia.
Tdssd tilanteessa korostuu myos integraatiototeutuksista vastaavan toimittajan
kyky kommunikoida integraatioiden merkitys seké laaja-alaisuus ja toimia néi-
den kahden yksikon kanssa niin, ettd molempien osapuolien tarpeet otetaan huo-
mioon ratkaisussa. Toimittajan tulisikin ymmartdd asiakkaan liiketoimintaa, toi-
mialaa ja prosesseja, jotta toteutettava integraatioratkaisun vaatimukset ymmar-
rettdisiin paremmin. Useimmiten projektilla on paremmat edellytykset onnistua,
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mikali toimittajalta 16ytyy ymmarrystd asiakkaan toimialasta. Integraatioprojek-
teihin tulisikin ottaa mukaan aina edustajia asiakkaan puolelta, joista osa ymmar-
tad litketoimintaa ja osa teknologiaa tai molempia. Esimerkiksi jdrjestelman paa-
kayttdjat koettiin hyviksi kontaktipisteiksi, koska he usein tietdvit jdrjestelman
kayttotavan ja heilld on ndkemystd myos teknisestd puolesta.

IT-osaston rooli organisaatioissa on muuttunut perinteisestd infrastruk-
tuurin ja sovellusportfolion hallinnasta digitaalisen liiketoiminnan mahdollista-
jaksi sekd kokonaisarkkitehtuurin hallinnointiin suuresti vaikuttavaksi osaksi or-
ganisaatiota. Tdmd vaatii myos IT-osastolta ndkemystd yrityksen liiketoimin-
nasta, mikd voi aiheuttaa haasteita, mikali tdtd ei ole huomioitu organisaatiossa.
IT-osaston tehtdvdnd on integraatioprojekteissa toimia niin teknistd asiantunti-
juutta tarjoavana, nykyisen teknologian ja arkkitehtuurin tarpeita esille tuovana
kuin myos kokonaisuutta laajemmin katsovana toimijana. IT-osasto varmistaa
sen, ettd yksittdisind projekteina toteutettavat integraatiot palvelevat kaikkia lii-
ketoiminnan yksikoitd eikd pelkéstdan hanketta ajavan yksikon tarpeita vastaa-
vana hankkeena. Lisdksi IT-osaston tulisi tarjota myds konsultaatiota johdolle
esimerkiksi SaaS-palvelujen hankinnassa, jotta viltytdan tulevaisuudessa hanka-
lilta integraatioprojekteilta, joiden taustalla on organisaatioon hankitun SaaS-pal-
velun hankalat liittymadt ja rajapinnat.

4.1.3 Integraatiostrategia ja projektin hallinta

Integraatiostrategia ja projektin hallinta olivat teema, jonka kohdalla haastateltu-
jen kesken ilmeni eniten hajontaa mielipiteissd. Strategiaan liittyen mielipiteet ja-
kautuivat enimmékseen siihen liittyvien tekijoiden merkityksen vaikutusasteesta,
mutta projektin hallintaan liittyvien tekijoiden kohdalla vastauksissa oli todella
selkedd polarisoitumista. Kun keskusteltiin tdhdn teemaan liittyen, niin esille
nousi asioita, jotka sopivat paremmin muiden tdssd tutkielmassa esitettyjen tee-
mojen alle, joten tdssd alaluvussa keskitytddn pddasiassa integraatioprojektien
asiakasyrityksen integraatiostrategiaan liittyviin sekd integraatioprojektien hal-
linnollisiin ja menetelmaillisiin tekijoihin. Haastatteluissa esille tulleet tekijét voi-
daan karkeasti jakaa kolmelle eri tasolle: asiakasyrityksen integraatiostrategia or-
ganisaatiotasolla, yksittdinen integraatioprojekti ja yksittdinen projektin tyonte-
kija.

Integraatiostrategia sekd johdonmukainen ja kokonaisvaltainen suunni-
telma yrityksen kokonais- ja jdrjestelmdarkkitehtuurin kehityksestd néhtiin in-
tegraatioprojektia ehdottomasti edesauttavana tekijand, mutta yksittdisen pro-
jektin ndkokulmasta se ei kuitenkaan ole kriittinen tekijd sellaisenaan, koska pro-
jektilla on kuitenkin oma tavoitteensa sekd projektiorganisaatio hallintamenetel-
mineen. Kuitenkin pitkélld aikavalilld hallitsematon ja yksittdisina erillisind pa-
loina tehtéva jarjestelmaarkkitehtuurin kehittdminen asettaa haasteita integraa-
tioprojekteille ja ndiden onnistumiselle. Esimerkiksi integraatiostrategian puute
voi aiheuttaa tahatonta raskautta integraatioprojekteille muutoksen hallinnan tii-
moilta, koska liiketoimintaprosesseille ei ole selkedd kehityssuuntaa ja niiden
muutostarpeet joudutaan kisittelemddn yksilollisesti. Myos projektimuotoinen
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tekeminen ndhtiin haitallisena kestéville integraatioarkkitehtuurille, koska pro-
jektin jalkeinen vaihe voi jadda huomioimatta projektin toteutusaikana, kun py-
ritddn saavuttamaan kyseiselle projektille asetetut tavoitteet aikataulun ja resurs-
sien puitteissa. Ndin ollen integraatiostrategian sekd arkkitehtuurin proaktiivi-
sen suunnittelun merkitys korostuu, koska ne ohjaavat erillisid yksittdisid integ-
raatioprojekteja samaan suuntaan ja ndiméa korkeamman tason viitekehykset voi-
daan priorisoida yksittdisen projektin aikataulun, tavoitellun laajuuden tai bud-
jetin yli. Lisdksi on tarkedd, ettd organisaatio kehittdd omaa integraatiostrategi-
aan jatkuvasti liiketoiminnan kehittyessd ja muuttuessa. Integraatiostrategia tu-
lisi kuitenkin abstrahoida yksittdisten teknologioiden yldpuolelle ja tehd& tekno-
logiset ratkaisut arkkitehtuurin tasolla, koska huonosti soveltuvat teknologiava-
linnat ovat riski pitkalld aikavalilld ja ndin ollen niiden valinta tulisi jattdd esi-
merkiksi jarjestelmdarkkitehdeille liiketoimintatason pdittdjien sijaan.

Projektitasolla esiin nousi muutamia tekijoitd, joilla koettiin olevan merkit-
tavad vaikutusta integraatioprojektin onnistumiseen. Nditd olivat projektin me-
netelmien mukauttaminen integraation laajuuden ja projektiorganisaation vaati-
musten mukaisesti, tavoitellun laajuuden tarkka madrittely, projektiorganisaa-
tion vastuiden selked jaottelu ja sopiminen, henkil6riskin hallinta, projektikoko-
naisuuden hallinta monitoimittajaprojektissa sekd asiakkaan puolen projekti-
osaaminen.

Varsinaisella projektin toteutusmenetelmén mallilla ei ollut haastateltavien
mielestd merkitystd, mutta menetelmén valinnalla integraatioprojektin muut sei-
kat huomioon oli todella merkittdva vaikutus. Laajempia ja pidempikestoisia in-
tegraatioprojekteja varten vesiputousmallin tyyppinen ratkaisu ndhtiin parem-
pana ratkaisuna, koska timan tyyppiset laajat integraatiototeutukset vaativat tar-
kemman maddrittelyn onnistuakseen. Pienemmissd projekteissa taas ketterit ke-
hitysmenetelmét ndhtiin parempana ratkaisuna niiden nopean kdynnistdamisen
takia. Integraatiototeutuksen maéaérittelyn sekd projektin tavoitteen ja laajuuden
selkedn madrittamisen merkitys korostuu, mitd laajemmista projekteista puhu-
taan, mutta ndma tekijat nahtiin tarkeind myo6s pienemmissé projekteissa.

”Mitd isompi projekti ja mitd isommat muutokset, niin sitd tairkeampi on tehda etuka-
teen suunnittelua ja maarittelya.”

Kun projektin tavoiteltu laajuus on médritetty riittdvan tarkalla tasolla, niin re-
surssit voidaan kohdistaa oikeisiin kohteisiin ja tdma puolestaan edesauttaa ai-
kataulussa ja budjetissa pysymistd. Kadytettdvien kehitysmenetelmien olisi kui-
tenkin hyvéd pohjautua alan yleisiin normeihin, koska tdmaé helpottaa projektime-
netelmien viestintdd esimerkiksi termiston osalta. Menetelmén toimiala- ja pro-
jektikohtaisen valinnan lisdksi tdrkednd seikkana nahtiin myos, ettd asiakkaalla
on projektiosaamista, silld tdm&d mahdollistaa monitoimittajaprojektien parem-
man hallinnan. Haastateltavat kokivat myos tarkednd, ettd projektissa oli tarkasti
madritellyt vastuut ja prosessit esimerkiksi asiakkaan puolen p&ddtoksenteon
osalta, koska tdmad suoraviivaistaa ja nopeuttaa projektin etenemista. Liséksi sel-
kedlld vastuiden jaolla voidaan sddstdd resursseja, kun viestintd ja kokoukset voi-
daan kohdentaa tarkemmin projektiorganisaation sisalla.
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Integraatioprojektin kannalta myos yksittdisten projektiorganisaation ja-
senten tietyt taidot ja osaaminen ovat avainasemassa projektin onnistumisen
kannalta. Koska integraatioprojektit sisdltavit tai kohtaavat edetessddn useita eri
teknologioita ja monimutkaisia jarjestelmid, niin erityisen tarkedan rooliin nou-
sevat integraation varsinaisesta toteutuksesta vastaavien teknisten henkiliden
ohjelmointitaidot, kyky ajatella asioita korkeammalla tasolla, looginen paittely-
kyky sekd kokonaisuuden ja monimutkaisten ongelmien hahmottaminen ja rat-
kaiseminen. Lisdksi heiddn konteksti- ja liiketoimintaosaaminen edesauttavat
projektin onnistumisessa, mutta ne eivit ole valttamattomid, mikali madrittely
on pystytty toteuttamaan todella tarkasti. Useimmiten integraatioprojekteissa
kuitenkin tulee huomattava méa&ra muutoksia toteutukseen projektin aikana, jo-
ten toteuttajilla olisi hyva olla my6s liiketoimintaosaamista. Lisdksi tdma mah-
dollistaa sen, ettd kehittdjd pystyy nostamaan esiin ongelmakohtia tai havaintoja,
joita madrittelyn tehnyt taho ei vilttamattd ole osannut ottaa huomioon.

”Kun ymmartdd kontekstia ja termistod, niin on paljon helpompi suunnitella jarkevia
integraatioita ja mahdollisesti puuttua kohtiin, jotka eivit ole niin jarkevid, kun ym-
martdd kontekstia, integroitavia jarjestelma ja mita niilla tehd&dan.”

Osaamiseen liittyvit vaatimukset eivéat kuitenkaan rajoitu ainoastaan teknisesta
toteutuksesta vastaaviin henkildihin, vaan kaikilla projektin kannalta kriittisessa
roolissa olevien tulisi olla riittdvdn pédtevid toimimaan roolissaan sekd pystya
kommunikoimaan mahdollisimman tehokkaasti, jotta valtytddan vaarinkéasityk-
siltd. Koska integraatioprojekteissa toimivilla kehitt&jilld on usein tarve syventyéa
asiakasyrityksen liiketoimintaan ja toimialaan, niin heille kehittyy usein kattava
kokonaiskuva integraatiototeutuksen vaikutuksista ja siihen vaikuttavista teki-
joistd. Tahdan kuitenkin menee useimmiten jonkin verran aikaa, joten henkilo-
vaihdosten aiheuttamat riskit korostuvat. Henkilon tai useiden henkildiden vaih-
tumisen riski tulisikin ottaa huomioon projektin aikana esimerkiksi riittdvan kat-
tavan dokumentaation sekd maédérittelyn avulla.

”Jos toimintatavat ovat selkeitd ja vakiintuneita, niin silloin ei ole vali4 silld, ettd kuka
tekee.”

Vaikka edelld oleva kommentti kuultiin haastatteluissa, niin suurin osa haasta-
teltavista kuitenkin niki, ettd henkilén vaihdos aiheuttaa aina kuitenkin haasteita
projektille. Tarkedd kuitenkin on, ettd jollain projektin henkil6lld on hallussa se
kokonais- ja yleiskuva tilanteesta, missa ollaan ja minne ollaan etenemaéssa sekéa
mitd projektilla tavoitellaan.

4.1.4 Teknologia

Teknologiaan liittyen haastatteluissa kaytiin lapi kdytannossa kolmea eri asiaa:
integraatiotyokalua, iPaaS-alustaa tai viitekehystd, teknista velkaa seka CI/CD-
putkea eli jatkuvan integraation ja toimituksen mahdollistavaa devops-henkista
menetelmdd kehittdjien tyon tehostamiseksi ja helpottamiseksi.



35

Vastauksissa oli selkedsti havaittavissa, ettd integraatiotydkalun valinta ei
yksistddan pysty aiheuttamaan projektin onnistumista tai varmistamaan sen on-
nistumista, mutta silld on kuitenkin tdrked merkitys projektin kannalta. Lihes
poikkeuksetta kaikki nykyaikaiset integraatiotyokalut mahdollistavat liittymisen
yleisimpiin kédytossd oleviin rajapintoihin, SaaS-palveluihin ja ne tukevat ylei-
simpid tiedonsiirtoteknologioita. Tyokaluissa on kuitenkin eroja esimerkiksi rda-
taloityjen komponenttien ja koodin siséllyttamiseen tydkalulla kehitettyihin tie-
tovirtoihin, kehittdjaystavallisyydessd, testaamisen tuessa, skaalautuvuudessa ja
tyokalulle saatavilla olevassa ulkoisessa tuessa. Lisdksi tyokaluilla on eritasoisia
tukia pilvipalveluiden sekd CI/CD-putkien kdytolle kehityksessd. Mitd helpom-
min tyokaluun pystytdan tekeméddn raatalointia kehittdjien toimesta, niin sitd pa-
remmat mahdollisuudet integraatioprojektilla on siihen, ettd keskitytdan varsi-
naiseen tekemiseen ja parempiin ongelmanratkaisun keinoihin eika aika kulu itse
tyokalun rajoitteiden kiertdmiseen. Pilvipalvelujen parempi tuki taas edesauttaa
tyokalulla tehtdvien integraatioiden elinkaaren jatkuvuutta sekd eri kehitysym-
péristdjen perustamisen pilveen, mikd on infrastruktuurin ndkokulmasta hel-
pompaa, nopeampaa ja kustannustehokkaampaa. Edelld mainittujen seikkojen
liséiksi tulee ottaa huomioon ratkaisujen monitorointi, mikd on monessa iPaaS-
ratkaisuissa jo valmiina, mutta muihin se pitdd monesti toteuttaa itse. Vaikka in-
tegraatiotyokalun valintaa ei ndhty tutkimuksessa yksiselitteisend epdaonnistumi-
sen tai onnistumisen mahdollistajana yksittdisen projektin ndkokulmasta, niin
vadrd teknologiavalinta voi kuitenkin aiheuttaa pitkalld aikavalilla esimerkiksi
investointien hukkaan menemistd, kun teknologia ei tuekaan riittdvan hyvin esi-
merkiksi pilveen siirtymistd ja joudutaan rakentamaan koko integraatioalusta
uudelleen.

CI/CD-putkilla integraatioprojektissa voidaan mahdollistaa nopeampi ja
resurssitehokkaampi kehitys, kun sovellusten rakentaminen ldhdekoodista, tes-
taaminen ja ympdristoihin asentaminen on automatisoitu. Tama edesauttaa ke-
hittdjien tehokkaampaa tyoskentelyd sekd tuo etuja asiakkaalle palvelun korke-
amman saatavuuden muodossa, kun sovellusten asentaminen tai uuden version
vienti tuotantoon on automatisoitu ja se on nopeampaa kuin manuaalisesti to-
teutettuna. Lisdksi hyodyntamalld jarkevid arkkitehtuuriratkaisuja, kuten auto-
maattista kuormanjakoa, voidaan tuotantoon asennuksia toteuttaa ilman palve-
lukatkoksia, kun implementaatiot tuotantoon voidaan tehda vaiheittain palvelin
kerrallaan ja liikenne ohjautuu niille palvelimille, jotka ovat kadytossa silld het-
kelld. CI/CD-putken ohella on tarkedd, ettd projektissa on selkedt ja yksinkertai-
set versionhallinnan kdytdannot, jotta ei aiheudu ylimddrdistd tyota paallekkai-
sistd tai toisiensa kanssa ristiriidassa olevista toteutuksista.

Teknisen velan merkitys nédhtiin varsin samalla tavalla kuin integraatiotyo-
kalun valinnan merkitys. Yksittdisen integraatioprojektin ndkokulmasta se ei ole
syy projektin epdonnistumiselle, mutta pitkalld aikavalilld se on ddarimmdisen
haitallista. Kdytannossa tekninen velka eli teknologisissa toteutuksissa ja siihen
liittyvissd asioissa kuten dokumentaation ja testaamisen suhteen oikominen on
yksittdisen projektin ndkokulmasta melkeinpa edesauttava tekijd, kun projektille
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asetettu liiketoimintatavoite voidaan saavuttaa nopeammin. Tassd kuitenkin ko-
rostuu jdrjestelmin elinkaariajattelu, koska tekninen velka aiheuttaa kumulatii-
visesti enemman ja laajempia ongelmia tulevien projektien suhteen. Tadssd koros-
tuukin organisaation integraatiostrategian ja kdytanttjen merkitys, jotta pysty-
tddan minimoimaan teknisen velan kehittyminen projektin aikana. Esimerkiksi tu-
lisi olla sovittuna testaamisen liittyviat kdytannot. Yleisesti ottaen integraatioita
testataan pddstd padhan -menetelmalld eli korkeammalla kuin yksittdisen kom-
ponentin tasolla. Olisi kuitenkin hyvd muistaa ottaa huomioon testeissd
myo6s “happy case”-tapauksien eli sellaisten tapauksien, jotka kuvaavat onnistu-
nutta prosessia lisdksi skenaariot, joissa tapahtuu virhe. Ndin ollen on tidrke&a
tehdai testit, jotka testaavat integraatiototeutuksen kykya késitelld ja palautua vir-
heista.

4.1.5 Kommunikointi ja vuorovaikutus

Haastatteluissa selkedsti tarkeimmaéksi yksittdiseksi tekijdksi integraatioprojek-
tin onnistumisen kannalta ndhtiin projektin kommunikaation tehokkuus, laa-
dukkuus ja riittdva madrd. Usean eri sidosryhmaén liittyessd projektiin erityisesti
integraatiotoimittajan kommunikointikyvykkyys sekd asiakkaan ettd muiden
projektin osapuolten suuntaan korostuu. Kommunikoinnissa tulisi menetelmien
lisdksi kiinnittdd huomiota kdytettdvaan termistoon, silld eri sidosryhmat tarvit-
sevat eritasoista viestintdd esimerkiksi teknologiaan liittyen. On tarkedd 16y-
tdd ”yhteinen kieli”, jotta projektin kannalta kriittisten asioiden viestinndssa ei
tule vadrinymmarryksid ja esimerkiksi epdonnistuneen méadrittelyn seurauksena,
joudutaan tekemddn laajoja muutoksia toteutukseen. Lisdksi ddrimmdisen tér-
kednd ndhtiin sekd asiakkaan ettd toimittajan valinen vuorovaikutus kuin myos
toimittajien keskindisen kommunikaation ja vuorovaikutuksen onnistuminen.

”Ehdottomasti yksi tirkeimmistd asioista (kommunikaatio) meilld integraatiotoimitta-
jan roolissa, joka pitdd huomioida.”

Integraatiotoimittajan kommunikointikyvykkyys ei kuitenkaan yksinddn pysty
takaamaan projektin onnistumista, vaikka sen merkitys onkin ddrimmaisen tér-
ked. On tarkedd, ettd myos muilla osapuolilla on kommunikointikyvykkyyttd ja
projektissa on huolehdittu siitd, ettd kommunikointiin kdytettdavat vélineet ovat
sopivat projektin toteutusmenetelmadlle. Lisdksi keskeinen tekija kommunikaa-
tion onnistumisen takaamiseksi on asettaa riittdva madra kontaktipisteitd, kuten
ennalta sovittuja madrdtyn vilein pidettdvid tilannepalavereita. Vaikka nama
voivatkin tuntua projektiorganisaation jasenten mielestd turhilta osittain, niin
namad palaverit kuitenkin varmistavat projektin osapuolten “samalla sivulla” ole-
misen paremmin kuin pelkkd sahkopostin tai pikaviestinten vélitykselld kaytava
kommunikaatio. Téllaisten kontaktipisteiden avulla voidaan myos vélttaad ole-
tukset liittyen muiden sidosryhmien tietoihin projektin tilanteesta ja valttda tur-
haa ja paillekkaistd tyotd. Vaikka téllaiset yhteiset reaaliaikaiset tapaamiset ovat-
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kin hyvd kommunikoinnin muoto, niin on myos tarkedd ottaa huomioon aihe-
alue kommunikointitapaa valitessa. Erityisesti integraatioiden teknologiaan liit-
tyvissd asioissa olisi hyvé turvautua my®os kirjalliseen viestintddn, koska muuten
asioita ei saada dokumentoitua ja liséksi ndma asiat voivat olla ddrimmaéisen mo-
nimutkaisia vastattavaksi ilman valmistelua ja perehtymistd. Vaikka nykyaikai-
set viestintdvélineet tukevatkin hyvin verkon yli tapahtuvaa viestintdd, niin mo-
net haastateltavista kokivat, ettd kasvotusten tapahtuville tapaamisille on edel-
leen tarvetta esimerkiksi méarittelyvaiheessa, koska tydpajatyyppiset pidemmit
tapaamiset mahdollistavat nopean ja spekulatiivisen keskustelun paremmin
kuin online-tapaamiset. Pddasiassa verkon ylitse tapahtuva viestintd néhtiin toi-
mivana eikd se aiheuta ylimé&éardisid haasteita tai vaivaa projektiorganisaation ja-
senille, vaikkakin samalla toimipisteelld tyoskentely nédhtiinkin selkednd etuna
projektin viestinnille. Mikéli projekti on kuitenkin laajalti maantieteellisesti ha-
jautettu, esimerkiksi usean valtion alueelle, niin tietyt kulttuurierot saattavat al-
kaa ndkyad viestinndssd, mikd hankaloittaa projektin toteuttamista.

Kommunikoinnin lisdksi erityisen tarkednd tekijand integraatioprojektiin
liittyvan vuorovaikutuksen osalta nédhtiin toimittajan ja asiakasorganisaation va-
linen luottamus seké toimittajien keskindinen kunnioitus ja arvostus toisia koh-
taan. Kun toimittajan ja asiakkaan valilld vallitsee syva luottamus, niin se helpot-
taa ongelmatilanteisiin proaktiivisesti tarttumista, kun on helpompi tuoda han-
kalat asiat julki. Liséksi luottamus tukee molemminpuolista ndkdkulmien vaih-
toa, koska asiakas ottaa tdlloin toimittajan esille tuomat ratkaisuehdotukset pa-
remmin vastaan, vaikka ne olisivatkin aivan pdinvastaisia heiddn omaan ide-
aansa. Toimittaja ei kuitenkaan voi lukittua omaan ndkokantaansa liian jyrkasti,
vaikka heiddn aiempien kokemusten perusteella ehdotettu ratkaisu olisikin pro-
jektin kannalta tehokkain ja jarkevin valinta. Toimittajan tulee ottaa huomioon
asiakkaan tavat, toimintamallit sekd mahdolliset rajoitteet, jotka vaativat tietyn-
laisen toteutuksen tai toimintamallin. Kuten asiakkaan ja toimittajan vélilld, niin
myds toimittajien keskindinen arvostus ja kunnioitus ovat myos tarkeitd. Monesti
integraatioprojekteissa on useita eri toimittajia mukana, mikéli kyseessd on va-
hank&an laajempi kokonaisuus. Téllaisessa tilanteessa olisi tarkedd muistaa yh-
teisen tavoitteen eteen tyoskentely, koska toimittajien siiloutuminen toisistaan,
esimerkiksi liiketoimintatavoitteista kiinnipitdmisen takia, voi aiheuttaa todella
merkittdvid ongelmia koko projektin toteutukselle. Kun luottamussuhteet eri
osapuolien vililld ja kommunikaatio ovat kunnossa, niin niiden avulla luodaan
perusedellytykset onnistuneelle integraatioprojektille.

4.1.6 Yhteenveto

Koska taman tutkimuksen tarkoituksena ei ole pelkdstdan 16ytdd integraatiopro-
jektien kriittiset menestystekijdt, vaan myos selvittadd, ettd poikkeavatko toimit-
tajan ja asiakasorganisaatioiden ndkemykset ndistd menestystekijoistd toisistaan.
Tata vertailua helpottaaksemme koostettiin toimittajan puolen ndkemyksista ly-
hyt yhteenveto sekd syy-seuraus-diagrammi. Kuviossa 3 on kuvattu kaikki ne
tekijdt, jotka haastatteluissa nostettiin tarkeiksi tai kriittisiksi. Néitd vertaillaan



myochemmin tdssd tutkimuksessa asiakasorganisaatioiden tyontekijoiden haas-
tattelutuloksien, minkd perusteella tuotetaan tulosten synteesi. Tédtd yhdistettya
mallia tullaan vield reflektoimaan aiempaan tutkimukseen seka kirjallisuuteen
tutkimuksen validiteetin varmistamiseksi. Diagrammissa olevien laatikoiden
taustavarit ovat lisatty luettavuuden parantamiseksi eikd niilld ole muuta merki-

tysta.
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Organisatorisia projektin menestystekijoitd 16ytyi haastatteluiden perus-
teella nelja. Naistd tekijoistd tdirkeimmaéksi nostettiin liiketoiminnan ja IT:n yh-
teisty6 sekd ndiden osapuolien yhteisymmarrys projektin liiketoiminnallisista ja
teknologisista tavoitteista. Muita tdrkeitd integraatioprojektin menestykseen
merkittavasti vaikuttavia tekijoitd olivat integraatiotoimittajan kyky tarjota asi-
antuntijuutta sekd asiakkaan liiketoimintaa ettd IT:td edustaville osapuolille, in-
tegraatiotoimittajan ymmarrys asiakkaan liiketoiminnasta ja toimialasta ja asia-
kasorganisaation IT-osaston muuttuneen roolin sisdistdiminen.

Integraatiostrategiaan ja projektin hallintaan liittyen haastattelujen perus-
teella 16ydettiin kuusi merkittavasti vaikuttavaa tekijdd. Integraatiostrategiaan
liittyen tehtiin havainto, ettd asiakasorganisaation kokonaisvaltainen integraa-
tiostrategia ja arkkitehtuurin suunnittelu sekd ndiden kahden jatkuva iterointi,
ovat merkittdvassd roolissa projektin menestyksen kannalta. Niiden puute ei
valttamatta kaada yksittdistd projektia yksiselitteisesti, mutta niiden puutteen
vaikutus kertautuu, kun projekteja toteutetaan useampi perdakkain. Nédin ollen se
on kuitenkin nostettu yhdeksi merkittavaksi tekijaksi integraatioprojektin onnis-
tumiseksi. Projektin hallintaan ja menetelmiin liittyen nostettiin esille seké toi-
mittajan ettd asiakasorganisaation projektinosaaminen, selked vastuunjako pro-
jektin sisdlld, projektin menetelmien rd&tildinti integraation laajuuden ja merkit-
tavyyden perusteella, henkiloriskien hallinta sekd projektin laajuuden tarkka
maédrittely.

Teknologian tiimoilta esiin nousi kolme eri tekijdd, joilla on vaikutusta in-
tegraatioprojektin onnistumiseen. Namd olivat integraatiotyokalun valinta,
CI/CD-putkien ja automaation hyddyntdminen sekd teknisen velan hallinta.
Nama olivat myos tekijoitd, jotka eivét valttamattad yksiselitteisesti pysty aiheut-
tamaan yksittdisen projektin epdonnistumista toteutusvaiheessa. On kuitenkin
tarkedd katsoa integraatiototeutuksia jdrjestelmdn elinkaariajattelun nakokul-
masta, jolloin integraatiotytkalun valinta sekd teknisen velan hallinta nousevat
kriittisiksi tekijoiksi. CI/CD-putkien ja automaation hyodyntamisen puute pro-
jektissa eivét vilttamatta myoskaan pysty yksiselitteisesti aiheuttamaan projek-
tin epdonnistumista, mutta ne lisddvat sen riskid huomattavasti muun muassa
aikataulun ja kustannusten kasvamisen takia. Lisdksi ne mahdollistavat kehitta-
jan keskittymisen varsinaisen integraatiototeutuksen ja sen haasteiden ratkaise-
miseen sen sijaan, ettd joutuisi keskittymaan erilaisiin operointipuolen haastei-
siin tai tekem&dn suuria méadrid manuaalista tyota.

Yleisesti ottaen haastateltavat kokivat kommunikaation ja vuorovaikutuk-
sen ehdottomasti tarkeimmaksi tekijdksi integraatioprojektissa. Kommunikaati-
oon ja vuorovaikutukseen liittyen nousi esille nelja yksittdista tekijad. Nama oli-
vat kommunikointimenetelmit ja kommunikaation riittdva maard, “yhteisen kie-
len” 16ytdminen ja viestintd vastaanottavan sidosryhméan mukaan, asiakasorga-
nisaation ja toimittajan vélinen luottamus seka toimittajien keskindinen arvostus
ja yhteistyd. Ndiden vélilld ei varsinaisesti ollut eroa merkittdvyyden suhteen
haastattelujen perusteella, vaan kdytannossa nama kuuluivat kollektiivisesti laa-
dukkaan ja hyvan kommunikaation alle.
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4.2 Asiakasorganisaatioiden nikemykset

4.2.1 Integraatioprojektin onnistuneisuus

Asiakasorganisaatioiden edustajien ndkemykset integraatioprojektin onnistumi-
sesta olivat hyvin samanlaisia keskenddn ja eroa syntyi ainoastaan teknisen velan
sekd budjetissa ja aikataulussa pysymisen painotuksista. Suurin osa haastatel-
lusta kertoi, ettd integraatioprojekti on onnistunut, kun liiketoiminnan tarve on
taytetty eikd budjettia tai aikataulua ylitetty merkittavasti.

”Onnistunut integraatioprojekti on sellainen, jossa prosessien kautta on automatisoitu
sanomaliikenne.”

Tama erddn haastatellun kertoma kuvaus onnistuneesta integraatioprojektista ki-
teyttdd hyvin integraatioprojektien keskeisimmaén tavoitteen. Mikali projekti ei
pysty tuottamaan arvoa liiketoiminnalle, niin se on epdonnistunut. Integraatioto-
teutusten tdydellinen madrittely on kuitenkin mahdotonta etukéteen, joten ta-
mén takia budjetin ja aikataulun tarkoituksena on antaa suuntaviivat projektille
ja tdmédn takia budjetti ja aikataulu saattavat muuttua aina projektin kuluessa.
Mielipiteet budjetin ja aikataulun joustavuudesta kuitenkin vaihtelivat ja riippui-
vat sekd asiakasorganisaatiosta ettd projektista. Nahtiin, ettd aina se tekijd budje-
tista, aikataulusta ja projektin tavoitellusta laajuudesta joustaa, joka on vidhem-
maén kriittinen kuin muut. Usein se kuitenkin oli projektin tavoiteltu laajuus ja
tamd aiheutti teknistd velkaa, silld jokainen haastateltava kertoi, ettd teknisen ve-
lan syntyminen on useimmiten vaistimétontd aikataulupaineiden takia.

”Jos liiketoiminta on tyytyvédinen, niin silloin projekti on onnistunut, oli sitd (teknistd)
velkaa tai ei.”

Teknistd velkaa ei kuitenkaan ndhty projektin epdonnistumisen kriteerind, mutta
sille tuli varata resursseja mychemmin, jotta sen aiheuttaneet tekijdt voidaan
korjata myohemmin. Suhtautuminen tekniseen velkaan varmasti johtuu
integraatioprojektien laajuudesta ja niiden ainutkertaisuudesta, koska nama
projektit ndhtiin myos tietynlaisina kompromisseina, joissa osapuolien ja
projektin eri osa-alueiden kesken tdytyi pystyd joustamaan. Tarkednd néhtiin,
ettd projektille asetettiin sulkemiskriteerit jo projektin alussa. Tama auttaa siind,
ettd pystytddn katsomaan projektia objektiivisemmin siind vaiheessa, kun
tarkastellaan projektia kokonaisarkkitehtuurin, liiketoiminta-arkkitehtuurin ja
teknologian ndkokulmasta ja jokainen osapuoli pyrkii priorisoimaan oman
alueensa.

”Sellaista projektia tuskin on, jossa kaikki ovat sataprosenttisen tyytyvdisid, vaan tay-
tyy 16ytédd ne kipupisteet ja pystyd saavuttamaan kompromissi, jossa kaikki nuo asiat
tapahtuvat riittdavan hyvélla tasolla. Niin silloin voisin sanoa, ettd integraatioprojekti
on onnistunut.”
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Lisdksi haastateltavat korostivat sen merkitystd, ettd integraatiototeutus olisi
mahdollisimman valmis, kun se implementoidaan tuotantoympaériston. Myos
toteutuksen uudelleen kéytettdvyys nousi esille erddan haastatellun toimesta, silld
muutoin integraatiototeutuksesta saatava hyoty jad pieneksi. Ndiden edelld
mainittujen lisdksi esille tulleita muita tekijoitd projektin onnistumiseen liittyen
olivat dokumentaation laatu, integraatiototeutuksen monitorointi sekd varmuus
datan oikeellisuudesta ja virheenkdsittelysta.

4.2.2 Organisatoriset tekijit

Asiakasorganisaatioiden tyontekijoiden haastatteluissa nousi selkeésti esille
kolme organisatorista tekijdd, jotka ndhtiin integraatioprojektien kannalta tar-
keind. Nama olivat liiketoiminnan ndkemys projektin tavoitteesta, johdon sitou-
tuminen muutokseen ja integraatiotoimittajan kyky haastaa asiakkaan ehdotta-
mia toteutuksia ja ratkaisuja.

”Liiketoiminnalla pitda olla selked kuva, ettd mika on projektin tavoite.”

Haastatteluissa nousi esille selkedsti integraatioprojekteiden
lilketoimintaldhtoisyys, koska liiketoimintatarve ohjaa projektin toteutusta.
Taman takia liiketoiminnan tarve tulisi olla selked ja integraatiota vaativan
lilketoimintaprosessin olla tarkasti mietittynd, koska muutoin teknisen
toteutuksen rakentaminen on vaikeaa ja joudutaan iteroimaan toteutusta usein,
mik3 taas lisdd kustannuksia.

Koska integraatiototeutusten ldhtokohtana on liiketoimintatarve ja
prosessien automatisointi, niin sitd kautta niilld on usein laaja-alainen vaikutus
loppukéyttdjien toimintamalleihin ja organisaation liiketoimintaprosesseihin.
Kun kyseessd on laaja muutos toimintamalleihin ja prosesseihin, niin tulee
muutosvastarintaa, minkd johdosta johdon sitoutumisen merkitys projektiin
korostuu.  Johdon  tehtivdnd  integraatioprojekteissa = on  sitoutua
integraatioprojektin keskeisen liiketoimintatarpeen tdyttamisen taakse niin, etta
muutoksen tarpeellisuus pystytddn viestimddn tehokkaasti loppukdyttdjien
tasolle. Ndin on mahdollista pyrkid vdhentimddn ja lieventdmddn
muutosvastarintaa.

Kolmas tekijd nousi esille haasteltavien kanssa usein siind vaiheessa, kun
keskusteltiin asiakasorganisaation oman IT-osaston ja integraatiotoimittajien
lilketoimintaosaamisesta ja asiakkaan toimialan tuntemisesta. Kummankaan
teknisen osapuolen toimialatuntemusta ei ndhty tdrkednd tekijand, vaan se
lahinnd nopeuttaisi hieman projektin alkuvaiheessa. Koettiin, ettd toimialan ja
asiakkaan liiketoiminnan tuntemus kehittyy joka tapauksessa projektin edetessa
tarvittavalle tasolle. Tarkedd on kuitenkin integraatiotoimittajan kyky omaksua
edelld mainitut asiat projektin kuluessa, silld 1dhes kaikki haastatelluista toivat
esille sen, ettd asiakasorganisaatiot odottavat toimittajalta tietynlaista
haastamista asiakkaan esittdmiin ratkaisuihin ja kehitysehdotuksiin. Tama johtui
siitd, ettd asiakasorganisaatioissa ei useimmiten koettu olevan syvéd osaamista
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liittyen integraatiototeutuksiin, joten luottamus toimittajan tekniseen
kyvykkyyteen oli syvd. Toivottiin, ettd toimittaja tuo proaktiivisesti esille
ndkemyksiddn integraatiototeutuksesta sekd reflektoi ja kritisoi asiakkaan
esittdmid ratkaisuja ja ehdotuksia, jos ne eividt ole sopivia tarkoitukseen tai
optimaalisia integraatioprojektin tai kokonaisarkkitehtuurin kannalta.

4.2.3 Integraatiostrategia ja projektin hallinta

Integraatiostrategiaan ja projektin hallintaan liittyen haastatteluissa kavi selke-
asti ilmi ketterdn kehityksen kdyton lisddntyminen integraatioprojekteissa, silld
ketteran kehityksen asettamat vaatimukset koettiin tiarkeind ja merkittdving in-
tegraatioprojektien onnistumisen kannalta. Ketterd kehitys oli koettu hyvéksi
menetelmdksi integraatioiden parissa, koska toteutuksen maddarittely tarkentuu
usein vasta toteutuksen aikana, kun kohdataan seikkoja, joita ei osattu huomi-
oida suunnitteluvaiheessa. Projektin menetelmaéa ei kuitenkaan koettu yksindan
kriittiseksi tekijdaksi projektin onnistumiselle, vaan ennemminkin sen valinta pro-
jektin mukaan, valitun menetelmén sovittaminen omiin tarpeisiin ja sen ohjaus
korkealla tasolla olivat tarkeampid. Tarkeimpind ja eniten esille keskusteluissa
tulleita tekijoitd olivat monen tiimin projekteissa riippuvuuksien hallinta, strate-
gian ja arkkitehtuurin tasolta tulevat viitekehykset projekteille sekd pienempien
ratkaisujen padtosvastuun jalkauttaminen riittdvan ldhelle varsinaisia toteutuk-

Koska ketterét kehitysmenetelmét soveltuvat hyvin voimakkaasti iteroita-
vaan integraatiototeutukseen tulee tiimien pystyd toimimaan autonomisesti. T&-
mén takia koettiin tirkednad tekijand, ettd vihemman merkittavistd asioista tulisi
olla padtantdvalta suoraan toteuttavalla tiimilld tai ldhelld heita. Tédta ajatusmallia
tukee myos edellisessd alaluvussa kisitelty integraatiokyvykkyyden sijoittumi-
nen toimittajan puolelle, mikd edellyttdd toimittajalle suotua tietynlaista autono-
miaa ja vastuuta toteutuksesta.

Erilaisten integraatiostrategioiden ja kokonaisarkkitehtuurin hallinnan
tarpeellisuudesta oli hiukan eridvid mielipiteitd, mutta suurin osa oli kuitenkin
silld kannalla, ettd ne ovat tarkeita tekijoitd. Tama korostuu erityisesti silloin, kun
tehd&dadn ketterin menetelmin toteutusta, koska tiimilld tulee olla tietyt suuntavii-
vat ja viitekehys, jonka mukaan edetd teknisen toteutuksen kanssa. Haastatelta-
vat kokivat hyvaksi ratkaisuksi sen, ettd arkkitehtuurin hallinnan p&davastuu oli
asiakasorganisaatiolla, mutta toimittaja tuo esille ndkemyksidan integraatioihin
liittyvistd teknologioista ja ratkaisuista.

Kolmas tarked tekijd, jonka haastateltavat nostivat esille, oli riippuvuuk-
sien hallinta. Se ei tullut kaikilta esiin tdtd termid kdyttdaen, mutta ldhes kaikki
haastateltavat nostivat esille haasteet, jotka liittyvét tiimien véliseen toimintaan
ja tiimien valisiin riippuvuuksiin. Kuten erds haasteltavista totesi, integraatioto-
teutukset toimivat usein uusien liiketoimintojen tai prosessien kehittdamisen
mahdollistajina yhdistden eri jarjestelmid. Tamé&n johdosta integraatioprojekteilla
on usein paljon riippuvuuksia muihin tiimeihin esimerkiksi skaalatussa kette-
rassd toimintamallissa, jossa on useita rinnakkaisia kehitystiimeja toteuttamassa
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erilaisia ratkaisuja mukaan lukien integraatioita toteuttava tiimi. Ndiden riippu-
vuuksien hallintaan on pyritty kehittdméaan erilaisia keinoja, mutta niiden vies-
tintd ja hallinta koettiin edelleen haasteeksi.

Muita esille nousseita tekijoitd olivat onnistumiskriteerien maérittely, rea-
listinen aikataulu, realistinen kokonaiskuva projektin vaatimuksilta liittyen tek-
nologiaan ja organisaatioon seka henkiloriskien hallinta. Nama kuitenkin tulivat
esille ldhinnd yksittdisissd haastatteluissa eiké niistd herannyt laajalti keskustelua,
joten ndmd ndhd&ddn vahemman merkittaving tekijoind asiakkaan ndkokulmasta.

4.2.4 Teknologia

Teknologian puolelta asiakkaat nostivat esille muutamia eri tekijoitd, joista yksi
nostettiin merkittavaksi tai kriittiseksi integraatioprojektin kannalta. Tama tekija
oli integraatioteknologian valinta. Teknologian valinta nousi keskeiseksi teki-
jaksi integraation elinkaarta ajatellessa, silld koettiin, ettd integraatioteknologian
on tarkedd olla pitkdikdinen, komponenttien uudelleen kdytettdvid ja mahdolli-
nen migraatio seuraavaan jdrjestelméadn tai vaikkapa on-premisestd pilveen on-
nistua ilman suuria hankaluuksia.

“Teknologia pitdd lahtokohtaisesti valita silld perusteella, ettd se standardina tayttaa
liilketoiminnan vaatimukset.”

Useat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd paras ratkaisu teknologian valinnan
suhteen, oli jattdd teknologiavalinnan maddrittely ja valinta integraation
toimittajalle. Tama johtuu siitd, ettd haastateltavat kokivat integraatiotoimittajan
kokemuksen tuovan lisdarvoa tille prosessille. Lisdksi haastatteluissa nousi esille,
ettd teknologioiden suhteen ei pitdisi aina pyrkid mahdollisimman pieneen
portfolioon, vaan hyodyntdd eri teknologioiden parhaita ominaisuuksia ja
yhteensopivuuksia hybridimallin tyylisesti.

4.2.5 Kommunikointi ja vuorovaikutus

Kommunikoinnin sujuvuus ndhtiin edellytyksend integraatioprojektin onnistu-
miselle. Erityisesti esille nousi usean tiimin vilisen kommunikoinnin tehokkuus
ja toimivuus sekd vastuiden viestinté eri osapuolille. Lisdksi useat haastateltavat
toivat esille sen, ettd toivoivat asiakkaan roolissa toimittajan proaktiivista otetta
tuoda omia ndkemyksiddn esille.

Kuten monessa muunkin teeman kohdalla, niin my6s kommunikaation
kohdalla integraatioprojektien sidosryhmien médra tuo haasteita ja ndihin
haasteisiin vastaaminen koetaan tarkezksi integraatioprojekteissa. Pikaviestimet
ja ketterdn kehityksen tuomat standardoidut ja sdannolliset tapaamiset koettiin
hyviksi vélineiksi tiimien ja osapuolten vélisen viestinndn tehostamiseen. Vaikka
projektin osapuolten vilistd etdisyyttd ja verkon ylitse tapahtuvaa
kommunikaatiota ei ndhty merkittdvdand haasteena, niin silti useat
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haastateltavista toivoivat projektitiimien tydskentelevdn samassa tilassa
tehokkaamman viestinnan takia.

”FEi saa peldtd kritiikin antamista (asiakkaalle).”

Haastatellut kertoivat, ettd toivoivat integraatiotoimittajalta rohkeaa
lahestymistapaa asiakkaan esittdmien ehdotuksien ratkaisujen haastamiseen ja
tarvittaessa kritisointiin. Asiakkaan esittamien ratkaisujen ja kehitysideoiden
haastaminen toimiin ennaltaehkdisevand keinona tiettyihin aiemmin
mainittuihin integraatioprojektien haasteisiin kuten esimerkiksi teknologian
valintaan ja eri sidosryhmien toteutusten vilisten riippuvuuksien
viivdstymisestd johtuvaa aikataulun tai budjetin ylittdmistd varten.

4.2.6 Yhteenveto

Kuten jo aiemmin integraatiotoimittajan haastatteluiden analyysin yhteydessa
mainittiin, niin molempien haastatteluihin osallistuneiden ryhmien haastattelu-
jen tuloksista kerdtddn erilliset mallit vertailun helpottamiseksi. Asiakasorgani-
saatioiden tyontekijoiden haastattelujen pohjalta nousi esille selkeésti vahem-
mdn yksittdisid projektin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd kuin toimittajan
puolen haastatteluissa. Asiakasorganisaatioiden puolen haastatteluissa nousi
selkedsti enemmadn esille organisatoriset tekijit sekd integraatiostrategiaan ja
projektin hallintaan liitty vt tekijat. Ndiden haastatteluiden pohjalta esille tulleet
tekijat esitetddn kuviossa 4. Kuviossa esiintyvien taustavérien tarkoituksena on
lisédtd luettavuutta ja niilld ei ole tulkinnan kannalta merkitysta.

Organisatorisia tekijoitd l0ytyi asiakasorganisaatioiden tyontekijoiden
haastatteluissa yhteensad kolme kappaletta. Nama olivat liiketoiminnan ndkemys
projektin tavoitteista, johdon sitoutuminen sekd integraatiotoimittajan ymmaér-
rys asiakkaan liiketoiminnasta ja toimialasta seké kyky haastaa asiakkaan ratkai-
suja.

Integraatiostrategiaan ja projektin hallintaan liittyen esille nousi myos
kolme yksittdistd tekijad, jotka olivat asiakasorganisaation kokonaisvaltainen in-
tegraatiostrategia ja arkkitehtuurin suunnittelu, riippuvuuksien hallinta ja p&a-
toksenteon jalkauttaminen ldhelle toteutusta.

Teknologiaan liittyen esille nousi ainoastaan integraatioteknologian valinta,
joka usein toivottiin hoidettavan integraatiotoimittajan toimesta. Tamé johtui
siitd, ettd haastateltavat kokivat, ettd integraatiotoimittajalla on huomattavasti
parempi ndkemys integraatioteknologioiden soveltuvuudesta kyseessd olevan
lilketoimintatarpeen tdyttamiseen.

Kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen liittyen esille nousi kaksi tekijaa:
kommunikointimenetelmét ja kommunikaation tehokkuus seka riittdva maara ja
vastuiden viestintd eri osapuolille. Nédiden tekijoiden esille nostaminen perustui
haastateltavien kokemuksiin integraatioprojekteista, joissa oli useita eri sidos-
ryhmié ja mahdollisesti useita toteuttavia tiimeja.
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KUVIO 4 Asiakasorganisaatioiden edustajien nidkemys integraatioprojektin kriittisistd me-
nestystekijoista



5 YHTEENVETO

Tdamdn luvun tarkoituksena on yhdistdad edelld olevat erilliset analyysit yhdeksi
kokonaisuudeksi ja samalla verrata sitd aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen.
Lopputuloksena muodostuu vastaus tdiméan tutkimuksen tutkimusongelmaan eli
mitkd ovat tietojdrjestelmien integraatioprojektien kriittiset menestystekijt.

Haastattelujen perusteella nousi esille ketterien kehitysmenetelmien suo-
sion kasvu integraatioprojekteissa. Tama ndkyi my0s esille nousseissa integraa-
tioprojektien haasteissa ja onnistumisen edellytyksid lisddvien tekijoiden muo-
dossa.

5.1 Integraatioprojektin onnistuneisuus

Haastattelut aloitettiin keskustelemalla onnistuneen integraatioprojektin omi-
naispiirteistd ja siitd kuinka haastateltavat ndkevat tietyt tekijédt projektin onnis-
tumisen mittareina. Tdman tavoitteena oli edesauttaa kriittisten menestystekijoi-
den havaitsemista, kun tiedetddn, minkdlainen projekti on haastateltavien mie-
lestd onnistunut. Ndiden havaintojen avulla oli helpompi analysoida esille tul-
leita projektin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd, kun pohdittiin niiden vaiku-
tuksia onnistumisen kriteereihin.

Molemmissa ryhmissd voimakkaimmin esiintyvéa projektin onnistumisesta
kertova tekija oli liiketoimintatarpeen tayttyminen ja sitd kautta arvon tuottami-
nen asiakasorganisaation liiketoiminnalle. Tamaé kriteeri oli ainoa, joka néhtiin
yksiselitteisend tekijand, joka pystyi mddrittelemddn sen, ettd onko projekti on-
nistunut vai epdonnistunut. Se onkin tunnistettu yhdeksi kuudesta onnistuneen
tietojarjestelmén kriteeristd DeLonen ja McLeanin tunnetussa vuonna 1992 jul-
kaisussa tutkimuksessa (DeLone & McLean, 1992). My6s Procaccino ja Verner
(2006) kertoivat omassa tutkimusraportissaan yhdeksi onnistuneen projektin kri-
teereistd loppukayttdjien vaatimuksen tayttamisen valmiilla jarjestelmalla.

Integraatioprojektin budjetti ja aikataulu n&htiin molemmissa ryhmissa
pddosin toissijaisina kriteereind projektin onnistumiselle, mutta kuitenkin tar-
keind huomioon otettavina tekijoind. Tastd oli hiukan eridvid mielipiteitd varsin-
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kin toimittajan puolella, mutta selvd enemmisté molemmissa ryhmisséa oli kui-
tenkin valmis joustamaan ndistd molemmista kohtuullisesti, mikéli se on liiketoi-
mintatarpeen tdyttamiseksi valttimatonta ja aikataulu ei ole asetettu esimerkiksi
muutoksen ajurina toimivan lain voimaantulon perusteella. Esimerkiksi Procac-
cinon ja Vernerin (2006) tutkimuksessa aikataulussa ja budjetissa pysyminen on
nahty selkeind ja absoluuttisina onnistumisen kriteereind, mutta integraatiopro-
jekteissa niiden iterointi ndhtiin kdytdnnossd normaalina toimintatapana. Tdahdn
vaikuttaa omalta osaltaan varmasti ketterien kehitysmenetelmien kdyttoonotto
integraatiotekemisessd sekd SAFe-mallin mukaisen tekemisen erilainen ldhesty-
mistapa aikataulutukseen ja budjetointiin.

Vastoin aiemmissa tutkimuksissa esille tulleita tyontekijakokemukseen liit-
tyvid tekijoitd, haastatteluissa kukaan haastateltavista ei kokenut esimerkiksi
henkilokohtaisten onnistumisen tunteiden tai oman toteutuksen laadukkuuden
tunnetta kriteerind onnistuneelle projektille. Vaikka nditd ei ndhty absoluuttisina
onnistumisen kriteereind, niin ne nédhtiin enemmankin asiakasorganisaation lii-
ketoimintatarpeen tdyttdmisen pohjalta syntyvind asioina. Laadukkuuden tunne
syntyi myds siitd, kun projektissa kdytettiin oikeanlaisia teknologioita ja tekemi-
nen oli hallittua sekd suunnitelmallista.

5.2 Organisatoriset tekijat

Kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten perusteella havaittiin, ettd integraatio-
projektille tyypillisid organisatorisia kriittisid menestystekijoitd ovat ylemman
johdon tuki ja IT-osaston ja liiketoiminnan yhteisty6 (Lam, 2005, Mendoza ym.,
2006; Lee, 2010). Lisdksi integraatioprojektien kanssa yhtéldisyyksid omaavista
ERPII-implementaatioprojekteista oli 16ydetty liiketoimintaprosessien kehitta-
minen ja ulkoisen paineen hallinta (Hung ym., 2015; Koh ym., 2011). Ndistad 16y-
detyistd tekijoistd haastattelujen perusteella 16ydettiin perusteluja kaikille muille
paitsi ulkoisen paineen hallinnalle, josta ei tehty havaintoja haastatteluissa.

Sekd aiemmat tutkimukset ettd asiakasorganisaatioiden edustajien haastat-
teluissa nousi esille johdon tuen merkitys, mutta integraatiotoimittajan edusta-
jilen haastattelussa se ei erikseen noussut esille. Kun tdma tekija tuotiin esille
haastatteluissa, niin integraatiotoimittajan edustajat kertoivat, ettd heilld ei ollut
ndkyvyyttd asiakasorganisaatioon projektiorganisaation ulkopuolelle. Ndin ollen
heilld ei ollut mahdollisuutta tietdd, ettd mitkd johdon tuen tai sen puutteen ai-
heuttamat ilmiot olivat vaikuttaneet heidén projekteihinsa. He kuitenkin nakivit
integraatioprojektien onnistumisen kannalta kriittisend liiketoimintaldhtoiset ta-
voitteet, jotka tulevat liiketoimintastrategian kautta asiakasyrityksen johdolta.
Lam (2005) kirjoitti tutkimuksessaan, ettd johdon tuen saavuttamista varten in-
tegraatioprojektin tulisi olla vahvasti perusteltu seki liiketoiminnan ja sen tavoit-
teiden ettd taloudellisten ajureiden avulla. Tdaman takia voidaan ndhdd my®os in-
tegraatiotoimittajan pitdvan johdon tukea viilillisesti projektin onnistumiseen
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taman tutkimuksen empiirinen osuus pitdvat johdon tukea kriittisend menestys-
tekijand integraatioprojektille.

Lamin (2005) ja Mendozan ym. (2006) tutkimusten perusteella esille nous-
seet kriittiset menestystekijdt, organisaation johtamis- ja hallintamalli seka liike-
toiminnan yhteistyotdtukeva organisaatiorakenne, eivit tulleet kummankaan
ryhmaén haastatteluissa esille sellaisenaan. IT-osaston ja liiketoiminnan yhteistyo
nousivat kuitenkin molemmissa haastatteluryhmissd selvisti esille. Tama voi
johtua siitd, ettd monet aiemmista tutkimuksista ovat viime vuosikymmenelts ja
organisaatioissa on haastattelujen perusteella tapahtunut selkedsti muutoksia IT-
osaston roolissa. Vaikka IT-osaston liiketoimintaosaamista ei haastatteluissa ko-
ettu kriittiseksi, vaan enemmaénkin optionaaliseksi positiiviseksi lisdksi, niin vas-
tausten perusteella oli selkeédsti havaittavissa IT-osaston muuttunut rooli ja tii-
viimpi yhteisty® liiketoiminnan kanssa. Ndin ollen ndiden kahden vilisen osas-
ton mahdollistavaa organisaatiorakennetta tai johtamis- ja hallintamallia ei ko-
ettu kriittisend tekijand, koska sitd toteutettiin jo laajassa mittakaavassa organi-
saatioiden kehittymisen seurauksena. Nama edelld mainitut havainnot kirjalli-
suuden ja empiirisen osuuden pohjalta osoittavat kuitenkin liiketoiminnan ja IT-
osaston yhteistyon olevan kriittinen menestystekija.

Muita aiemmissa tutkimuksissa esiintyneitd kriittisid menestystekijoitd ei
haastatteluissa erikseen tullut esille tai niiden rooli oli muuttunut niin triviaaliksi,
ettd niitd ei voida endd laskea kriittisiksi menestystekijoiksi. Esimerkiksi integ-
raatioprojektit ovat nykyaddn ldhes poikkeuksetta liiketoimintaldhtoisad laajempia
korkeamman tason integraatioprojekteja, joten Kohin ym. (2011) esittdma liike-
toimintaprosessien muokkaaminen on néissd projekteissa itseisarvo ja lahtokoh-
tainen olettamus. Haastatteluiden perusteella nousi esille kuitenkin uusia teki-
joitd, joita ei loytynyt aiempien tutkimuksien perusteella. Ndin ollen nditd teki-
joitd reflektoidaan kahden haastatteluryhman aineiston ja analyysin tueksi haet-
tujen tutkimusten pohjalta, jotta voidaan pddtelld niiden merkittdvyys integraa-
tioprojekteille.

Integraatiotoimittajan edustajien haastatteluissa nousi edelld lapikdytyjen
tekijoiden liséksi integraatiotoimittajan kyky tarjota asiantuntijuutta seka liike-
toiminnalle ettd IT-osastolle, integraatiotoimittajan ymmarrys asiakkaan liiketoi-
minnasta ja toimialasta sekéa asiakasorganisaation IT-osaston muuttuneen roolin
sisdistdiminen. Integraatiotoimittajan ymmarrys asiakkaan liiketoiminnasta ja toi-
mialasta sekd toimittajan kyky haastaa asiakkaan ehdottamia ratkaisuja nousivat
esille my0s asiakasorganisaatioiden edustajien haastatteluissa. Suurimpana
syynd siihen timadn tekijdn esille nousemiseen molemmissa ryhmissé oli se, ettd
asiakasorganisaatiolta ei 16ytynyt vastaavanlaista kokemusta, osaamista ja asian-
tuntijuutta integraatioratkaisuista. Taman takia on tdrkedsd, ettd toimittajalla on
kyvykkyys omaksua ja sisdistdd asiakkaan hakema liiketoiminnallinen arvo ja ta-
voite integraatioprojektille, jotta toimittajalla on mahdollisuus tehdéa tarkoituk-
seen parhaiten soveltuva integraatiototeutus. Myos aiemmissa tutkimuksissa on
havaittu organisatorisen ja teknisen kontekstin ymmaértamiselle olevan positiivi-
nen vaikutus integraatioprojektin onnistumiseen (Cresswell & Janssen, 2005).
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Asiakasorganisaatioiden edustajat my0s toivoivat, ettd toimittaja haastaa ja tar-
vittaessa kritisoi asiakasorganisaation ehdottamia ratkaisuja proaktiivisella ot-
teella, jotta projektia voidaan ohjata tehokkaammin oikeaan suuntaan.

Asiakasorganisaation IT-osaston muuttuneen roolin sisdistdmisté itse asia-
kasorganisaatiot eivdt ndhneet merkittdvana tekijand projektin onnistumisen
kannalta. Tdhédn vaikuttaa varmasti myds se, ettd osa haastateltavista oli kyseisen
osaston tyontekijoitd. Asiakasorganisaatioiden liiketoiminnan puolen edustajat
eivit kuitenkaan ndhneet kriittisid puutteita tai haasteita ndiden kahden osaston
keskindisessd yhteistydssd. Perustuen ndihin havaintoihin voidaan olettaa, etta
organisaatiot ovat kehittyneet myos taman tekijan osalta, joten sitd ei endd erik-
seen tarvitse huomioida integraatioprojekteissa.

5.3 Integraatiostrategia ja projektin hallinta

Aiempien tutkimusten perusteella 16y dettiin integraatioprojektin kannalta useita
kriittisid menestystekijoitd, jotka liittyivit asiakasorganisaation integraatiostrate-
giaan tai integraatioprojektin hallintaan. N4ita olivat integraatiototeutuksen ko-
konaisvaltaisuuden ymmartaminen, organisaation integraatiostrategia ja koko-
naisarkkitehtuurin suunnittelu, liiketoimintaprosessien mallintaminen, imple-
mentaation suunnittelu ja projektin laajuuden maéérittely. (Ehie ym., 2005; Hol-
land ym., 1999; Lam, 2005; Mendoza ym., 2006).

Kuten organisatorisia tekijoitd analysoidessa, niin my0s integraatiostrategi-
aan ja projektin hallintaan liittyvid tekijoitd analysoidessa havaittiin, ettd osa
aiemman kirjallisuuden perusteella esille tulleista kriittisistd menestystekijoista
olivat muuttuneet standardiksi ja oletusarvoksi nykyaikaisissa integraatioprojek-
teissa. Yksi téllaisista tekijoistd oli integraatiototeutuksen kokonaisvaltaisuuden
ymmadrtdminen. Haastattelujen aikana kdvi hyvin selviksi, ettd organisaatioissa
oli ymmarretty integraatioiden kokonaisvaltainen merkitys liiketoiminnan ja
teknologian tasolla. Ndin ollen t&td ei endd erikseen voida pitdd kriittisend me-
nestystekijand integraatioprojektille, koska se on ldhtokohtainen oletusarvo or-
ganisaatioissa. Aiemmin my®ds liiketoimintaprosessien mallintaminen n&htiin
projektin kannalta kriittisend, mutta integraatioprojektien kokonaisvaltaisuuden
ymmartamisen myo6td organisaatioissa on tamékin tekija muuttunut erikseen
huomioitavasta seikasta oletusarvoksi. Integraatioprojektit ldhtevat nykydan la-
hes poikkeuksetta liiketoimintatarpeen vaatimuksesta, mika useimmiten tarkoit-
taa jo itsessddn liiketoimintaprosessien kehittamistd, mikéa vaatii niiden havain-
nollistamisen mallintamisella. My6s implementaation suunnittelun merkitys on
vahentynyt devops-tyokalujen kuten CI- ja CD-putkien ansiosta, koska nyt jar-
jestelmid ei endéd aina viedd isoina monoliittisina kokonaisuuksina, vaan niita voi-
daan my6s viedd pienemmissd osissa. On kuitenkin edelleen tapauksia, joissa
viedddn isoja liiketoimintakriittisid kokonaisuuksia tuotantoymparist6on, mutta
ndissdkin tapauksissa erilaisten testiympadristtjen kautta tuotantoymparistoon
viennit eivit endd vaadi niin paljoa suunnittelua kuin aiemmin.
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Integraatiostrategian ja kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu sekd ndiden
molempien merkitys nousivat esille kriittisend menestystekijana aiempien tutki-
musten lisdksi myds molempien ryhmien haastatteluissa. Myts aiemmissa tutki-
muksissa oli havaittu kokonaisarkkitehtuurin merkitys liiketoiminnan kehitta-
misen kannalta (Braun & Winter, 2007). Myos Lankhorst kirjoitti tutkimukses-
saan pitkdn tdhtdimen suunnitelmallisuuden merkityksestd organisaatioissa,
jotta liiketoiminta saa tukea IT:1td ja pdin vastoin (Lankhorst, 2005). Osa haasta-
teltavista ei ndhnyt nditd kahta asiaa kriittisend yksittdisen projektin onnistumi-
sen kannalta, mutta kuitenkin valtaosa tuki ndiden kahden asian kriittistd mer-
kitystd projektin onnistumiselle ja varsinkin pidemmalld aikavélilld, kun integ-
raatioprojektia jatketaan uusien projektien muodossa. Tutkimuksessa nousi kui-
tenkin esille ketterien kehitysmenetelmien kéytto suuressa osassa integraatiopro-
jekteja. Ketterdt kehitysmenetelmat perustuvat pitkalti kehitystiimien autonomi-
seen toimintaan ja timan takia on tarkedd, ettd ndiden tiimien toimintaa ohjaavat
tietyt viitekehykset kuten integraatiostrategia ja kokonaisarkkitehtuuri. (Hooger-
vorst, J., 2004). My6s Cao ja Chow (2008) havaitsivat ketterid kehitysmenetelmia
ohjelmistoprojekteissa tutkivassa tutkimuksessaan, ettd oikeanlainen ketterien
kehitysmenetelmien toteuttaminen kadytdnnossd on kriittinen menestystekija
ndissd ketteryyttd hyodyntdvissd projekteissa. Molemmissa haastatteluryhmissa
tuli esille ja erityisesti asiakasorganisaatioiden edustajat painottivat paatoksen-
teon jalkauttamista ldhelle teknistd toteutusta integraatioprojekteissa, mikd myos
tukee integraatiostrategian ja kokonaisarkkitehtuurin tarvetta. Ndin on mahdol-
lista saavuttaa yhtendisempi teknologiaportfolio, lisdtd uudelleenkdytettavyytta
sekd saavuttaa paremmin ylldpidettdva jarjestelmd. Ndin ollen integraatiostrate-
gia sekd kokonaisarkkitehtuurin suunnittelu ovat kriittinen menestystekija integ-
raatioprojekteissa.

Projektin tavoitellun laajuuden maarittely nousi esille aiemmissa tutkimuk-
sissa sekd molemmissa haastatteluryhmissd. Projektin tavoitellun laajuuden
maédrittelyn ja itse integraatiototeutuksen maérittelyn merkityksen koettiin kas-
vavan, mitd suuremmasta ja laajemmin organisaatioon vaikuttavasta integraati-
osta oli kyse (Lee ym., 2010). My6s Barton, Umapathy ja Purao (2008) havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd onnistunutta integraatioprojektia varten tarvitsee olla sel-
kedt suuntaviivat siitd, kuinka lopputulokseen padstdan. Projektin tavoitteen ja
laajuuden tarkka mddrittdiminen auttaa resurssien allokoinnissa, aikataulun
suunnittelussa sekd projektin backlogin eli tydjonon hallinnassa. Kun projektin
tavoite on maédritelty selkedsti, niin toteutusta kehittdessd voidaan peilata eri
ominaisuuksien tarvetta tavoitteeseen. Ndin valtytaan ylilaadulta ja ylimaarai-
siltd ominaisuuksilta ja tdtd kautta ylimaardiseltd tyoltd, mika venyttdisi budjettia
ja aikataulua. Edelld mainittuihin havaintoihin pohjautuen projektin laajuuden
madrittely otetaan mukaan malliin kriittisend menestystekijana, silld se antaa in-
tegraatiostrategian ja kokonaisarkkitehtuuria tarkemmalla tasolla viitekehyksen
integraatioprojektin toteuttajille.

Aiempien tutkimuksien ulkopuolelta haastatteluissa nousi esille kaksi teki-
jdd, jotka tdssd tutkimuksen pohjalta ndhddan kriittisind menestystekijoina.
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Nama ovat integraatioprojektin riippuvuuksien hallinta ja vastuiden jakaminen
sekd projektimenetelmien mukauttaminen ja projektiosaaminen osapuolilla.

Haastattelujen pohjalta havaittiin, ettd nykyadan lahes poikkeuksetta kaikki
integraatioprojektit ovat Mendozan ym. (2006) esittamien integraatiotasojen kor-
keimmilla tasoilla eli integraatioihin liittyy useita eri osapuolia. Tdméd puolestaan
aiheuttaa riippuvuuksia toteuttavien tiimien vélille, joilla on tietyt vastuualueet
projektista ja teknisestd toteutuksesta. Useat haastateltavat molemmista ryhmista
toivat esille riippuvuuksien hallinnan ja vastuiden jaon sekd niiden viestinndn
kriittisen roolin projektin onnistumisessa. Erityisesti timan merkitys korostuu
hajautetussa ketterdssd kehittamisessd, kun osakokonaisuuksia toteutetaan eri
tiimeissd, mutta ndilld kokonaisuuksilla on keskenddn vahvoja riippuvaisuuksia
(Abrahamsson & Korkala, 2007). Mikdli riippuvuuksien hallinta ja vastuunjako
ovat puutteellisia, niin tdmé voi helposti aiheuttaa turhaa odottelua, jos esimer-
kiksi kaksi tiimid joutuu odottamaan kolmannen tiimin kehittamé&a osaa koko-
naisuudesta ennen kuin voivat jatkaa omaa kehitystyotdaan. Tastd aiheutuu no-
peasti aikataulun venymistd ja sitd kautta kustannusten kasvua. Ndin ollen ndama
tekijdt koetaan kriittisiksi menestystekijoiksi integraatioprojekteissa.

Toinen haastattelujen kautta esille tullut kriittinen menestystekija oli pro-
jektimenetelmien mukauttaminen projektin tarpeiden mukaan ja tdtd kautta vaa-
dittava projektiosaaminen eri osapuolilta. Integraatioprojektien toteutuksessa ol-
laan selkedsti siirtymédssd yhd useammin ketteriin kehitysmenetelmiin, mutta
niitd ei voi aivan sellaisenaan implementoida integraatioprojekteihin. Useimmi-
ten projekteissa joudutaan tekemé&in esimerkiksi tarkempaa madrittelya rajapin-
tojen kuvauksiin tai muihin vastaaviin ominaisuuksiin liittyen kuin perinteisem-
massd ketterdssd jarjestelmikehitysprojektissa. Tallaiset hybridiprojektimenetel-
mit ovat koettu kuitenkin hyvéksi suurissa organisaatioissa, joissa halutaan saa-
vuttaa ketterdn kehityksen tuomia etuja ilman tdyteen ketteryyteen siirtymista
(Barlow, Giboney, Keith, Schuetzler & Wilson, 2011). Tamén takia projektimene-
telmid joudutaan useimmiten mukauttamaan projektin tarpeisiin, mutta kuiten-
kin niin, ettd ne perustuvat yleisesti hyviksi havaittuihin kdytéanteisiin. Tédllainen
kustomoitu projektimenetelmé kuitenkin vaatii entistd parempaa projektiosaa-
mista sekd toimittajalta ettd asiakasorganisaatiolta. Erityisesti asiakasorganisaa-
tioiden edustajat nostivat esille integraatiotoimittajan projektipadallikon osaami-
sen, jonka he kokivat olevan mahdollistaja monen muun asian onnistumiselle in-
tegraatioprojekteissa. Integraatiotoimittajan edustajat taas kokivat asiakasorga-
nisaation projektiosaamisen projektia edesauttavana tekijaind. Myos Bohner ja
Coram (2008) kirjoittavat tutkimuksessaan, ettd ketterdt menetelmdt vaativat
projektipdallikoiltd aiempaa laajempaa osaamista. Ndin ollen projektimenetel-
mien mukauttamisen ja sen vaatimat projektiosaaminen sekd toimittajan ettd asi-
akkaan puolella on integraatioprojektin kannalta kriittinen menestystekija.
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5.4 Teknologia

Aiempien tutkimusten perusteella integraatioprojektin kannalta kriittiseksi me-
nestystekijaksi nousi integraatiotytkalun valinta, testaus, standardoitu datamalli
sekd kattava dokumentaatio (Hung ym., 2015; Lam, 2005; Mendoza ym., 2006).
Haastatteluista ndistd esille nousivat integraatiotyokalun valinta integraatiotek-
nologiavalintojen kautta sekd vélillisesti testaus ja kattava dokumentaatio. Li-
sdksi integraatioprojektin onnistuneisuuden kriteerind tutkitun teknisen velan
madran kautta haastatteluissa nousi esille teknisen velan hallinta kriittisend me-
nestystekijand.

Integraatioteknologioiden valinta nousi selkeésti esille kdytannossa jokai-
sessa haastattelussa. Taman tekijan kriittisyys integraatioprojektille perustuu
silld, ettd teknologioilla ja integraatiotyokalulla on selked kausaliteetti tuottavuu-
tyokalu voi aiheuttaa runsaasti ylimaardistd tyotd, kun sen rajoitteita joudutaan
kiertdimddn. Toisaalta integraatiotydkalun ja -teknologioiden valinnan tulee olla
kestdvid siind mielessd, ettd ne mahdollistavat ratkaisun mahdollisimman pitkan
elinkaaren ja tukevat my0s esimerkiksi migraatiota on-premisestd pilviympéris-
toon. Aiemmin mainittujen tutkimusten lisdksi my6s Hanninen (2014) korostaa
integraatiotyokalun valinnan merkitystd kdyttotapauksen mukaan.

Integraatiotoimittajan edustajat, jotka toimivat itse teknisind toteuttajina,
nostivat esille myos CI- ja CD-putkien seki sitd kautta automaation hyodynta-
misen integraatioprojekteissa. Téatd tekijad ei aiempien tutkimusten pohjalta tul-
lut vastaan, silld tdllainen devops-henkinen kehitys on yleistynyt vasta ndiden
tutkimusten jalkeen. Koska integraatioprojekteja toteutetaan nykyadan paljon ket-
terdsti ja niille asetetut vaatimukset saattavat muuttua nopeasti, on darimmaisen
tarkedd laadunvarmistuksen ja korkean saatavuuden takaamiseksi, ettd prosessia
on automatisoitu mahdollisimman paljon.

Ndiden edelld mainittujen lisdksi haastattelujen pohjalta nousi esille yksi
kriittinen menestystekija: teknisen velan hallinta. Kuten aiemmin mainittiin, niin
alun perin tekninen velka otettiin mukaan tutkimukseen projektin onnistunei-
suutta mittaavana kriteerind, mutta haastattelujen aikana paljastui teknisen ve-
lan hallinnan merkitys integraatioprojekteissa. Yksittdisen projektin aikana tek-
ninen velka ja sen hallinta eivat valttdmatta ehdi aiheuttaa projektin onnistumi-
sen kannalta kriittisid asioita, mutta nykyaikaiset integraatioprojektit ovat pitkan
elinkaaren omaavia jatkokehitettdvid kokonaisuuksia yksittdisten pistemdisten
ratkaisujen sijaan. N&in ollen jatkokehityksen aikana tulee suuria ongelmia, kun
esimerkiksi testaaminen tai dokumentaatio on toteutettu heikosti tai on tehty no-
peita, mutta tyoldasti yllapidettavid point-to-point-integraatioita. Dokumentaa-
tion kattavuus edesauttaa myos henkiloriskien hallintaa, kun niin sanottua hil-
jaista tietoa on viahemmaén. Nédiden edelld mainittujen seikkojen takia myos tek-
nisen velan hallinta nostetaan tdssa tutkimuksessa kriittisten menestystekijoiden
joukkoon.
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5.5 Kommunikointi ja vuorovaikutus

Kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen liittyvia tekijoita 10ytyi kirjallisuuden
perusteella useita, mutta osa niistd oli niin tarkalle tasolle kuvattuja, ettd tutki-
muksen kannalta niitd oli jarkeva yhdistdd korkeamman tason kokonaisuuksiksi.
Aiempien tutkimusten perusteella kriittisiksi menestystekijoiksi nousivat sidos-
ryhmien vélinen kommunikaatio, asiakkaan todellisen tarpeen selvittiminen ja
saatavilla oleva ulkoinen tuki (Hung ym., 2015; Lam, 2005; Mendoza ym., 2006).
Naistd kolmesta kaikki muut paitsi ulkoisen tuen merkitys todettiin kriittisiksi
menestystekijoiksi haastattelujen perusteella. Molemmat haastatteluryhmat toi-
vat selkedsti esille haastatteluissa, ettd kokivat kommunikaation ja vuorovaiku-
tuksen merkityksen selkedsti tirkeimpénd haastattelurungon neljdstd teemasta.

Aiemmissa tutkimuksissa puhuttiin sidosryhmien vilisestd kommunikaa-
tiosta, mutta haastatteluissa tdstd aiheesta puhuttiin enemman kommunikointi-
menetelmien ja kommunikaation méadran ndakokulmasta. Projektiorganisaatiot
koostuvat integraatioprojekteissa usein sekd asiakasorganisaation ettd useiden
eri toimittajien edustajista ja ndin ollen projektit ovat kdytannossa aina maantie-
teellisesti hajautettuja. Kuten Abrahamsson ja Korkala (2007) totesivat tutkimuk-
sessaan, niin tdmd aiheuttaa useita haasteita erityisesti ketterid kehitysmenetel-
mid kdytettdessd. Taman takia onkin erityisen tdrkedd, ettd menetelmiltdan mu-
kautetuissa integraatioprojekteissa olisi huolehdittu riittdvastd méadrastd yhteisia
palavereja. Ndilld kommunikaatiopisteilld on mahdollista viestid tehokkaasti ja
kollektiivisesti projektin etenemisestd ja esille tulleista haasteista muille sidos-
ryhmille. Lisdksi tulisi huolehtia, ettd projektiryhmalld on kdytossdan sopivat
kommunikaatiokanavat. Sekd Abrahamssonin ja Korkalan (2007) tutkimuksessa
ettd haastattelujen perusteella pikaviestimet kuten Slack, Hipchat ja Skype toimi-
vat hyvin téllaisissa projekteissa, silld ne mahdollistavat nopean, tehokkaan ja
matalan kynnyksen kommunikaation sidosryhmien vililld. Ndin ollen kommu-
nikaation maara ja kommunikointimenetelmdt katsotaan kriittiseksi menestyste-
kijaksi tassd tutkimuksessa.

Aiemmissa tutkimuksissa esille nousi myos asiakkaan todellisen tarpeen
selvittdminen kriittisend menestystekijana. Tatd tekijad sivuttiin jo vahvasti kah-
den edellisen teeman alla, mutta kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen liit-
tyen se nousi esille “yhteisen kielen” 16ytamisend. Télld tarkoitetaan sitd, ettd
projektissa tyoskentelevien erityisesti teknisten henkildiden tulee mukauttaa
viestintddnsd niin, ettd vastaanottava osapuoli ymmartad selkedsti asian. Konk-
reettisesti tdmad tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi integraatiotoimittajan teknisesta
toteutuksesta vastaavan kehittdjan tulee viestid kdyttden eri abstraktiotasoja pu-
huessaan asiakkaan liiketoiminnan tai IT-osaston edustajalle. Tamé& ”yhteisen
kielen” 16ytdminen on tdrkedd, koska muuten voi tulla isoja vadrinymmarryksia
esimerkiksi integraatioprojektin taustalla olevaan liiketoimintatarpeeseen liit-
tyen ja tekninen ratkaisu toteutetaan ldhtokohtaisesti vaaraan tarkoitukseen.

Lisdksi moni molempien ryhmien haastateltavista toi esille toimittajan ja
asiakasorganisaation seké toimittajien keskindisen luottamuksen ja arvostuksen.
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Taman koettiin edesauttavan esimerkiksi projektin aikana kohdattavien haastei-
den proaktiivista viestintdd eri sidosryhmille. Lisdksi timén luottamuksen koet-
tiin mahdollistavan organisatoristen tekijoiden alla mainittu toimittajan kyvyn
haastaa asiakkaan esittdmid ratkaisuja, mikali ne eivét olleet tarkoituksen mukai-
sia. Mikali toimittaja kokee, ettd heiddn ja asiakasorganisaation valill4 ei ole riit-
tavad luottamusta, niin voi olla hankalaa ldhted nostamaan esille kritisoivia aja-
tuksia tai projektin kannalta merkittdvid haasteita. Vastaavasti luottamuksen
puuttuessa asiakasorganisaatio ei valttamattd ole niin vastaanottavainen toimit-
tajan esittdmille ehdotuksille liittyen integraation toteutukseen. Tamdn takia
myo0s eri sidosryhmien vilinen luottamus nostetaan yhdeksi kriittiseksi menes-
tystekijaksi tassd tutkimuksessa.

5.6 Synteesin pohjalta kehitetty malli

Edelld lapikdytyjen tutkimustulosten perusteella kehitettiin malli, joka esitetddn
syy-seuraus-diagrammina kuviossa 5. Tédssd diagrammissa esitetddn tutkimuk-
sessa esiin nousseet tietojdrjestelmien integraatioprojektien kriittiset menestyste-
kijat, niiden kategorisointi sekd ndiden kategorioiden suhteet integraatioprojek-
tien onnistuneisuuden kriteereihin.

Tutkimuksen perusteella havaittiin, ettd organisatorisilla tekijoilld on selked
vaikutus liiketoimintatarpeen tdyttimiseen, mikd on yksi integraatioprojektin
onnistuneisuuden kriteeri. My6s kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen liitty-
villd tekijoilld havaittiin olevan yhteyksid liiketoimintatarpeen tdyttdmiseen,
mutta tdmdn lisdksi niilld on vaikutusta my6s resursoinnin ja aikataulutuksen
onnistumiseen. Integraatiostrategiaan ja projektin hallintaan liittyvilld tekijoilla
on vaikutusta my0s liiketoimintatarpeen tdyttdmiseen sekd resursoinnin ja aika-
taulutuksen onnistumiseen. Ndistd tekijoistd asiakasorganisaation kokonaisval-
taisella integraatiostrategialla ja kokonaisarkkitehtuurin suunnittelulla oli tekno-
logisten tekijoiden ohella vaikutusta teknisen toteutuksen laadukkuuteen ja to-
teutuksen elinkaareen.

Kun verrataan kuviossa 5 esitettyd mallia Lamin (2005) tutkimuksessa esi-
teltyyn malliin (kuvio 2) kriittisistd menestystekijoistd, on havaittavissa selkeda
muutosta. Integraatioprojekteista on tullut kokonaisvaltaisempia organisaation
muutoshankkeita, joten IT-osaston ja liiketoiminnan yhteistyon tarve on kasva-
nut eikd rajoitu pelkédstddn endd johdon tukeen. Tatd kautta myos ndiden kahden
osaston yhteistytn onnistumisen merkitys integraatioprojekteissa on kasvanut
kriittiseen asemaan, jotta onnistutaan tayttdimaan liiketoiminnan integraatiopro-
jektille asettama tavoite. Integraatioprojektien kokonaisvaltaisuuden kasvun
myo6td myos integraatiotoimittajan liikketoimintaosaaminen on noussut tarkeéaksi
tekijaksi teknisen kyvykkyyden rinnalle. Lisdksi ketterien kehitysmenetelmien
yleistymisen ja projektien osapuolien mddran kasvun myota projektiosaamisen
sekd kokonaisuuden hallinnan merkitys on kasvanut. Tama ndkyy myos kom-
munikaation méddrdn ja laadun merkityksen korostumisena. Teknologiaan liit-
tyen on tullut uusia tyokaluja, jotka mahdollistavat nopeamman ja ketteramman
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ldhestymistavan integraatioratkaisujen toteutukseen, implementointiin ja jatko-
kehitykseen. Taméd on vdhentdnyt proaktiivisen suunnittelun tarvetta liittyen
esimerkiksi integraatiototeutusten tuotantoympéristdihin asennuksiin ja on aina-
kin osittain mahdollistanut automatisoidun laaduntarkkailun kehitys- ja testiym-
pdristdjen testeilld. Integraatiototeutuksista on tullut pistemadisten ratkaisujen si-
jaan laajempia jatkokehitettdvid kokonaisuuksia ja taiman takia myos teknisen ve-
lan hallinnasta on tullut kriittinen menestystekija.

yhteistyo ja yhteisymmarrys

[ Liiketoiminnan ja IT-osaston

Integraatiotoimittajan

ymmarrys asiakkaan
liketoiminnasta ja toimialasta
seka kyky haastaa asiakkaan
ratkaisuja

Johdon tuki ja
sitoutuminen
Kommunikaation maara ja
kommunikointitavat seka
-menetelmat

"Yhteisen kielen" . o
6ytaminen Kommunikaatio ja Liiketoimintatarpeen
vuorovaikutus tayttaminen
Eri sidosryhmien
vélinen luottamus
[Projektin laajuuden madrittely

>‘ Organisatoriset tekijat

Projektimenetelmien
mukauttaminen ja
osapuolien projektiosaaminen Resursoinnin ja
Integraatiostratggla Ja aikataulutuksen EAl-projektin onnistuminen
Riippuvuuksien hallinta ja Rl onnistuminen
vastuiden jakaminen

Asiakasorganisaation
kokonaisvaltainen
integraatiostrategia
Jja arkkitehtuurin
suunnittelu

Integraatioteknologioiden
ja -tyokalun valinta
. o . Teknisen toteutuksen
Cl- ja CD-ratkaisujen teknologs laadukkuus ja elinkaari
hyodyntaminen
[ Teknisen velan hallinta

KUVIO 5 Teorian ja empiirisen aineiston pohjalta luotu malli integraatioprojektien kriitti-
sistd menestystekijoista

Mikdli haastatteluun osallistuneiden ryhmien ndkemysten keskindisid eroja tar-
kastellaan tarkemmin, niin varsinaisia ristiriitoja ei haastattelujen perusteella
noussut esille. Vaikka molempien ryhmien haastattelujen tuottaman aineiston
perusteella kehitettiin toisistaan poikkeavat mallit, niin osa ndistd eroavaisuuk-
sista selittyy haastateltavien nakyvyydelld tiettyihin tekijoihin. Esimerkiksi toi-
mittajan edustajilla ei valttamattd ollut ndkyvyyttd asiakasorganisaation sisdisiin
asioihin kuten johdon tukeen, eivdtkd ndin ollen pystyneet arvioimaan sen mer-
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kitystd projektille. Asiakasorganisaatioiden edustajilla ei vastaavasti ollut riitta-
vdn syvdd nakyvyyttd kehittdmiseen, ettd olisivat voineet arvioida esimerkiksi
CI- ja CD-putkien merkitystd. Toimittajan edustajilla on usein myos kokemusta
useiden eri organisaatioiden kanssa tydskentelemisestd ja ndin ollen he pystyvét
objektiivisemmin arvioimaan esimerkiksi asiakasorganisaation liiketoiminnan ja
IT-osaston yhteistyon onnistumista ja sen merkitystd kuin asiakasorganisaatioi-
den edustajat itse. Nama havainnot viittaavat siihen, ettd yhteistydssa toteutetut
osittain tai kokonaan ulkoistetut integraatioprojektit lisddvat integraatioprojektin
onnistumisen mahdollisuutta kasvattamalla projektiorganisaation integraatioky-
vykkyyttd ja ymmarrystd mahdollisista haasteista, riskeistd ja kriittisistd menes-
tystekijoista.



6 JOHTOPAATOKSET

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli vastata kysymykseen: "mitka
ovat yrityksen tietojdrjestelmien integraatioprojektien kriittiset menestystekijat?”
Lisdksi tahdan kysymykseen vastatakseen tutkimuksessa tdytyi selvittdd, ettd min-
kdlainen integraatioprojekti on onnistunut ja minkalaisin kriteerein onnistunei-
suutta on mahdollista pohtia. Molempiin kysymyksiin pystyttiin vastamaan t&-
mén tutkimuksen ldhdemateriaalin ja empiirisen osuuden pohjalta. Lisdksi em-
piirisen osuuden perusteella havaittiin ketterien kehitysmenetelmien tai niista
mukailtujen menetelmien lisddantynyt kdytto integraatioprojekteissa sekd integ-
raatioprojektien muuttuminen ldhtokohtaisesti kokonaisvaltaisemmiksi projek-
teiksi kuin aiemmat tutkimukset antoivat ymmartdd. Esimerkiksi aiemmin point-
to-point-integraatiot olivat integraatioiden matalin taso, mutta nyt ne koettiin
teknisend velkana ja integraatioprojektien epdonnistumiseen vaikuttavana teki-
jand.

Tdarkeimpédnd integraatioprojektin onnistumisen kriteerind nahtiin projek-
tille asetetun liiketoimintaldhtoisen tarpeen ja tavoitteen saavuttaminen ja sitd
kautta arvon tuottaminen asiakasorganisaation liiketoiminnalle. Tdma oli ainoa
tekijd, joka pystyi yksinddn madrittdiméan, oliko projekti onnistunut tai epédon-
nistunut. Muita tutkimuksen pohjalta havaittuja onnistumisen kriteereitd olivat
budjetissa ja aikataulussa pysyminen sekd teknisen velan madrd, mutta ndistd
yksikéddn ei sellaisenaan pystynyt méadrittdméaan projektin onnistumista, vaan an-
tamaan viitteitd siitd.

Tietojdrjestelmien integraatioprojektien kriittisid menestystekijoitd havait-
tiin tutkimuksen perusteella yhteensd kolmetoista, jotka jaettiin neljan teeman
alle. Namd teemat ovat organisatoriset tekijdt, integraatiostrategia ja projektin
hallinta, teknologia sekd kommunikaatio ja vuorovaikutus. Kriittisid organisato-
risia menestystekijoitd ovat liiketoiminnan ja IT-osaston yhteisty6 ja yhteisym-
marrys, integraatiotoimittajan ymmarrys asiakkaan liiketoiminnasta ja toimia-
lasta ja kyky haastaa asiakkaan ratkaisuja sekd johdon tuki ja sitoutuminen. In-
tegraatiostrategiaan ja projektin hallintaan liittyvid kriittisid menestystekijoita
ovat projektin laajuuden madrittely, projektimenetelmien mukauttaminen ja osa-
puolien projektiosaaminen, riippuvuuksien hallinta ja vastuiden jakaminen sekéa
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asiakasorganisaation kokonaisvaltainen integraatiostrategia ja arkkitehtuurin
suunnittelu. Teknologisia kriittisid menestystekijoitd ovat integraatioteknologi-
oiden ja -tyokalun valinta, CI- ja CD-ratkaisujen hyodyntdminen sekéd teknisen
velan hallinta. Kommunikaatioon ja vuorovaikutukseen liittyvid kriittisid menes-
tystekijoitd ovat kommunikaation méard ja kommunikointitavat sekd -menetel-
mit, ”yhteisen kielen” 16ytaminen ja eri sidosryhmien vilinen luottamus.

Tutkielman ndhdddn tuottaneen uutta ja tieteellisesti merkittavaa tutkimus-
tietoa liittyen tietojdrjestelmien integraatioprojekteihin. Lisdksi tutkimuksen
avulla saavutettiin kdytannon kannalta merkittdvas tutkimustietoa, silld tutki-
mukseen osallistuneet organisaatiot voivat kdyttdd tutkimustuloksia oman toi-
mintansa arviointiin ja kehittamiseen.

6.1 Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja rajoitteet

Tutkimuksen validiteettia voidaan kritisoida, koska tutkielman empiiriseen
osuuteen osallistui ainoastaan yhden integraatiotoimittajan edustajia sekd taméan
yrityksen asiakkaiden edustajia. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa ei kuiten-
kaan keskitytty yksittdisiin integraatioprojekteihin, vaan puhuttiin yleisemmalla
tasolla, silla tutkimusyksikkona ei ollut yksittdinen integraatioprojekti vaan in-
tegraatioprojekteissa tyoskennellyt henkilo. Lisdksi kaikilla integraatiotoimitta-
jan edustajilla oli kokemusta integraatioprojekteista myos aiempien tyonantajien
kautta ja asiakasorganisaatioiden edustajilla vastaavasti oli kokemusta useista eri
integraatiotoimittajista.

Tutkimuksen ldhteind kdytetyt suoraan integraatioprojekteista tehdyt tut-
kimukset ovat my0s useita vuosia vanhoja, mikd aiheuttaa validiteetin vdhene-
mistd. Tama oli kuitenkin yksi tdimén tutkimuksen motivaatioista ja nédin ollen
joitetta pyrittiin lieventamddn hyodyntdmailld uudempia vilillisesti aiheeseen
liittyvid tutkimuksia. Lisdksi uudempaa ldhdemateriaalia etsittiin lisdd, kun em-
piirisen osuuden aikana havaittiin ketterien kehitysmenetelmien ja niiden muka-
elmien lisdantynyt kdyttd integraatioprojekteissa.

Tutkimuksen koetaan olevan luotettava, koska siind kdytetyt tutkimusme-
netelmdt ovat dokumentoitu riittdvan tarkalla tasolla. Lisdksi tutkija on pystynyt
toteamaan tutkimuksen etenevén tietyissd vaiheissa tiettyyn aikaan, mika lisdd
luotettavuutta (Kirk & Miller, 1986). Tutkimuksen luotettavuutta lisid myos tut-
kijan kontekstiosaaminen integraatioihin liittyen, silld han tydskentelee integraa-
tioasiantuntijana ja on mukana integraatioprojekteissa niiden koko elinkaaren
ajan integraatiototeutuksen ja infrastruktuurin teknisend toteuttajana seké asian-
tuntijaroolissa liittyen maérittelyyn, suunnitteluun ja arkkitehtuuriin.
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6.2 Jatkotutkimus

Tama pro gradu -tutkielma tuotti arvokasta tutkimustietoa tietojdrjestelmien in-
tegraatioprojekteista, mutta sen perusteella nousi esille my6s uusia tutkimuskoh-
teita. Koska tietojdrjestelmien integraatioiden ja sitd kautta integraatioprojektien
maird tulee tulevaisuudessa kasvamaan, on tirkedd, ettd tutkimus tilld tieteen
alueella jatkuu. Erityisen kiinnostava tutkimuksen perustella esiin tullut seikka
on lisddntynyt ketterien kehitysmenetelmien tai niiden johdannaisten kaytto in-
tegraatioprojekteissa. Tdhdn alueeseen tutkimuksen avulla tutustuminen tuot-
taisi varmasti tarkedd ja merkittavaa tieteellistd sekd kaytannollistad tietoa. Lisdksi
tutkimuksen perusteella esille nousseita kriittisten menestystekijoiden suhteita
onnistuneisuuden kriteereihin olisi hyodyllistd ja kannattavaa tutkia kvantitatii-
visin menetelmin.
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LIITE1 SAATEKIRJE HAASTATTELUUN KUTSUTUILLE
ASIAKASORGANISAATIOIDEN EDUSTA]JILLE

Hei [henkilon nimi],

Sain [asiantuntijayrityksen edustajan nimi] yhteystietosi, kun tiedustelin sopivia
ehdokkaita integraatioprojektien toteutukseen liittyviin haastatteluihin.

Teen gradua integraatioprojektien onnistumisesta ja siihen vaikuttavista
tekijoistd, joista on tarkoituksena loytda kriittiset onnistumiseen vaikuttavat
tekijat. Olen haastatellut integraatiotoimittajan puolelta nyt muutamia henkiloitd
ja tarkoitus olisi saada ndkemys myos asiakkaiden puolelta, jotta tuloksia pddsee
vertailemaan keskenddn ja varmistaa ndin paras mahdollinen tutkimustulos.
Tutkimustuloksia voidaan kayttdd hyvadksi, kun kehitetidn toimintaa
integraatioprojekteissa.

Itse haastattelut ovat kaksiosaisia, joista ensimmadisessda kdyddan lapi
onnistuneen integraatioprojektin piirteitd ja toisessa sen saavuttamiseen
vaikuttavia  tekijoitd, kuten projektin  hallintaa, toimialaosaamista,
kommunikaatiota yms. Varsinaisia kysymyksid ei ole listattu etukiteen vaan
kdyddan lapi tietyt teemat. Kestoltaan ne ovat noin 45-60 minuuttia ja ne voidaan
kdydd  esimerkiksi ~Skypen  vilitykselldi. @ Haastattelut nauhoitetaan
muistiinpanojen tueksi, mutta vastaukset késitellddn anonyymisti niin, ettei
vastauksia voida yhdist&a haastateltuihin.

Olisitko mahdollisesti halukas osallistumaan haastatteluun? Mikali kylld, niin
16ytyisiko sinulta aikaa téll4 tai ensi viikolla?

[tutkijan henkilokohtainen allekirjoitus]
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LIITE 2 HAASTATTELURUNKO

Taustatiedot:

Rooli / tyonkuva

Organisaatio, onko tyoskennellyt toimittajan, asiakkaan vai molempien puo-
lella
Tyokokemus

Projektin onnistuneisuus:

Jarjestelmad vastasi asiakkaan tarpeita / vaatimuksia eli jdrjestelmd toimi tar-
koitetulla tavalla

Projektissa pysyttiin aikataulussa

Projektin budjetti ei ylittynyt

Jarjestelma oli testattu

Lopputuloksena syntynyt jarjestelmd tuntui laadukkaalta (toteuttaja)
Projektin aikana koettiin henkilokohtaisia onnistumisen tunteita

Syntyiko projektin aikana teknistd velkaa (ei ollenkaan, vdhén, paljon, todella
paljon)

Projektin onnistumiseen vaikuttavat tekijat:

Organisatoriset tekijat
e Johdon tuki
e IT:nja liikketoiminnan yhteistyo
Yrityksen kokonaisvaltainen integraatiostrategia
e Projekti oli yrityksen API/integraatio-strategian mukainen / strategia on
olemassa ylipddtdaan
e Projektin laajuus oli méadritetty tarkasti
e Organisaation kokonaisarkkitehtuuri ja/tai liiketoimintaprosessit on
otettu huomioon
e Projektin ndhtiin kokonaisvaltaisena eikd pelkastddn IT:n hankkeena
Teknologia
e EAI-tyokalun valinta
Kommunikaatio ja vuorovaikutus
¢ Jokainen sidosryhmad sai tuotua ajatuksena esille
e Projektin osapuolet olivat hyvin tavoitettavissa
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LIITE 3 HAASTATELTUJEN HENKILOIDEN TAUSTATIEDOT

Organisaatio | Rooli/toimenkuva Kokemus integraati-
oihin liittyen

Toimittaja Projektin hallinta & resursointi 10 vuotta

Toimittaja Liiketoimintayksikon johtaminen 11 vuotta

Toimittaja Konsultointi, pre-sales 11 vuotta

Toimittaja Integraatioarkkitehti, arkkitehtuurin | 13 vuotta
suunnittelu ja kehitys

Toimittaja Integraatioasiantuntija, integraatioi- | 5 vuotta
den kehittdminen

Toimittaja Integraatioarkkitehti, arkkitehtuurin | 10 vuotta
suunnittelu ja kehitys

Asiakas Kehityspadllikko, integraatiot, busi- | 5 vuotta
ness intelligence ja master datan hal-
linta

Asiakas Vastaa data-alustasta ja sen kehitystii- | 10 vuotta
mistd sekd alustaan liittyvistd integ-
raatioista

Asiakas IT-pddllikks, johdon konsultointi, IT- | 3 vuotta
hankkeiden johtaminen

Asiakas Vastaa ERP:st4, siihen liittyvistd integ- | 4,5 vuotta
raatioista ja osittain palveluvayldsta

Asiakas Kokonais- ja integraatioarkkiteh- | 18 vuotta
tuurin suunnittelu




