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TIVISTELMA

Tamin opinndytetyon tavoite on ollut tutkia tietojirjestelmén kéayttoonottoprojek-
tia, sen onnistumisen edellytyksid sekd kidyttoonoton onnistumista Indoor Group
Oy:ssé.

Tyon teoriaosassa tarkastellaan projektinhallintaa, tietojdrjestelmié ja toimin-
nanohjausjirjestelmii seké tietojirjestelmin kayttoonottoa projektina. Tietojirjes-
telmén kdyttoonoton toteuttaminen projektina on mielekis ja usein ainoa kiytéan-
nollinen vaihtoehto hankkeiden organisoimiseksi ja lapiviemiseksi niiden maari-
aikaisen, ainutkertaisen, monimutkaisen sekéd epdvarman ja vaativan luonteen ta-
kia.

Toiminnanohjausjirjestelmét (ERP, Enterprise Resource Planning) ovat tietojir-
jestelmid, joiden tarkoitus on integroida yrityksen liiketoimintaprosessit tehok-
kaasti toimiviksi kokonaisuuksiksi seki yrityksen sisdisessd toiminnassa etté yri-
tysten vélilla. Projektinhallinta koostuu projektin johtamisesta, organisoinnista,
vaiheistuksesta sekd riskienhallinnasta, joilla pyritdin saavuttamaan projektin ta-
voitteet ja pAdmaarit.

Opinndytetyon empiirinen osuus koostuu Indoor Group Oy:lle tehdysté kvalitatii-
visesta tutkimuksesta, jolla tutkitaan SAP R/3 taloushallinnon tietojérjestelmin
kayttoonottoa. Tutkimuksella selvitetdin, mitkd ovat kidyttoonoton onnistumisen
edellytykset loppukéyttdjan ndkokulmasta. Lisédksi tutkitaan, mitka riskit uhkaavat
projektia ja arvioidaan kédyttoonoton onnistumista.

Tapaustutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd yrityksessd toteutettu tietojir-
jestelmiprojekti on kokonaisuutena onnistunut. Jarjestelma on hyvi teknisilta
ominaisuuksiltaan niiltd osin, kuin niitd osattiin arvioida tdhidn mennessa. Projek-
tissa pysyttiin budjetissa ja aikataulussa, mutta tiukan aikataulun vuoksi projekti
koettiin raskaaksi. Projektin testaukset ja tiedotus olivat projektin onnistumisen
edellytyksid, mutta eniten parannettavaa oli projektin varsinaisessa kadyttoonotto-
vaiheessa sekéd kdyttokoulutuksessa.

Avainsanat: projektinhallinta, tietojirjestelmét, ERP -jarjestelmit, tietojarjestel-
min kdyttoonotto, SAP R/3
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ABSTRACT

The aim of this thesis is to research the implementation project of a new ERP sys-
tem, the requirements of the successful implementation and the success of the im-
plementation in Indoor Group Ltd.

The theoretical part examines project management, data systems and ERP systems
and the implementation of a new ERP system as a project. The implementation of
a new ERP system as a project is a sensible and often the only practical approach
to implementation because of the temporary, unique, complex, uncertain and de-
manding nature of the implementation of a new data system.

The Enterprise Resource Planning (ERP) systems are data systems whose purpose
is to integrate companies’ business processes into an effectively functioning entity
both in the company’s internal processes and between companies. Project man-
agement comprises leading, organizing, and phasing the project as well as risk
management, the purpose of which is to gain the project’s objectives and aims.

The empirical part consists of the qualitative research carried out for Indoor Group
Ltd, concerning the new financial management ERP system SAP R/3. The pur-
pose of the survey is to explore the prerequisites for a successful data system im-
plementation from the end users point of view. In addition, the survey explores
which risks threaten the project and how the implementation succeeded.

Based on the case study, the implementation project in the company is successful
as a whole. The data system has good technical qualities as far as they could be
estimated at this point. The project kept its budget and schedule, but because of
the strict schedule, the project was felt hard. The project's tests and information
were the prerequisites for the success of the project. The actual implementation
phase and the user training needed to improve the most.

Key words: project management, data systems, ERP, the implementation of the
new data system, SAP R/3
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1 JOHDANTO

Monet toimialat ovat nykyién tdysin riippuvaisia tietojirjestelmisti ja osa orga-
nisaatioista on siirtymaissi tietotekniikan laajaan hyviksikdytt6on osana yrityksen
operaatioita ja johtamista. Tietotekniikan hyvéksikédytto on luonut myos tiysin
uusia tuotteita, tyotehtidviid ja toimialoja. Tietojarjestelmien kehityksen ja yritysten
tarpeiden muutosten tuloksena yritykset ottavat kdyttoon yhi laajempia ja moni-
mutkaisempia tietojdrjestelmid, joiden tarjoamia ominaisuuksia ja mahdollisuuk-
sia on vaikea hahmottaa. Toiminnanohjausjirjestelmit eli ERP (Enterprise Re-
source Planning) -jirjestelmét edustavat tillaisia kokonaisratkaisuja. (Ruohonen &

Salmela 2003; Kettunen & Simons 2001.)

ERP -projektien jatkuvan kasvun syitd on, ettd jarjestelmien myyjit laajentavat
jatkuvasti “pakettiensa” kykyjd lisddmalld niiden toimivuutta uusiin liiketoimin-
toihin, kuten toimitusketjuihin ja tilaustenhallintaan. Myyjét ovat siirtymédssd Web
-pohjaisiin sovelluksiin, jotka voivat johtaa nopeampaan tiedon liikkumiseen ja
joita asiakkaat vaativat. Lisdksi verkkokaupan syntyminen lisdd Web -pohjaisten
jarjestelmien kysyntdd. Yksi syy on myos se, ettei ERP -jdrjestelmien osuus tietyil-
14 maantieteellisilld markkinoilla ole levinnyt laajalle. Miti laajemmasta ja koko-
naisvaltaisemmin organisaation toimintaan vaikuttavasta tietojirjestelmaésti on
kyse, sitd haastavampaa on jarjestelmin kiyttoonotto. Onnistuessaan tietojérjes-
telmét kuitenkin tukevat yrityksen perus-, liike- ja operatiivisia toimintoja, tukevat
johdon pédtoksentekoa ja yritys voi niilld saavuttaa strategisen kilpailuedun mark-
kinoilla. ERP -jarjestelmait eivit ole vain ohjelmistopaketteja, vaan osa organisaa-
tioinfrastruktuuria, joka vaikuttaa ihmisten tyoskentelytapoihin. (Shehab, Sharp,
Supramaniam & Spedding 2004; Pohjonen 2002; Kettunen & Simons 2001.)

Projekteja on perustettu maailmassa vuosituhansia ja merkittdvien muinaisten
rakennushankkeiden, kuten pyramidien, tulokset ovat nékyvissd nykypédivinikin.
Nykyaiin projektityotd tehdddn kaikissa yrityksissé ja ldhes kaikki tyontekijét osal-
listuvat pieniin tai isompiin projekteihin. Ne ovat hyvé keino toteuttaa ennalta
maidritettyyn padamaidrddn tahtddvid, kertaluontoisia tyokokonaisuuksia ja merkitté-

vi osa yritysten tuotannosta ja toimituksista voidaan toteuttaa tehokkaasti projek-



teina. Nyky-yhteiskuntaa onkin kuvattu projektiyhteiskunnaksi projektien yleisyy-
den takia. Projektien keskeinen haaste on onnistua niiden pddmaéédrien, odotusten

sekd vaatimusten mukaisesti. (Artto, Martinsuo & Kujala 2006; Kettunen 2003.)

Koska tietojarjestelmien kehittimishankkeet ovat tyypillisesti luonteeltaan méaara-
aikaisia, ainutkertaisia, monimutkaisia, epivarmoja ja vaativia, niiden toteuttami-
nen projektina on mielekis ja usein ainoa kdytannollinen vaihtoehto, jotta hanke
saadaan organisoitua ja ldpivietyd. Kasvavasta ERP -jdrjestelmien kysynnistd huo-
limatta monilta yrityksiltd puuttuvat projektinhallinnan taidot ja projektit epdon-
nistuvat usein pysymaééin aikataulussa ja budjetissa. Lisiksi ongelmana on, etti
yritykset harvoin tutkivat projektin odotettuja hyotyjd. Tietojdrjestelméinvestoin-
tien kustannuksia ja hyotyjd voi olla vaikea mitata, koska ne ovat usein aineetto-
mia ja hyodyt realisoituvat pitkin ajan kuluessa. Eri ihmiset ndkevit jarjestelmin
hyodyt erilailla ja koska hyotyjé ei tdlloin voida médrittdd selvisti, ihmisten nike-
mykset tietojarjestelmiprojektien tavoitteista vaihtelevat. (Hallikainen 2003; Poh-

jonen 2002; Welti 1999.)

Valtion teknillinen tutkimuskeskus tutki pk-yritysten toiminnanohjausjirjestelmi-
en kdyttoonottoa vuonna 2003 péittyneessd Hanska- hankkeessa. Tutkimuksen
tulosten mukaan strategian suunnittelu seki toiminnan ja toiminnanohjauksen ke-
hittiminen ovat keskeisid vaiheita tietojarjestelmén kiyttoonottoprosessissa. Li-
sdksi kdyttoonoton kuvaaminen sosiaalisen prosessina on tirkedd. Suurimmat
haasteet liittyvidt oman toiminnan ja tavoitteiden jasentimiseen. Myos markkinoil-
la olevien jérjestelmien ymmaértdminen koetaan haasteeksi ja toimintatapojen
muutoksenhallinta osoittautui keskeiseksi ratkaisuksi ja organisaation oppimisen
tyokaluksi. Yrityksille tehdyn kyselyn mukaan useat yritykset kokevat kdyttoonot-
toprosessin melko raskaaksi. Tietojirjestelmédn vaatimusmaéérittely ja projektin
tavoitteiden asettaminen on vaikeaa ja suoraan yrityksen tarpeisiin raitiloityjen
jarjestelmien toteutus ja kdyttoonotto ovat melko pitkdjanteistd tyotd. Lisdksi asia-
kasyrityksen ja toimittajan yhteistoimintaan liittyy ongelmia, jotka voivat johtaa
tavoitteiden ja toteutuksen ristiriitaan. Uusi tietojéarjestelma on edelleen my0s uusi
asia monille tyontekijoille, miké voi aitheuttaa pelkoa” tietokoneita kohtaan.

(Hanska - Tekniikan kehittyva hallinta 2006; Kettunen & Simons 2001.)



Tuura (2006) tutki opinnédytetyossdin uudesta toiminnanohjausjérjestelmisté saa-
tavia hyotyjd ja jarjestelmin kiyttoonottoa Case -yrityksessd. Tutkimustulosten
mukaan uusi toiminnanohjausjérjestelma toi hyotyja kayttdjilleen, mutta kaikkia
hyotyjd ei ole vield kuitenkaan saatu kiyttoon. Yrityksessd odotetaankin jirjestel-
min tuovan hyotyja kiayttédjilleen tulevaisuudessa. Tutkimustulosten mukaan kéyt-

toonotto pysyi aikataulussa, mutta olisi voinut olla sujuvampi.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mistd tietojirjestelmin kiyttoonottoprojekti
ja sen onnistuminen muodostuvat. OpinndytetyOssi etsitddn vastauksia seuraaviin

kysymyksiin:

e Mitkai tekijit ovat tietojirjestelmiin kdyttoonoton onnistumisen edellytyk-
set yrityksessd?

e Miti riskejd tietojérjestelméprojektilla on?

Niihin kysymyksiin etsitdin vastauksia tapaustutkimuksella Case -yrityksessai.
Tutkimus tehddidn loppukayttdjdyrityksen nikokulmasta ja tietojarjestelmén tekni-

seen toteutukseen, kuten asennukseen, ei tydssd paneuduta.

1.2 Tutkimusmenetelmit

Opinndytetyo on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Kvalitatiivisen eli laadullisen
tutkimuksen ldhtokohta on todellisen elimin kuvaaminen ja tutkimuksen kohdetta
pyritddn tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti luonnollisissa ja todelli-

sissa tilanteissa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tapauksia kisitellddn ainutlaatuisina ja aineistoa

tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjédrvi, Remes & Sajavaara 2004.)



Tapaustutkimuksella kerdtddn yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittdisesta
tapauksesta ja tutkimus tapahtuu yhteydessa tutkittavan tapauksen ympéristoon.
Tapaustutkimus on usein kartoittava tutkimus, jonka tarkoituksena on katsoa mitd
tapahtuu, etsid uusia nikokulmia ja 16ytdd uusia tai selvittdd vihédn tunnettuja il-

mioitd. (Hirsjarvi ym. 2004.)

Tyo6n teoriaosuus hankitaan alan kirjallisuudesta, artikkeleista ja elektronisista
ldhteistd. Opinndytetyon empiriaosuudessa aineisto hankitaan kahdella kyselylla,
jotka suoritetaan tarkoituksenmukaisesti valitulle kohdejoukolle kohdeyrityksessa.
Ensimmiinen kysely muodostuu monivalinta- ja avoimista kysymyksisti ja se
tehdddn Indoor Group Oy:n taloushallinnon tyontekijoille, jotka kéyttavit tietojar-
jestelmii pdivittdin tydssddn ja lisdksi henkilot olivat projektin toteuttajia. Kysely
kartoittaa SAP R/3 tietojirjestelmén loppukéyttijien kokemuksia tietojarjestelmin
kdyttoonoton onnistumisesta. Toinen kysely tehdddn Indoor Group Oy:n projekti-
padllikolle koskien tietojarjestelmin teknisid ominaisuuksia ja se sisdltdad asteik-
koihin perustuvia kysymyksid sekid avoimia kysymyksid. Kysely kartoittaa jérjes-
telmén teknistd laatua. Kyselyn tulokset analysoidaan tilastollisilla analyysimene-

telmilla.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinndytetyd muodostuu viidestd padluvusta. 1. Luvussa lukija johdatellaan ai-
heeseen esittelemalld taustatietoa aiheesta seké aikaisempien tutkimusten tuloksia
aiheesta. Luku siséltdd myos tutkimuksen tavoitteen ja tutkimusongelman sekd

tutkimusmenetelmien selventimisen.

2. Luku koostuu projektinhallinnan kasittelystd. Luku siséltdd projektin miiritel-
min, erilaisia vaiheistusmalleja, projektin johtamisen seké projektin onnistumisen

lahtokohdat ja toisaalta mahdolliset projektia uhkaavat riskit.

3. Luku késittelee tietojédrjestelmid ja toiminnanohjausjirjestelmid; niiden kehitys-
td 1960-luvulta nykypdivédn ja onnistuneen tietojirjestelmén vaatimuksia. Luvus-
sa esitellaan SAP R/3 -tietojérjestelmi ja keskeiset edellytykset sen kdyttoonoton

onnistumiselle.

4. Luku muodostuu opinnéytetyon empiirisesti osasta, jossa esitellddn opinniyte-
tyon kohdeyritys sekd yrityksessi tehty tietojarjestelmiprojekti. Luvussa esitelldidn
myos tutkimuksen kyselyt ja analysoidaan tulokset. Tulosten perustella arvioidaan
tietojarjestelmin kdyttoonoton onnistumista kohdeyrityksen ndkokulmasta johto-

padtoksissi.

5. Luku sisiltdd opinndytetyon yhteenvedon, jossa vastataan tyon tavoitteeseen.
Lisédksi luvussa pohditaan tyon hyodynnettivyyttd ja mahdollisia jatkotutkimusai-

heita.



2 PROJEKTINHALLINTA

Projekti-sanan alkuperd on latinan kielessé ja tarkoittaa suunnitelmaa tai ehdotus-
ta. Projekti on harkittu ja suunniteltu hanke ja silld on elinkaari, joka paittyy sel-
keddn paitepisteeseen. Projektilla on aikataulu, médritellyt resurssit sekd oma pro-
jektiorganisaatio ja aina jokin miiritelty tavoite. Projektin tulisi tuottaa lisdarvoa
asettajalleen ja hyotyi kohteelleen tavoitteensa toteuttamisen kautta. (Rissanen

2002, 14; Ruuska 1999, 10.)

Projektille tyypillisid piirteitd ovat myos riski ja epdvarmuus, jotka ovat osa kaik-
kia projekteja, mutta niiden todennédkdisyys ja miird vaihtelevat. Projekti on aina
ainutkertainen ja itsendinen kokonaisuus, silld se on selkeidsti madritelty kokonai-
suus, jossa vastuu on keskitetty tiettyyn pisteeseen eiki kahta samanlaista projek-
tia ei ole. Projekti myds muuttuu elinkaarensa aikana. Osalla muutoksista ei ole
vaikutusta projektin luonteeseen tai kulkuun ollenkaan, mutta jotkin muutoksista
saattavat muuttaa projektin radikaalisti. Projekti etenee seurannaisperiaatteen mu-
kaisesti, eli sen tulevien vaiheiden tapahtumia ei tiedetd varmasti meneilldén ole-
van vaiheen aikana, mutta edellinen vaihe kuitenkin vaikuttaa seuraavan vaiheen

tehtiviin. (Ruuska 1999, 10.)

Projektinhallinta voidaan médritelld projektin tavoitteiden ja paddméiirin saavutta-
miseen tdhtddvien johtamistapojen soveltamiseksi. Siitd on muodostunut melko
vakiintunut maailmanlaajuinen késitys tutkimuksen ja standardisoinnin myoté.
Projektihallinta ja siihen soveltuvat systemaattiset johtamistavat sekd menetelmat

ovat yhteistd kaikkein projektien onnistumiselle. (Artto ym. 2006, 13, 35.)



2.1  Projektin johtaminen ja organisointi

Rissasen (2002) mukaan projektijohtaminen muodostuu kolmesta tasosta; strategi-
sesta, taktisesta ja operatiivisesta tasosta (kuvio 1). Kdytannon johtamistyoskente-
lyssé ne sekoittuvat, mutta paitoksid tehdessd on tirkedd tietdd ja ymmartdd mihin

ryhmiin paitos kuuluu, silld alempitasoisen on oltava linjassa ylemmaén kanssa.

peratiivinen

osaprojekti  osaprojekti

KUVIO 1. Projektijohtamisen perusmaisema (Rissanen 2002, 73)

Strategisen tasoon kuuluvat projektin tavoitteiden méérittely, teknologia- ja teo-
riavalinnat sekd yhteistyoverkoston viitekehys- ja perusosien valinnat. Taktiseen
projektijohtamiseen sisdltyvit projektin ajatus, idea ja tehtidva organisaatiossa,
avainhenkildiden valinta sekd suunnittelun ja budjetoinnin peruskysymykset ja
painopisteet. Operatiivisen tason muodostavat taas projektin johtaminen, seuranta
seki verkostoituminen ja yhteistyd. (Rissanen 2002, 73.) Projektin johtaminen on
sitd tarkedmmaéssa roolissa, mitd laajemmasta, moniulotteisemmasta tai pitkdkes-

toisesta projektista on kyse (Harju 2004, 20).

Projektiorganisaatio on projektin toteuttamista varten muodostettu organisaatio,
jonka jasenet ovat projektiorganisaatiossa maardaikaisesti ja siirtyvit timéan jal-

keen takaisin organisaatioon tai seuraavaan projektiin.



Projektin organisointiin vaikuttavat projektin luonne ja koko. Projektin ohjaus- eli
johtoryhmai on projektin korkein pééttiva elin, joka tekee projektin keskeiset pai-
tokset, madrittdd tavoitteet ja nimeédd projektipadllikon sekéd valvoo projektia. Joh-
toryhmin tehtdvind on valvonnan ohella tukea projektipiillikkdd projektin tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Projektiryhméa on projektin operatiivinen elin ja koostuu
projektin jasenistd sekd projektipddllikostd, joka on lisdksi myos johtoryhmén ji-
sen. Projektipdillikkd on kokonaisvastuussa projektista, joten hdnen valintansa on

keskeinen pditos projektin organisoinnissa. (Harju 2004, 21; Pelin 2004, 65; Poh-

jonen 2002, 55-56.) Hyvin ja tavoitteisiin padsevin projektipaillikon piirteet on

titvistetty taulukkoon 1.

TAULUKKO 1. Hyvin projektipédéllikon ominaisuudet (Kettunen 2003, 29-31)

Paamairatietoisuus

Projektipdillikon on sitouduttava projektiin vahvasti ja oltava
halukas saattamaan tyo loppuun.

Tasmallisyys ja
tarkkuus

Paillikolld on paljon tehtédviid ja on tdrkead, ettd ne kaikki
tulee hoidettua. Hdnen tulee my0s olla tarkka ja seurata pro-
jektin jédsenille kuuluvien asioiden etenemistéd seké seurata
yhteistydokumppanien toimintaa.

Vahva itsetunto

Tilanteissa, joissa projektin jisenet ovat eri mieltd, on pailli-
kon pystyttivi selvittimédn ristiriidat ja viemiin asiat eteen-
péin.

Kyky johtaa ihmi-
sid

P&illikdn on organisoimalla muokattava projektin toimintata-
vat seki osattava kommunikoida ihmisille projektin tavoit-
teet, jakaa tyotehtédvit seki kuunnella ja toimia ristiriitojen
ratkojana.

Hyva neuvottelu-
taito ja esiintymis-
kyky

Projektipdillikon tulee osata esitelld projektin eteneminen ja
projektin useat neuvottelut tulee hoitaa tehokkaasti ja sdilyt-
tden piaidtoksentekokyky. Hyvd neuvottelutaito auttaa projek-
tin etenemisté.

Projektipdillikon on uskallettava nostaa esille vaikeatkin

Uskallus puuttua N o S . o
oihi P asiat ja puuttua niihin heti seki olla tarvittaessa eri mieltd

asiorm projektiryhmin kanssa.

Kyky hoitaa useita | Pi:llikon on vietivi eteenpiin ja edistettivi monta asiaa

asioita yhtaaikai-
sesti

yhtdaikaisesti sekd delegoitava toitd ja keskityttiva olennai-
seen.

Uskallus sanoa ei

Projektipdillikon on hallittava ja rajattava projekti seki ero-
tettava epiolennaiset asiat projektista.

Rohkeus kohdata
epionnistumisia

Kaikki projektipdéllikot kohtaavat epdonnistumisia ja niihin
on suhtauduttava opettavaisesti.




Koska projektipdillikko vastaa siitid, ettd projekti valmistuu ajoissa, pysyy budje-
tissa ja lopputulos vastaa asetettuja tavoitteita, on tirkedd, ettd projektipaillikkod
ymmartdd roolinsa ja kantaa vastuunsa projektista. Hianelld on oltava vahva ote
toimintaan sekd uskallusta ja rohkeutta viedd projekti asetettuun tavoitteeseen.
Projektipdillikon tehtidvid ovat projektisuunnitelman laatiminen, projektin lépi-
viennin johtaminen, projektin aikataulusta, kustannuksista ja resurssein kiytosti
vastaaminen, projektin tilasta raportoiminen seki projektin paittamisen valmiste-

lu. (Kettunen 2003, 29; Pohjonen 2002, 55.)

2.2 Projektin taustatekijit

Jatkuva muutos on liiketoiminnassa keskeinen piirre, jota yrityksen on hallittava ja
johon sen on mukauduttava sisdisesti nopeammin ja tehokkaammin kuin mité sen
toimintaympéristd muuttuu tai yrityksen asema kilpailluilla markkinoilla todenni-
koisesti heikkenee. Muutoksen tarve syntyy ulkoisista ja sisdisistd taustatekijoisti,
mutta sen tulisi aina perustua yrityksen liiketoimintastrategiaan. (Roukala 1998,

35; Martola & Santala 1997, 12.)

Projektin tulisi aina perustua yrityksen liiketoimintastrategiaan, joka tarkoittaa
yhteensopivuuden 10ytamistd yritysten toimintojen vilille pysyvin kilpailuedun
saavuttamiseksi. Onnistunut strategia tarkoittaa, ettd yritykselld on markkinoilla
ainutlaatuinen kilpailuasema, joka perustuu yrityksen toimintojen véliseen yhteen-
sopivuuteen, yrityksen toiminnat sopeutetaan strategiaan seki yritys tekee selkeitd
kompromisseja ja valintoja kilpailijoihin néhden ja sen operatiivinen tehokkuus

toteutuu luonnostaan. (Roukala 1998, 35.)

Projekti voidaan perustaa ulkoisista taustatekijoistd johtuen. Niisté tyypillisin on
kannattavuusongelma. Muita ulkoisia taustatekijoitd ovat muun muassa toimialan
rakennemuutos seké kansainvilistyminen. Ulkoiset muutospaineet vaativat ennak-
koluulotonta liiketoiminnan uudelleensuunnittelua, eikéd pelkkd nykyisten raken-
teiden seki toimintamallien parantaminen ja tehostaminen riitd. (Martola & Santa-

la 1997, 14-15.)
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Sisdisid taustatekijoitd voivat olla yritysostot, yrityskulttuurin muuttaminen asia-
kasldhtdisempéin suuntaan tai resurssien uudelleen suuntaamisen tarve. Myos
johdon ohjausjarjestelmien sekd tietojarjestelmien merkittdvad uusiminen ovat
usein projektin taustatekijoind. Sisdiset taustatekijét vaativat hyvin perustavaa
laatua olevaa muutosta ja voivat johtaa koko ajatusmaailman ja organisaatiokult-

tuurin muuttumiseen. (Martola & Santala 1997, 16-17.)

2.3 Projektin vaiheistuksen malleja

Projekti jakautuu vaiheisiin, jotka seuraavat toisiaan tai ovat osittain paillekkiisia.
Yleensa projekti etenee suoraviivaisesti vaiheesta toiseen, mutta joskus joudutaan
palaamaan tulosten tai kehitystyon takia edellisen vaiheeseen. Erilaisia projektin

vaiheistusmalleja on olemassa paljon. (Harju 2004, 35; Kettunen 2003, 41.) Tassd

malleista esitelldén vesiputousmalli sekd ohjelmistokehityksen elinkaarimalli.

Vesiputousmalli on selked ja jirjestelmillinen ja siind projekti jaetaan selkeisti

erilaisiin vaiheisiin, jotka toteutetaan perdkkiin kuvion 2 mukaisesti.

[ Esitutkimus h
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KUVIO 2. Vesiputousmalli (Harju 2004, 36; Pohjonen 2002,40)
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Vesiputousmalli on perinteinen ja tunnetuin projektin etenemismalli, jota on kiy-
tetty 1960-luvulta ldhtien erilaisissa teknisissd projekteissa. Mallissa projektin on
tarkoitus edetd suoraviivaisesti alkaen esitutkimuksesta ja paittyen ylldpitoon,
mutta todellisuudessa vaiheet ovat harvoin toisistaan riippumattomia. Usein tietyn
vaiheen suoritus paljastaa edellisesséd vaiheessa tehtyjd virheitd, jolloin prosessissa
on peruutettava taaksepdin ja korjattava virhe. (Harju 2004, 36; Pohjonen 2002,
40.)

Ohjelmistokehityksen elinkaarimallin eli SDLC Software Development Lifecycle
malli médrittelee yrityksen ohjelmistoprosessin aktiviteetit ja menettelytavat

(Murch 2002, 57).

Projektinhallinta
v v v v v v
Projekti- Analy- Suunnit- Rakenta- Testaus Kayt-
) R ig . i o
suunnit- sointi telu minen toonotto
telu
2 3 2

A 4

Testauksen suunnittelu
ja valmistelu

A 4

Koulutuksen suunnittelu

Kiyttéonoton suunnittelu

A 4

KUVIO 3. Ohjelmistokehityksen elinkaarimalli (Murch 2002, 59)

Malli sisdltdd kuusi vaihetta (kuvio 3) projektisuunnittelusta kiyttoonottoon ja ne
seuraavat toisiaan ja/tai tapahtuvat samanaikaisesti. Lisdksi kolme lisdvaihetta eli
testauksen suunnittelu ja valmistelu, koulutuksen suunnittelu ja kiyttoonoton
suunnittelu suoritetaan samanaikaisesti ndiden kuuden vaiheen kanssa. Malli aut-
taa minimoimaan jérjestelmékehityksen riskejd, vihentimiin toiminnan paillik-
kyyksid sekd lisaamadn projektin tehokkuutta. Lisdksi elinkaarimalli edistdd uu-
delleenkdyttod, uudelleensuunnittelua seki kustannusten vihentdmistid. (Murch

2002, 57-60.)
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2.4 Projektin tavoitteet ja onnistuminen

Projektin onnistumista tulee arvioida lopputuotteen ja tuotantoprosessin nikokul-
masta. Onnistuneessa projektissa lopputuote vastaa asetettuja tavoitteita suunnitel-
lun aikataulun mukaisesti ja budjetoiduilla kustannuksilla. Onnistumisen mittaa-
minen ei kuitenkaan ole yksiselitteistd, koska projektilla on usein useita tavoitteita
(kuvio 4). Projektin onnistuminen on todennikdisempédd sellaisissa projekteissa,
joissa projektin koko on kohtuullinen, asiakkaalla ja toimittajalla on yhteinen ni-
kemys projektin tarkoista tavoitteista sekéd yritys on tehnyt riskianalyysin. (Kettu-

nen 2003, 52; Ruuska 1999, 33, 35.)

. Laatutavoitteet
¢ Alkatavoitteet oo pykselliset PROJEKTIN
Sisiiltotavoitteet  tavoitteet ONNISTUMINEN
Taloudelliset
tavoitteet

KUVIO 4. Projektin onnistuminen miirittyy tavoitteiden tdyttymiselld

Projektin aikataulu- ja kustannustavoitteiden saavuttamista on helppo arvioida
mitattavilla tunnusluvuilla, kun taas laatu- ja sisdltotavoitteiden mittaaminen on
hankalampaa, koska ne ovat osittain arvostuskysymyksié ja niiden saavuttaminen
maidritelldan lopullisesti vasta projektin ulkopuolella. Lisdksi projektiorganisaati-
on jasenilld voi olla eri tavoitteita projektin suhteen, eivétkd ne aina ole sopusoin-

nussa keskendin. (Ruuska 1999, 33, 35.)

Loow (2002, 18-19) listaa joitakin yleispétevid menestystekijoitd, jotka edesautta-
vat projektin onnistumista. Nitd ovat projektityon selked jdsennys, kokopdivi-
toiminen projektipaillikko, projektin selked toimeksianto, innostuneet tyontekijat,
kaikille yhteiset tavoitteet, selkeit odotukset, roolit seki tyonjako, osallistujien

arvojen huomioonottaminen, projektin hyva suunnittelu,
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tavoitteiden jakaminen vilitavoitteiksi ja niiden muokkaaminen tarvittaessa, jat-
kuva tiedottaminen ja perehdyttiminen, laadukkaat paitoksenteon pohjatiedot

sekd tulosten ja vilitavoitteiden seuranta.

Projekti voi kuitenkin myos epdonnistua. Kettusen (2003, 51-52) mukaan on

kymmenen pédsyytd sithen miksi projektit voivat epdonnistua.

® Projekti on huonosti tai puutteellisesti suunniteltu

¢ Projektin tavoite ja rajaukset ovat liian véljit

¢ Projektin henkil6ston osaaminen on puutteellista tai yhteistoiminta ei pelaa

¢ Projektin seuranta ja valvonta laiminlyodéaan

® Projektipadllikko ei ole riittdvén vaativa

® Projektissa yritetdin saada aikaiseksi liian paljon kerralla

e Asiakkaan vaatimukset ja tavoitteet projektille muuttuvat jatkuvasti

¢ Projektihenkilosto vaihtuu kesken projektin

® Projektin riskeji ei ole listattu suunnitteluvaiheessa, eikd niihin ole varau-
duttu riittdvasti etukiteen

¢ Projektin ympiristé muuttuu kesken projektin

Projektin epdonnistumisen syy on usein monessa tekijdssid, mutta yleensi syynid
ovat hallinnan ja menetelmien riittimittomyys, eivitki tekniset syyt. Projekti ei
vilttamittd ole kuitenkaan epdonnistunut kaikkien sidosryhmien mielesti ja pro-
jektin epdonnistumisessa on myonteista se, ettd projektipaallikko oppii projektien
johtamisesta eniten juuri epdonnistumisten kautta. (Kettunen 2003, 51; Ruuska

1999, 25.)

2.5 Projektin riskit ja niiden hallinta

Kaikessa inhimillisessd toiminnassa ovat mukana riskit eli mahdolliset negatiivi-
set poikkeamat tavoitteista. Joihinkin riskeihin voidaan valmistautua, mutta osa
riskeistd on ylldtyksellisid ja tdysin ennalta arvaamattomia. Mitd korkeammalle

projektin tavoitteet on asetettu, sitd enemman hankkeella on riskeja.
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Lisdksi projektit, joissa on paljon epavarmuutta ja monimutkaisuutta, ovat alttiita
riskeille. (Pelin 2004, 199; Pohjonen 2002, 80; Rissanen 2002, 163.) Projektin

riskityypit voidaan jakaa taulukon 2 mukaisesti.

TAULUKKO 2. Projektin riskit (Tietojarjestelmin hankinta 2005, 37; Pelin 2004,

199; Ruohonen & Salmela 2003, 83; Murch 2002, 163-165; Roukala 1998, 118

120)

Tekniset riskit

Teknisen toteutustavan perustuminen liian uuteen tekno-
logiaan, integraatio-ongelmat, tuotteen monimutkaisuutta
ei ole ymmarretty tai selitetty

Aikataulun riskit

Epitarkkojen aikatauluarvioiden aiheuttamat virheet,
epirealistiset odotukset kiytettivissi olevilla resursseilla
saavutettavista tuloksista

Taloudelliset riskit

Tiimien, toimittajien ja konsulttien kustannusylitykset,
huono kustannusarvio, budjetin ylitykset

Organisaatio, henkilot,

tiedonkulku

Muutosvastarinta, riittiméton henkilosto ja viestinti,
kéayttijien puutteellinen kokemus jérjestelmin tekniikas-
ta, jarjestelmiin testauksesta tai kiyttoonotosta

Ulkopuoliset hankin-
nat, toimittajat

Toimittajan koko ei ole oikeassa suhteessa toimeksian-
toon, tyon ja vastuiden episelvi jako

Asiakkaaseen liittyviit
riskit

Tyomenetelmien puutteellisuus, projektin vaikutukset
toimintaan eivit ole tiedossa

Ympiristotekijat,
luonnonolosuhteet

Sahkolaitteista johtuvat hiiridt, onnettomuudet

Sopimukseen liittyvét
riskit

Tulkintavaikeudet, puutteet

Ruuskan (1999) mukaan erityisesti tietojirjestelméprojektiin liittyvid riskitekijoita

ovat muun muassa toimintojen lukumaééri, tietokannan koko ja sen tietojoukkojen

lukumaiiri ja koko, kéyttdjien lukumaiird, liittymien lukumiird, jarjestelmin ra-

kenteen muoto, kiytettdvin teknologian uutuus, sovellusalan tuntemus, kiytetti-

vyysvaatimus, vasteaikavaatimus seki tiedon virheettomyysvaatimus.

Riskien tutkiminen ja pyrkimys niiden hallintaan on osa hyvai projektityoskente-

lyd. Riskien hallinta on suunnittelemattoman hallitsemista, jonka tulisi olla kes-

keinen tekija projektin johtamisessa, ohjaamisessa ja hallinnassa. Riskien hallinta

voidaan jakaa kolmeen osaan; riskien tunnistamiseen ja arvioimiseen, paitoksen-
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tekoon riskien ratkaisemiseksi seki viimeiseksi riskien ratkaisemisen toteutuk-

seen. (Pohjonen 2002, 80; Rissanen 2002, 166.)

Ensimmainen vaihe pitéd sisidllddn mahdollisten riskien tunnistamisen ja niiden
vaikutusten analysoinnin. Riskit priorisoidaan niiden vaikutusten ja todennikoi-
syyksien mukaan ja niisti laaditaan korkeintaan kymmenen riskin mittainen riski-
lista. Riskilistaa tulee pdivittdd ja arvioida kunkin riskin nykytila ja tarvittavat
toimenpiteet, jonka jidlkeen tehdddn uusi riskilista. Samojen riskien ei tulisi olla
listalla jatkuvasti. (Pohjonen 2002, 80; Ruuska 1999, 167.) Riskit voidaan luoki-

tella neljdén luokkaan kuvion 5 mukaisesti.

Riskin toteutumistodennéakoisyys

eliminoitava
milld hinnalla
C tahansa
suuri
D
B
pieni el erityisid toi-
menpiteitd
pieni suuri —)

Riskin vaikutus

KUVIO 5. Riskiruudukko (Ruuska 1999, 169)

Riskityyppi A:han kuuluvien riskien toteutuminen on hyvin mahdollista ja toteu-
tuessaan niiden merkitys projektille on erittdin suuri, eikd niiden toteutumiseen
voida vaikuttaa. Riskityyppi A:han kuuluvat riskit on oleellista 16ytd4 projektin
suunnittelun kannalta. Riskityyppi B sisdltdd uhkaavat riskit, joiden toteutuminen
on tdysin mahdollista ja joiden vaikutus projektille on suuri, mutta riskien toteu-
tumiseen voidaan vaikuttaa riskin 16ytdmiselld, madrittelylld ja vaikutusmekanis-
min I6ytamiselld. Riskityypin C riskit ovat tavanomaisia uhkia, jotka saattavat

toteutua projektin aikana, mutta joiden vaikutus projektille on vain kohtalaisen
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merkittdva. Riskityypin C riskien toteutumiseen voidaan vaikuttaa riskityypin B
tavoin. Viimeiseen ryhmiin eli riskityyppi D:hen kuuluvat véhiiset riskit, joiden
toteutumisen todennédkdisyys on pieni ja vaikutus vihdinen.

My®6s tdmén ryhmin riskien toteutumiseen voidaan vaikuttaa. Toisaalta riskityypin
D riskitkin on tidrked 10ytédd ja tunnistaa, koska alkuaan merkityksettomien riskien
joukosta saattaa ilmeté projektille tirkeitd tekijoitd. Riskilista ja riskiruudukko
(kuvio 5) suhteutetaan toisiinsa arvioimalla mihin ruudukon neljannekseen riski-
tekijat sijoittuvat. Kaikki riskit eivit voi sijoittua ruutuun A ja ruudukoissa B ja C
olevilla riskeilld voi olla sama painoarvo, mutta sijoittuminen ruudukossa riippuu

tulon tekijoiden arvosta. (Rissanen 2002, 167-169; Ruuska 1999, 170.)

Toisessa vaiheessa etsitdin mahdollisia ratkaisuja riskien ratkaisemiseksi ja se
aloitetaan riskityypin A riskeistd. Toimenpiteitd ei kannata suunnitella sellaisiin
riskeihin, joiden vaikutus on erittdin voimakas, mutta toteutumistodennékoisyys
vihdinen, vaan riskeihin joiden toteutumistodennikdisyys kerrottuna vaikutuksella

on suurin. (Pohjonen 2002, 80; Ruuska 1999, 169.)

Viimeisessi vaiheessa riskeistd tehdyt paitokset sisdllytetddn projektisuunnitel-
maan ja vakavimmille riskeille tulisi laatia riskienhallintasuunnitelma. Lisédksi
riskien ja ratkaisutoimenpiteiden tilaa ja kehitysté tulisi seurata. Syy-seuraus lo-
giikka on hyodyllinen tapa hakea toimenpiteitd riskien poistamiseksi. Mallissa
riski on potentiaalinen ongelma tulevaisuudessa ja sen aiheuttaa jokin syy. Kun
Syy poistetaan syy-seuraus ketjusta, ketju katkeaa eli ongelma ei toteudu. Mahdol-
lisia syitd voi olla useita, jolloin yhden poistaminen pienentdid ongelman ilmaan-
tumisen todennikoisyyttd. Syy-seuraus analyysi koostuu neljasti vaiheesta. En-
simmaisessd vaiheessa selvitetdin riskin syyt eli mitké tekijdt voivat aiheuttaa
riskin toteutumisen. Tdmin jdlkeen torjutaan syyt kehittdmalld kutakin syytéd var-
ten oma toimenpide. Varautumisvaiheessa mietitdin vakavien riskien suhteen sité,
miten riskien toetutumiseen varaudutaan ja mitd toimenpiteitd kannattaa tehdi jo
etukdteen. Viimeisessd vaiheessa péddtetddn niistd toimenpiteistd, joita kiytetdin
riskien ehkédisemiseen ja missd kohden otetaan ongelman ilmaantumisen riski ja

lopulta toimenpiteet toteutetaan. (Pelin 2004, 205, 212; Pohjonen 2002, 80.)
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2.6 Tietojdrjestelmén kayttoonotto projektina

Tietojdrjestelmin kiyttdonotto on yrityksen sisdinen kehitysprojekti, jonka tavoit-
teena on kehittidd yrityksen toimintaa sisdisesti tai ulkoisesti. Tyypillista télle pro-
jektityypille on se, ettd projektiin osallistuvat ihmiset ovat siind mukana oman
tydaikansa ohella projektipaallikkod lukuun ottamatta. Projektit myos ldhtevit
liikkeelle yrityksen sisiltd, joko kehitysideasta tai johdon antamasta toimeksian-

nosta. (Kettunen 2003, 17-18.)

Sisdiset kehitysprojektit voidaan jakaa kahteen luokkaan muun muassa toiminta-
tapojen ja aikataulun mukaan. Taysin sisdisesti tehtdvit projektit toteutetaan alusta
loppuun oman henkiléstén voimin, kun taas osittain ulkopuolisen avun voimin
tehtédvit projektit toteutetaan joltain osin konsultointi- tai palveluyrityksen kanssa.
Ulkopuolisen tahon kanssa toimittaessa projekti pyritddan yleensd myos toteutta-
maan ripeammin ulkopuolisen avun maksullisuuden takia. Tietojédrjestelméprojek-
tien projektiorganisaatiot muodostuvat poikkeuksetta sekéd organisaation jdsenisti
ettd ulkopuolisista jdsenistd. Sisdisen kehitysprojekti on organisaation yhteishen-
gen ja tydmotivaation mittari ja tuo usein vaihtelevuutta organisaation tyontekijoi-
den tyohon. Toisaalta tyontekijoiden normaalit tyot eivit vihene projektin rinnalla
ja projektin aikaresurssit ovatkin usein véhiiset. (Kettunen 2003, 17-18; Pohjonen

2002, 56.)
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3 TIETOJARJESTELMAN KAYTTOONOTON VAATIMUKSET

Tietojdrjestelmi on ihmisisti, tietojenkisittelylaitteista, tiedonsiirtolaitteista ja
ohjelmista koostuva tietoja késitteleva jarjestelma. Tietojarjestelmit voivat olla
automaattisia, manuaalisia tai osittain kumpaakin. Tietojédrjestelma pitdd sisilldidn
tietojenkisittelyn ympéariston organisatoriset, sosiaaliset ja inhimilliset ulottuvuu-

det (Pohjonen 2002, 6).

Taloushallinnon tietojirjestelmiit, jotka ovat yrityksen tukitoimintojen tietojérjes-
telmid, ovat yksi perinteisimmisté yrityksen tietojirjestelmésovelluksista ja niiden
tarkoitus on ohjata yrityksen rahavirtoja. Taloushallinnon tietojérjestelmat tuotta-
vat tietoa yrityksen sisdisen ja ulkoisen laskennan tarpeisiin seki rahoitus- ja in-
vestointihakkeiden suunnitteluun ja seurantaan. Niill tulee olla toimivat yhteydet
yrityksen muihin jirjestelmiin, koska taloushallinto on keskeinen kokoava toimin-
to yrityksessi. Taloushallinnon tietojirjestelmien tehtdvid ovat muun muassa bud-
jetointi, kustannuslaskenta, liikekirjanpito ja tilinpditokset, investointi- ja rahoi-
tussuunnittelu, kassavirtojen hallinta sekéd osakkeiden ja muiden sijoitusten hallin-

ta. (Ruohonen & Salmela 2003, 38-39.)

Tietojarjestelmin kiyttoonotto voidaan mééaritelld monella eri tavalla riippuen
nikokulmasta. Se voidaan kuvata teknologisena, sosiaalisena, organisatorisena tai
ihmisldhtoisend toimintana ja siihen voivat siséltyd kaikki eri vaiheet ennen uuden
jarjestelmin tuotantokdyttdd. Yleisesti tietojirjestelmén kadyttoonotto sisdltii ai-
nakin kdyttoonottosuunnitelman tekemisen, tietojirjestelmin asennuksen, henki-
16ston koulutuksen, hyviksymistestauksen suorittamisen, tietokonvertoinnin eli
vanhojen tietojen siirtimisen uuteen jirjestelméin seki liitanndt muihin jirjestel-

miin. (Harju 2004, 9, 40.)

Tietojdrjestelmin kiyttéonotto voi tapahtua kertasiirtymiseni, jolloin uusi tietojér-
jestelmi otetaan kdytt6on samanaikaisesti koko organisaatiossa tai niin, ettd uusi

ja vanha jérjestelmi ovat jonkin aikaa kdytossd rinnakkain.
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Kayttoonotto voi tapahtua yrityksessd myos vaiheittain niin, etté jarjestelmai ote-
taan kiyttoon yhdessdi liiketoimintayksikossi ja muihin yksikoihin jéarjestelmé

otetaan kdyttoon ndiden testauksen jilkeen. (Harju 2004, 9.)

3.1 Toiminnanohjausjérjestelmien kehitys

Toiminnanohjausjirjestelmien kehitys 1960-luvulta nykypdivdin on edennyt kuvi-

on 6 mukaisesti.

1960-1970  1970-1980  1980-1990  1990-2000 2000-
Raitaloity MRP MRP 11 ERP ERP +
varastonhallinta Internet
Varaston- Kehittynyt Varaston ja Toiminnan  E-liikketoiminta,
hallinta varaston- ja materiaalin ohjaus verkoston oh-
materiaalin hallinta, jaus
hallinta tarvelaskenta

KUVIO 6. Toiminnanohjausjirjestelmien kehitys historiasta nykypdiviin

Toiminnanohjausjérjestelmien kdyttd yritystoiminnassa alkoi 1960-luvulla, kun
yritykset alkoivat kehittii jirjestelmid varastonseurantaan. Tuolloin jdrjestelmiit
olivat vield melko yksinkertaisia ja kyseiselle yritykselle kehitettyja ja radtidloityja.
Ohjelmistokehityksestd vastasivat yritykset itse tai ohjelmistojen rddtédlointiin eri-
koistuneet ohjelmistotalot. Tuotantoa tukevien tietojirjestelmien kehitys alkoi
seuraavalla vuosikymmenelld 1970-luvulla, jolloin aloitettiin MRP (Materials
Resource Planning) jirjestelmien kehitys. Ohjelmistojen tarkoituksena oli tuottaa
materiaalitarvelaskentoja varasto- ja hankintatoimintoja varten, eli ohjata ostotoi-
mintaa ja automatisoida tilausten tekemistd. MRP -jdrjestelmén avulla voitiin
suunnitella my0s tuotantoa taloudellisen erdkoon médrittelemiselld. Myos MRP -

jarjestelmait olivat vield melko kankeita ja toiminnallisesti vaatimattomia.



20

Kaikkia ohjelmistoja ei enédd kuitenkaan rddtédloity vain yhden yrityksen tarpeisiin,
vaan kaupallisten standardiohjelmistojen valmistus lisdédntyi 1970-luvun lopulla ja

ohjelmistoista alettiin tehda “paketteja”. (Kettunen & Simons 2001, 46.)

1980-luvulla varaston- ja tuotannonhallintaan alettiin kehitelli MRP II -konseptia,
joka perustui 1970-luvun MRP -jérjestelmiiin, mutta sisilsi uusia toimintoja muun
muassa lattiatason toiminnanohjauksessa ja jakeluhallinnassa. PC-koneiden kehit-
tyminen ja yleistyminen 1980-luvulla lisdsivit MRP II -jdrjestelmien kehittymisti

ja levinneisyyttd. (Kettunen & Simons 2001, 46-47.)

1990-luvun alussa MRP II -ohjelmistoihin liséttiin entistd enemmin tuotannonoh-
jaustason toiminnallisuutta. Aikaisemmin ohjelmistoteollisuuden eri osa-alueiden
kuten taloushallinnon- ja henkilostohallinnan ohjelmistojen kehittiminen oli kul-
kenut melko erillddn toisistaan, mutta 1990-luvun alussa néiti erillisid osa-alueita
alettiin liittdda MRP -konseptien pdille ja ndin paadyttiin nykyiseen ERP -
konseptiin. ERP -kehitystyon ldhtokohtana voidaankin pitdid MRP- ja MRP II -
ohjelmistoja. 1990-luvun loppupuolella toiminnanohjausjirjestelmien kehittymi-
sen myotd toiminnanohjaukseen liitettiin my0s ajatus sdhkoisestd litketoiminnasta
ja lisddntyvista tiedonsiirrosta yritysten tietojirjestelmin valilla. Uusien tiedonsiir-
totekniikoiden ja internetin tarjoamien mahdollisuuksien myoti yritystason tie-
donsiirtokustannusten uskotaan pienenevin ja sovellusalueiden laajenevan. (Ket-

tunen & Simons 2001, 47-48.)
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3.2 Tietojdrjestelmén vaatimukset

Tietojdrjestelmin laatua voidaan arvioida ja mitata monin tavoin, mutta arvioinnin
tavoitteena tulisi olla tietojéarjestelmin kokonaislaadun arviointi. DeLLone ja Mc-
Lean (1992) ovat luoneet mallin (kuvio 7), joka siséltdd tietojirjestelmén onnis-

tumisen mittauskohteet. (Ruohonen & Salmela 2003, 182.)

Jirjestelmén

laatu Tiedon kiyttod

Vaikutus Vaikutus orga-
yksiloihin nisaatioon

Tietosiséllon Kayttdja-
laatu tyytyviisyys

KUVIO 7. Tietojarjestelmin onnistumisen malli (Ruohonen & Salmela 2003,
182)

Jirjestelmin laatu on tietojirjestelmén perusedellytys, koska se vaikuttaa edelleen
jarjestelmin kayttoon ja kayttdjatyytyviisyyteen. ISO (International Organization
for Standardization) 9126 on vuonna 1991 julkaistu ohjelmistojen laatustandardi,
Toiminnalliset vaatimukset késittelevit kiyttotapauksia syotteineen seké tuotoksi-
neen ja ei-toiminnalliset vaatimukset késittelevit toiminnan laatua kayttdjan kan-
nalta. Standardin méérittelema laatu jakautuu kuuteen padominaisuuteen (kuvio
8), joista osa jakautuu edelleen alemmalle tasolle. (Tietojarjestelmin hankinta

2005, 92; Harju 2004, 40; Ruohonen & Salmela 2003, 183.)

ISO 9126
Toimin- Luotetta- Kiytetta- Tuotan- Yllipidet- Siirretti-
nallinen vuus vyys nollinen tavyys vyys
laatu tehokkuus

KUVIO 8. Tietojarjestelmien laatuvaatimukset
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Toiminnallinen laatu perustuu siihen, ettd ohjelma vastaa kéyttdjdn tarpeita sisél-
tdaen kaikki toivotut piirteet, muttei muuta. Liséksi toiminnallinen laatu edellyttid,
ettd ohjelmisto voidaan liittda kiyttoympiristoonsi ja ohjelmakoodin sekéd doku-
mentiston vélilld on kokonaiseheys. Ohjelmiston tulee lisdksi sisédltidi tietoturva-
piirteet kuten suojauksen, salauksen ja varmistuksen. (Tietojarjestelmin hankinta

2005, 92.)

Ohjelmiston luotettavuus tarkoittaa ensisijaisesti tietojédrjestelmén virheetonti

toimintaa normaaleissa kayttotilanteissa. Luotettavuuteen liittyy myos vikasietoi-
suus kéyttdjan tai ympariston aiheuttamien poikkeuksellisten toimenpiteiden yh-
teydessd. Luotettavuus edellyttdd myos ohjelmiston toipumisvalmiutta (Tietojér-

jestelmin hankinta 2005, 92).

Kaéytettdvyys tarkoittaa kdyttoliittymén toimintalogiikan opittavuutta, ymmirretti-
vyyttd ja kdyton jarkevyyttd. Lisdksi ohjelmiston avustavuus ja ohjaavuus ovat osa

kaytettavyyttd (Tietojdrjestelméin hankinta 2005, 93).

Tuotannollinen tehokkuus tarkoittaa ensisijaisesti kunkin kéyttdtilanteen nopeus-
vaatimuksia sekd resurssien kidyton taloudellisuutta. Tehokkuutta voidaan mitata
yhden tapahtuman késittelyyn kuluvalla ajalla, jirjestelmén vasteajalla kiyttdjin
viestiin ja tapahtumien lukumiirien muutoksen aiheuttamien palveluiden muutok-

sina (Tietojdrjestelmén hankinta 2005, 93).

Ohjelmiston ylldpidettdvyys muodostuu useista eri asioista, joita ovat rakenteelli-
nen selkeys ja johdonmukaisuus, tuotannon aikaisten virheilmoitusten laatu ja
yksiselitteisyys sekd tuotannon joustavuus ja itsendisyys. Lisédksi ylldpidettivyys
vaatii ohjelmistolta testattavuutta ja tehtyjen muutosten on rajauduttava tarkoitet-

tuihin kohtiin. (Tietojédrjestelmén hankinta 2005, 93.)

Ohjelmistojen siirrettdvyys koostuu alusta- ja ympéristoriippumattomuudesta,
asennusrutiinien standardinmukaisuudesta ja selkeydesti, paketoitavuudesta, uusi-
en pdivitysversioiden asennuksen sujuvuudesta seki yhteiskdyttdisten asetusten

loukkaamattomuuteen kayttoymparistossa (Tietojdrjestelmén hankinta 2005, 93).
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Standardin laatuvaatimusten huolellinen miirittely varmistaa, ettd kiyttdjan teke-
miit virheet eivit ole tuhoisia tietojirjestelmadlle. Lisédksi ohjelmistojen tulee selvi-
td erilaisista erikoistilanteista kuten laitteisto- ja sahkovioista ja niiden tulee olla

helposti muokattavissa ja integroitavissa toisiin ohjelmistoihin. (Harju 2004, 41.)

Tietosiséllon laatu on yksi laajimmin kéytetyistd laadun arviointimittareista. Sitd
arvioidaan jdrjestelmén tuottaman tiedon perusteella. Tietosiséllon laatua voidaan
arvioida muun muassa tiedon hyodyllisyyden, tirkeyden, tarkkuuden, virheetto-
myyden ja ymmarrettdvyyden mittareilla. Yleisesti voidaan todeta, ettd kdyttdjan
tietotarpeet tyydyttdvi tietojirjestelmd parantaa kiyttdjityytyviisyyttd. (Ruohonen
& Salmela 2003, 183.)

Kayttdjatyytyviisyys kuvaa kiyttdjien arviota jarjestelmin hyodyllisyydesti ja
tehokkuudesta. Laatumittareita ovat esimerkiksi kokonaistyytyviisyys ja padtok-
sentekotyytyviaisyys. Kiyttdjatyytyviisyydelld on suora yhteys yksiloiden kayttiy-
tymiseen siten, ettd tyytyviiset kdyttdjit ovat tuottavampia. Kiyttdjien mielipiteet
jarjestelmisté saattavat poiketa johdon tai muun sidosryhmén mielipiteistd, joten
mittaamisessa tulee ottaa huomioon asenteiden ja yrityksen kulttuurin mahdolli-

nen vaikutus. (Ruohonen & Salmela 2003, 183-184.)

Tiedon kidytté mittaa sitd, kuinka tehokkaasti kdyttdjit osaavat hyodyntdi tietojar-
jestelmin ominaisuuksia. Riittdvédn suuren kédyttdasteen saavuttaminen on perus-
edellytys kokonaislaadun muodostamiselle. Tiedon kdyttdd voidaan mitata kol-
mella tavalla eli teknisesti seuraamalla jirjestelmédn kokonaiskéyttoaikoja, sosiaa-
lisesti kyselemalld kéyttdjien nikemyksid ja yhdistimallad edelliset tavat. Jérjes-
telmén kiytto ei kuitenkaan kerro riittdvin tarkasti tietojirjestelmén eduista, koska
kayttotilanteisiin liittyy aina taustaympéristo, kuten kéyttdjéan taidot ja aikaisempi
kokemus, joten kayttod tulisi tarkastella myos asenteiden ja uskomusten tuloksena.

(Ruohonen & Salmela 2003, 184.)

Vaikutusta yksiloihin on hyvin vaikea arvioida, koska vaikka jarjestelma voi pa-
rantaa yksilon tyosuoritusta, on parantuneen suorituksen syitd ldhes mahdotonta

erotella. Vaikutuksen mittareita voivat olla paatdksenteon kesto,
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tehtdavien suoritukseen kulunut aika, vaihtoehtoisten tapojen lukumééara, paatok-
sentekotavan muuttuminen seki pddtdksenteon tehokkuus ja tuottavuus. (Ruoho-

nen & Salmela 2003, 185.)

Jarjestelmén organisaatiotason ja edelleen organisaatioiden vilisten vaikutusten
arviointi on vieldkin vaikeampaa kuin yksilovaikutusten arviointi. Organisaation
toiminnan, rakenteen ja taloudellisen tuloksen vilille muodostuu niin vaikeasti
arvioitavia tekijoitd, ettd suora arviointi on lihes mahdotonta. Liséksi tietojérjes-
telmé voi tuottaa hyotyjd vasta vuosien padstd kdyttoonotosta. Vaikutuksina voi-
daan kuitenkin ndhdi pédidtoksenteon laadun paraneminen, kilpailuaseman muut-

tuminen ja yhteistyon kehittyminen. (Ruohonen & Salmela 2003, 185.)

3.3 ERP Systems -toiminnanohjausjérjestelmét ja SAP R/3

ERP (Enterprise Resource Planning) -systems eli toiminnanohjausjérjestelmit
ovat asiakaspalvelimille suunniteltuja paketoituja ohjelmistoja, jotka tarjoavat
palveluja yrityksen toiminnan suunnitteluun, ylldpitoon ja optimointiin. Toimin-
nanohjausjdrjestelmit ovat tietojédrjestelmii, jotka liittyvit normaalisti organisaati-
on kaikkiin toimintoihin, ja niiden tarkoitus on integroida yritysten liiketoiminta-
prosessit tehokkaasti toimiviksi kokonaisuuksiksi seki yritysten sisédisissd toimin-
noissa ettd yritysten vililld. ERP -jdrjestelmit mahdollistavat padsyn tietoon reaa-
liajassa sekd tukevat useita kielid, valuuttoja ja toimitaloja. ERP -jirjestelmid voi-
daan yleensd myos muokata kayttdjille ilman ohjelmointia. Koska ERP -
jarjestelmit rakentuvat modulaariseen arkkitehtuuriin, yritys voi hankkia vain tar-
vitsemansa osat. (Jarvinen 2001, 679; Kettunen & Simons 2001, 40, 169; O’leary
2000, 27-28.)

SAP AG eli Systems Applications and Products perustettiin vuonna 1972 ja Suo-
messa yritys on toiminut vuodesta 1996 ldhtien. Yrityksen kotipaikka sijaitsee
Walldorfissa, Saksassa. SAP on yksi maailman johtavista talousohjelmistojen tar-

joajista ja on maailman kolmanneksi suurin yksityinen ohjelmistoyritys.
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SAP R/3 on vuonna 1992 markkinoille tullut laaja yrityssovellusten kokoelma,
joka pohjautuu asiakas-palvelin -tekniikkaan. Se rakentuu joustavaan ja modulaa-
riseen yksittdisten komponenttien rakenteeseen. R/3 jérjestelmin komponenteille
on tunnusomaista niiden korkea toiminnallisuuden aste. (SAP Finland 2006; SAP
AG 2006a; SAP AG 2006b; Jarvinen 2001, 557; Welti 1999, 3.) Kuviossa 9 on
kuvattu SAP R/3:n moduulit.

Ulkoinen
laskenta

Sisainen
laskenta
Investoinnit

Rahoitus

Projekti
jJarjestelma

/

KUVIO 9. SAP R/3 -tietojirjestelméin moduulit (Jarvinen 2006)

SAP R/3:n sovellukset on koodattu tulkattavalla ABAP/4 -ohjelmointikielelld,
miki tekee uusien ABAP/4 sovellusohjelmien integroimisen jirjestelméén hel-
poksi. SAP R/3 on suuntautunut liiketoimintaprosesseihin, tukee useita valuuttoja
ja kielid, on reaaliaikainen, tapahtumat nihdéén kirjaus kirjaukselta ja data kirja-
taan jdrjestelméén vain kerran. SAP R/3 on kuitenkin melko kallis useiden mo-
duuleidensa takia ja sopii erityisesti globaaleiden, isojen yritysten tarpeisiin. (Jér-

vinen 2006; Shehab ym. 2004.)
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Al-Mashari ja Zairi (2000a) muodostavat mallin SAP R/3 -tietojérjestelmén onnis-

tuneesta kiyttoonotosta perustuen holistiseen eli kokonaisvaltaiseen nikokulmaan.

Malli perustuu ajatukseen, jonka mukaan kdyttoonoton onnistumisen keskeisin

asia on yhtendinen ndakokulma ja pédinvastoin kapea keskittyminen jirjestelmén

teknisiin elementteihin sosiaalisten ja organisatoristen osatekijoiden kustannuksel-

la on osoittautunut kidyttoonoton epaonnistumisen tarkeimmaiksi tekijaksi. Kayt-

toonoton onnistumisen tekijét on esitelty kuviossa 10.

Paras kiaytannon

Benchmarking

tieto

Kiyttoonottostrategia

| i &‘"b@
| ;%Q
i Yo%

rau
: 1 Muutosjohtamis- R )
! Projekti- t':] . Muutos- joh- | |
i . . 1imit .
: johtamisen taminen !
t | infrastruktuuri ; ]
{ Taktinen taso :

SAP R/3:n
asentaminen

OPTIMAALINEN TULOS

KUVIO 10. SAP R/3 -tietojdrjestelmén kdyttoonoton holistinen malli (Al-Mashari

& Zairi 2000a, 1)



27

Kuten kuviosta 10 ndhdiin, business case, benchmarking ja kdyttoonottostrategia
muodostavat projektin strategisen tason eli sisdltdvit projektin strategiset suunni-
telmat ja paatokset muun muassa kédyttoonoton toimintatavoista ja tavoitteista.
Strategisen tason pédtokset vaikuttavat luonnollisesti alempiin tasoihin ja niiden
tekijoiden toteutukseen strategisen tason ohjatessa alempia tasoja. Projektijohta-
misen infrastruktuuri ja muutosjohtaminen kuuluvat taktiseen tasoon ja ovat liik-
keenjohdon tehtidvid. Tamin tason tekijat koostuvat projektin sosiaalisista ja or-
ganisatorisista osatekijoistd. BPR ja SAP R/3:n asennus siséltyvit projektin opera-
tiiviseen eli varsinaiseen toiminnalliseen tasoon. Taktinen ja operatiivinen taso
ovat kuitenkin limittdin, koska my6s nédiden tasojen tekijoiden toteutustavat ovat
riippuvaisia toisistaan. Esimerkiksi mitd suuremmat ja merkittivammit ovat SAP
R/3:n aiheuttamat muutokset, sitd tdrkeimpi on muutosjohtamisen rooli projektis-
sa. Kaikkien tasojen tekijt ja niiden onnistuminen yhdessa vaikuttavat projektin

lopputulokseen ja tavoitteiden toteutumiseen.

3.4.1 Business case

Hyvi business case perustelee yrityksessi tapahtuvan muutoksen tarjoamalla laa-
dullisia ja madrillisid perusteita projektin strategisista ja aineellisista eduista. Yh-
tendinen business case varmistaa, ettd SAP -projekti on sidottu tiukasti liiketoi-
minnalle ominaisiin tavoitteisiin. Lisdksi se sddtelee projektin laajuutta ja auttaa
vakuuttamaan yrityksen tyontekijit muutoksen tarpeesta seki edistdd heidén sitou-

tumistaan ja vastaanottavuuttaan projektille. (Al-Mashari & Zairi 2000a, 2.)

Business casen tulisi sopia yhteen yrityksen laajemman vision kanssa mahdollista-
en oikeudenmukaisen vertailun muiden kilpailukykyisten investointien kanssa.
Business case médritellddn yrityksen strategisella tasolla ja vyorytetdédn kaikille
alemmille operatiivisille tasoille, jotta omistajuus ja vastuullisuus on taattu kaikil-
la alueilla. Business case muodostetaan aina perustuen jatkuvuuteen alkaen késit-
teellisen vision kehittamisestd kohti lopullisia yksityiskohtaisempia operatiivisia

toimenpiteitd. (Al-Mashari & Zairi 2000a, 2.)
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3.4.2 Benchmarking (esikuva-analyysi)

Benchmarking eli esikuva-analyysi tarkoittaa vuorovaikutteista oppimista esiku-
vilta ja toisilta organisaatioilta toimialasta riippumatta. Tarkoituksena on saada
tietoja ja taitoja, joiden avulla organisaatio voi parantaa suoritus- ja kilpailukyky-

dan. (Hotanen, Laine & Pietildinen 2001, 6-8.)

Tietojarjestelmin kidyttoonottavan yrityksen tulee tehda esikuva-analyysi, joka
mahdollistaa parhaan kidytdnnon tiedon ja osaamisen siirtymisen muilta yrityksiltd,
jotka ovat aikaisemmin ottaneet SAP R/3 -jirjestelmén kdyttoon. Esikuva-analyysi
tunnistaa sen hetkiset aukkokohdat yritysten tehokkuudessa ja tunnistaa parhaan
ulkoisen sekd sisdisen kdytdnnon tiedon liittyen kaikkiin SAP:n kidytt6onoton na-
kokohtiin sekd siirtdd sen yrityksen strategiselle tasolle ja toteuttamistasoille.
Benchmarking voidaan vakiinnuttaa yrityksessd myos sisdiseksi tyokaluksi tunnis-
tamaan ja jakamaan parhaan tiedon yrityksen sisdisissd toiminnoissa. (Al-Mashari

& Zairi 2000a, 2.)

Kumppanuudesta on hyotya tietojéarjestelmiprojektille neljastd nakokulmasta. Lii-
ketoiminta kehittyy, koska kumppanilla on asiantuntemusta, ulkopuolista néke-
mysti ja toimialaosaamista. Lisédksi voidaan keskittyd ydinosaamiseen. Tuotta-
vuuden nidkokulmasta kumppanin menetelmait ja ty6tavat ovat tuttuja ja projekti
vaatii vihemmin muodollisuuksia. My6s kommunikaatio on helpompaa tuttujen
henkildiden kanssa ja yhteisymmarrys on helpompi saavuttaa. Ennustettavuuden
nidkokulmasta sddstetddn aikaa ja resursseja ja projektia koskevat sopimukset ovat
valmiina. Lisédksi véltytddn kilpailuttamiselta ja projektia on helpompi ymmértid
kumppanin kanssa toimittaessa. Neljas ndkokulma eli operatiivinen tehokkuus
varmistuu, koska toiminta nopeutuu ja projektin kustannukset voidaan arvioida
etukiteen. Lisédksi vastuunjako voidaan toteuttaa tehokkaasti ja ennen kaikkea

varmistetaan, ettd saadaan mitd tilataan. (Tietojirjestelmédn hankinta 2005, 88.)
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3.4.3 Kiyttoonottostrategia

Kun yritys ottaa kdyttoon SAP R/3 -tietojérjestelmén, on sen vilttdmitonta tehdi
projektista kiyttoonottostrategia, koska se ohjaa tyotehtdvien muutoksen ja work-
flow:n yhtendisiksi prosesseiksi. Tehokas strateginen suunnitelma méirittelee sen
miten SAP:n kiyttoonotto toteutetaan yrityksessi ja miten siihen liittyvd muutos
saadaan onnistuneesti omaksuttua organisaatiossa. Kdyttoonottostrategian tulisi
pohjautua yrityksessa kehitettyyn business caseen seké esikuva-analyysin tulok-
siin, jotta voidaan varmistaa kiyttoonottostrategian sopivuus yrityksen laajempaan

litkketoimintastrategiaan. (Al-Mashari & Zairi 2000a, 2-3.)

Strategian tulee médritelld kaikki kdyttoonoton ndkokohdat, joita ovat tiedonanto
projektin missiosta ja visiosta, tarkasti mééritelty ja monitasoinen kéyttoonotto-
pddmaiira sekd toimeenpanoa ohjaavat padperiaatteet, jotka kuvaavat organisaation
ldhestymistapaa kiyttoonottoon. Kdyttoonottostrategiaan kuuluvat myos projekti-
suunnitelma sekd uudelleensuunnittelustrategia, joka méadrittelee ne rakennustavat,
tekniikat ja tyokalut, joita yritys kiyttdd dskettdin uusittujen prosessien toteutuk-
sessa. Lisdksi kdyttoonottostrategian tulisi madritelld mittaus- ja tilintarkastusjir-
jestelmi, jolla yritys voi jatkuvasti valvoa projektin etenemisti suhteessa suunni-
teltuun sekd mitata kaikkien ulottuvuuksien hy6tyjd muutamilla avaintoimenpide-

tunnusluvuilla. (Al-Mashari & Zairi 2000a, 2-3.)

Projektitydskentelyssé yksi oleellisimmista asioista on hyvé suunnittelu. Projekti-
suunnitelma on tekstiosasta ja liitteistd koostuva suunnitelma, jonka projektipail-
likko laatii ja johtoryhmi hyviksyy. Projektisuunnitelman ideana on kuvata pro-
jektin ldpivienti ja se toimii my0s seurannan ja valvonnan vilineend seké palvelee
organisaation operatiivista kokonaissuunnittelua. Projektisuunnitelmaan tulisi
sisdltyd muun muassa projektin tavoite, organisaatio, vaiheistus, resurssit ja aika-
taulu sekd muutosten- ja riskienhallinta. Jokainen projekti on erilainen, joten pro-
jektisuunnitelma tulee aina tehdé kyseiseen projektiin soveltuvaksi. Projektisuun-
nitelman koko ja kisiteltdvien asioiden mééréd kasvavat projektin koon kasvaessa.
Suunnitteluvaiheessa tulee kuitenkin jittda projektin pienet yksityiskohdat ja tar-

kennukset auki.
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Projektisuunnitelma tehddén yleensi projektin miirittelyvaiheen jialkeen kun pro-
jekti on paitetty kdynnistdd. Projektin tilaaja voi tehdi projektisuunnitelman val-
miiksi, jolloin projektiryhmén tulee kédyda se tarkkaan 1dpi ja muokata itselleen
sopivaksi. Valmis suunnitelma ei vélttamittd tue projektiryhmédn omaksumia tyo-
tapoja ja tyokaluja. Toinen vaihtoehto onkin, ettd projektiryhma osallistuu projek-
tipaillikon johdolla suunnitelman tekemiseen ja sitoutuu téilldin projektin toimin-
tatapaan ja tavoitteisiin. Projektisuunnitelman laatimisesta huolehtii kuitenkin aina
projektipadllikko ja hdnen tdytyy tietdd projektisuunnitelman tdsmaéllinen sisdlto ja
olla projektin toteutuksesta samaa mieltd suunnitelman kanssa. (Harju 2004, 33;

Kettunen 2003, 81-83; Ruuska 1999, 120)

Projektin suunnitteluun kannattaa kiyttdd noin 10-20 % projektin kokonaistyostd,
silld suurimmat virheet projekteissa tehdédédn yleenséd ennen varsinaisen projekti-
tyon aloittamista ja mitd paremmin suunnittelu on toteutettu, sitd todenndkdisem-
min projekti tulee onnistumaan. Suunnittelun tulee kuitenkin olla tarkoituksenmu-
kaista ja realistista, niin ettd vain projektin kannalta vilttdméton suunnitellaan,
eiki tehdd liian pikkutarkkoja suunnitelmia koko projektin elinkaaren ajaksi.
Olennaista projektin suunnittelussa on jatkuvuus eli suunnitelmien toteutumisen
seuraaminen projektin edetessi ja niiden muokkaaminen tarvittaessa. (Kettunen

2003, 83; Pohjonen 2002, 57; Ruuska 1999, 117)

3.4.4 Projektijohtamisen infrastruktuuri

Tietojdrjestelmin onnistunut kiyttoonotto edellyttdd yrityksen johtotason ja eri
litkketoimintayksikoiden osallistumista projektiin seké ulkoisten osapuolten kuten
asiakkaiden ja konsulttien mukana oloa. Tdmén projektin onnistumisen kannalta
kriittisen edellytyksen tdyttyminen vaatii yritykseltd sellaista projektijohtamisen
perusrakennetta, joka médrittelee selkeisti projektin roolit ja vastuut kiyttoonoton
kaikissa vaiheissa sekd médrittelee, mitkéd ovat projektin yhteistyon, koordinaation
ja paitoksenteon muodot ja kanavat. Liséksi infrastruktuurin tulisi taata projektille
kurinalainen projektijohtajuus ja mairitellda miten projektin tiimit muodostetaan ja

miten niitd kehitetddn. Hyvi projektijohtajuuden infrastruktuuri tarkkailee
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projektin tiimien suorituksia ja havaitsee mahdolliset tyonjohtamisongelmat var-
haisessa vaiheessa sekd ehkdisee mahdolliset konfliktit, joista saattaisi muodostua

esteitd projektin saavutuksille. (Al-Mashari & Zairi 2000a, 3.)

3.4.5 Muutosjohtaminen

Muutoksen johtaminen on keskeinen osa kédyttoonottoprojektin hallintaa, silld
yritys onnistuu tietojédrjestelmin kiyttoonotossa todenndkdisemmin, jos silld on
muutosjohtamisen ajattelutapa, eiké keskity yksinomaan teknisiin ndkokohtiin.
Yrityksen muutoshallintastrategian tulisi luoda valmius muutokseen organisaa-
tiokulttuurissa, miké syntyy ihmisten osallistumisen ja valtuuttamisen kautta sekd
kouluttamisella ja valmentamisella. Viestintd ja kommunikaatio ovat muutoksen
johtamisen perusta. Avoimen tiedon ilmapiiri ja tottumus sujuvaan ja reaaliaikai-
seen tiedonkulkuun auttavat vihentdmééin ennakkoluuloja ja muutosvastarintaa.
Muutoksen johtamisessa tarvitaan vahvaa ja arvostettua johtajaa sekd muutoksen
toteuttamiselle omistautunutta ydinjoukkoa. Liséksi johdon tuki, sitoutuminen ja
muutoksen puolustaminen seké tehokas riskien hallinta edistdd kdyttoonoton on-
nistumista. (Harju 2004, 18—19; Al-Mashari & Zairi 2000a, 3; Russell-Jones 2000,
35.)

Ihminen suhtautuu muutokseen lihes poikkeuksetta aluksi epdluuloisesti ja tima
asenne organisaatiossa ilmenee muutosvastarintana. Yksilon reaktioihin muutok-
seen vaikuttavat henkilon aikaisemmat kokemukset muutoksista organisaatioissa.
Muutosvastarinnan syntymiseen vaikuttaa se, kuinka otolliset muutoksen 14hto-
kohdat ovat, organisaation muutoshistoria, muutospaine ja kuinka haluttuja muu-
toksen tavoitteet ovat. Yksilolle on yleensi turvallisempaa sdilyttdd tyydyttavi
nykytila kuin rynniti uuteen vieraalta, epdilyttivéltd ja epavarmalta tuntuvaan.
Vaikka muutosvastarinta on yksilostd tai ryhméstéd 1dhtevid, muutosvastustuksen
syntyyn ja madrdan vaikuttaa myos johtamistapa, jolla muutosvastarintaa ennakoi-

daan ja kisitellddn. (Murto 2004, 1; Martola & Santala 1997, 102-103.)
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Johtajan tulisi saada koko organisaatio siirtyméién taulukossa alaspdin (kuvio 11).

(Russell-Jones 2000, 89.)

B VASTAAN-
HANGOITTELIJA

SOPEUTUJA

LIITTOLAINEN

KUVIO 11. Tyontekijoiden suhtautuminen muutokseen (Russell-Jones 2000, 89)

Muutosvastarinta ilmenee kolmessa eri muodossa. Kyvyttomyyskriisistd on kyse
silloin, kun organisaation jdsen on aidosti eri mieltd teknisistd ratkaisuista, organi-
saation rakenteesta tai prosessien toimivuudesta ja henkilon tiedot, taidot ja kyvyt
eivit riitd ongelmien ratkaisemiseen ja tyotehtivien suorittamiseen. Muutosta saa-
tetaan vastustaa my0s ulkoisten kannustimien kuten palkan, ylennyksen ja muiden
palkkioiden riittiméttomyyden tai puuttumisen takia, jolloin vastarintaa aiheuttaa
motivaatiokriisi. Organisaation jasenet ovat liian kiireisid ja tyotaakan pelétidin
lisddntyvin ilman ettd ulkoiset palkkiot kasvavat samassa suhteessa. [hmiset tun-
tevat my0s pelkoa kontrollin ja vallan menetyksestd muutoksen mukana. Motivaa-
tiokriisi johtuu ulkoisen motivaation puutteesta. Epdoikeudenmukaisuuskriisi ai-
heutuu sisdisen motivaation puutteesta, kun muutos on ristiriidassa organisaa-
tiokulttuurin kanssa tai organisaatiokulttuurissa on ongelmia. Ihmiset eivit ole
periaatteellisella tasolla sitoutuneita muutosvisioon ja sen konkreettisia tavoitteita
ei koeta tavoittelemisen arvoisiksi, oikeutetuiksi ja itsessddn arvokkaiksi asioiksi.
Ihmiset voivat my0s pitdd muutosta uhkana ja luulevat joutuvansa muutoksen uh-
riksi suoraan tai epédsuorasti. Lisdksi organisaation jdsenet eivit pysty ndkeméin
muutoksen tarpeellisuutta, miké koskee erityisesti tyontekijoiti, jotka ovat olleet
pitkddn yrityksessd. (Russell-Jones 2000, 59, 92; Martola & Santala 1997, 107—
108.)
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Muutosvastarinnan hallinta tdytyy suunnitella ja toteuttaa hyvin, jottei vastarinta
muutu projektille tuhoisaksi. Muutosvastarinnan kisittelyssa tulisi vilttdd auto-
maattista ja suoraviivaista reagoimista, sill ei riitd, ettd tyontekijat ymmartavit
muutoksen tarkoituksen, vaan heiddn nikemyksensi tulee yhdistyd muutoksen
ndkokulmiin. Muutosvastarinnan hallitsemiseksi on lisiksi otettava huomioon
vastustajien nikemykset kuten ajatukset, pelot ja tarpeet, jotta muutoksen ajajat
eivit nde vastustajia vain negatiivisena, haittaavana tekijinia. Muutoksen ajajat
ovat usein selvilli siitd, mitd hyotyd muutoksesta on heille itselleen, mutta heidédn
on myos mietittdvd mitd hyotyd muutoksesta on toisille organisaation jisenille.

(Murto 2004, 1; Russell-Jones 2000, 91.)

Kotter ja Schlesinger (1979) ovat médritelleet kuusi tekijad muutosvastarinnan

hallitsemiseksi. (Six Change Approaches 2006.)

1. Koulutus ja kommunikaatio ovat tarkeitd, kun organisaation jasenilld on puu-
tetta informaatiosta tai tieto on virheellistd. Yksi parhaista tavoista voittaa muu-
tosvastarinta on kouluttaa ihmisid etukiteen muutoksesta. Etukdteiskommuni-
kaatio ja -koulutus auttavat tyontekijoitd ndkeméidn muutospyrkimysten logii-
kan, mikd vahentdd perdttomii ja virheellisid huhuja koskien muutoksen vaiku-

tuksia organisaatioon.

2. Osanotto ja osallistuminen muutokseen ovat tirkedd silloin, kun muutoksen
alullepanijoilla ei ole tarvittavaa tietoa suunnitella ja toteuttaa muutos, mutta
muilla on huomattava voima vastustaa sitd. Kun tyontekijit osallistuvat muu-
tosponnisteluihin, on todennidkoisempéi ettd he uskovat muutokseen kuin vas-
tustavat sitd. Tadma ldhestymistapa vihentdd vastarintaa ja heitd, jotka pelkés-

tddn myontyvit muutokselle.

3. Helpottaminen ja tuki ovat tarkeitd, kun tyontekijét vastustavat muutosta so-
peutumisongelmien takia. Johtajat voivat ehkéistd mahdollista muutosvastarin-
taa tukemalla tyontekijoitd muutoksen vaikeina aikoina, silld johdon tuki auttaa
tyontekijoitd kisitteleméidn pelkoa ja ahdistusta siirtymisvaiheen aikana. Muu-

tosvastarinnan perustana on todennédkoisesti mielikuva, ettd muutoksella on
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jonkinlaisia haitallisia vaikutuksia organisaatioon. Muutoksen helpottamiseen
ja tukemiseen kuuluvat erityisen koulutuksen ja neuvonnan jérjestdminen tyon-

tekijoille.

4. Neuvottelua ja sopimista tarvitaan silloin, kun joku yksilo tai ryhma voi hiviti
muutoksessa ja kun kyseiselld henkil6lld tai ryhmaélld on huomattava vastustus-
voima. Johtajat voivat taistella vastarintaa vastaan tarjoamalla tyontekijoille
kannustimia olla vastustamatta muutosta. Kannustimena voi olla esimerkiksi
veto-oikeus niihin muutoksen elementteihin, jotka vaikuttavat muutoksen vas-
tustajista uhkaavilta. Tamai ldhestymistapa on sovelias silloin, kun muutoksen

vastustajilla on voimakas asema organisaatiossa.

5. Kun muut toimenpiteet eivit toimi tai ovat liian kalliita, tehokas manipulointi-
tekniikka ja taivuttelu auttavat taivuttelemaan muutoksen vastustajan. Taivutte-
lu sisdltdd alentuvaisen eleen paastimailld henkilon muutoksen johtamissuunnit-
teluryhméin ldhinnd nédyttdytyméén todellisen panoksen sijaan. Tdma tarkoittaa
usein vastustajien johtajien valitsemista muutostoimenpiteisiin. Niille johtajille
annetaan symbolinen rooli pédidtoksenteossa uhkaamatta muutospyrkimyksia.
Toisaalta jos ndma johtajat tuntevat tulleensa huijatuiksi, he todennikéisesti li-
sddvit muutosvastarintaa enemmién kuin jos heiti ei olisi otettu mukaan muu-

toksen johtamiseen.

6. Pakottamista tulee kéyttdd vain viimeisend keinona. Johtajat voivat avoimesti
tai epésuorasti pakottaa tyontekijidt hyviksymiin muutoksen uhkaamalla mah-
dollisella tyopaikan menetykselld, siirrolla tai ylennysmahdollisuuden mene-

tykselld.

Ensimmadisen tekijén tulisi olla ensisijainen keino muutosvastarinnan hallitsemi-

seksi ja viimeistd keinoa tulisi kdyttdd vasta, kun muut keinot eivit tehoa.
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3.4.6 BPR - liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu tarkoittaa perustuvaa laatua olevaa
litkketoimintoketjujen uudelleenajattelua ja -organisointia. Méaritelma sisaltdd ny-
kyisten toimintatapojen perinpohjaisen kyseenalaistamisen, radikaalisuuden eli
ennakkoluulottoman ajattelun olemassa olevien toimintamallien suhteen ja uuden
luomisen sekd muutoksen dramaattisuuden, miké pakottaa kilpailijat reagoimaan.
Mairitelmaéssa liiketoimintaprosessi nihdédédn horisontaalisena toimintoketjuna,
joka alkaa asiakkaan tarpeista ja péittyy niiden tyydyttdmiseen. Liiketoimintapro-
sessien uudelleensuunnittelu ei kuitenkaan aina tarkoita radikaalia muutosta, vaan
vaihtelee muutoksen ja jatkuvan parantamisen vélilld riippuen yrityksen nykytilas-
ta ja muutoksen tarpeesta. Sekd liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu etti
SAP R/3 -tietojérjestelmé perustuvat toimintamalliin, jossa liiketoimintaprosessit
ovat liikketoiminnan ydin. SAP ja BPR tarjoavat keinoja tehottomien, kalliiden,
hitaiden ja monimutkaisten sekd pirstaleisten ja funktio-pohjaisten rakenteiden
muuttamisen standardisoituun, asiakasldhtoiseen, tehokeskeiseen seké prosessi-
pohjaiseen rakenteeseen. (Al-Mashari & Zairi 2000a, 4; Martola & Santala 1997,
27-28.)

BPR ja SAP ovat riippuvaisia toisistaan, silld liiketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelu tarvitsee yhteniisen ja prosessipainotteisen tietojdrjestelmén tuen ja
toisaalta SAP R/3 vahvistaa liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua. Uutta
tietojdrjestelmii ei kannata rakentaa vanhoille liiketoimintaprosesseille, vaan
vanhojen prosessien tarkoituksenmukaisuus tulee analysoida ennen projektia. Li-
sdksi BPR mukauttaa SAP:n moduulit yrityksen koko liiketoimintaan. Tietojirjes-
telmét mahdollistavat liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun eli asioiden
tekemisen uudella tavalla sekd mahdollistavat pitkilti muutosten ldpiviennin esi-
merkiksi takaamalla joustavan tiedonkésittelyn prosessin edetessd. Toisaalta tieto-
jarjestelmien mahdollisuudet ja rajoitteet asettavat myds reunachdot BPR:lle, ei-
vitka tietojdrjestelmait sinédllddn toimi muutoksen liikkeellepanevana voimana.
(Al-Mashari & Zairi 2000a, 4; Al-Mashari & Zairi 2000b; Martola & Santala
1997, 32-33.)
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BPR:n sekd SAP:n yhdistiminen riippuu merkittavisti SAP:n kdyttoonottamisen
motiiveista, organisaation tavoitteleman parannuksen suuruusluokasta ja liiketoi-
mintatilanteesta. Tehokkain ldhestymistapa on SAP:n liiketoimintamallin uudel-
leensuunnittelu. Liiketoiminnan uudelleensuunnittelupyrkimysten tulisi seurata
systemaattista ja kurinalaista menettelytapaa, joka tarjoaa tarvittavat tyoskentely-
suunnitelmat, tekniikat ja ohjelmistotyokalut BPR:lle. Lisiksi niiden tulee sopia
yrityksen valitsemiin SAP:n moduuleihin. Pyrkimyksii tdytyy myos pitdd ylla stra-

tegisesti luomalla lisdparannusaloitteita. (Al-Mashari & Zairi 2000a, 4.)

3.4.77 SAP R/3:n asennus

SAP R/3:n asennus sisiltdd tekniset toimenpiteet eli SAP:n sovellusten hankkimi-
sen, vanhojen sovellusten ja niitd varten tehtyjen toiminta-asetusten siirtimisen
sellaisenaan uuteen kiyttoympiristoon, jarjestelmin raitdldinnin yrityksen tarpei-
siin ja konfiguraation eli jarjestelméin asennettavien ohjelmien valitsemisen. SAP
R/3 -tietojirjestelmidn moduulien asennus vaatii huomattavan méérin rahaa ja
muita resursseja. Sen tehokkuuden saavuttaminen vaatii yhtendisen ldhestymista-
van, joka yhdistdi kaikki asennuksen tekniset vaiheet ja varmistaa, ettd ne kaikki
on ohjattu strategisten arvojen mukaan, seki tarjoaa palautejdrjestelmén saavutus-
ten tarkkailuun, puutteiden havaitsemiseen kaikilla tasoilla ja ehdottaa tarvittavat
toimenpiteet uudelleenjirjestamiseen. (Al-Mashari & Zairi 2000a, 4; Al-Mashari
& Zairi 2000b.)

Tietojdrjestelmin asennustapa riippuu yrityksen sen hetkisesti tietotekniikan inf-
rastruktuurin asemasta seké toivotusta muutoksesta tietotekniikassa yrityksen lii-
ketoimintaprosessien tukemiseksi. Jirjestelmén asentamiseen on useita mahdolli-
sia tapoja, mutta on olemassa tiettyjd yleisid vaiheita, jotka sisdltyvit asennukseen.
SAP R/3 -tietojérjestelmén asennus alkaa strategisella vaiheella, joka sisdltad tek-
nisen strategian madrittelemisen, tietojirjestelmén hankkimisen seké yhteydenotot

toimittajiin ja konsultteihin.
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Tamin jilkeen opetellaan sen hetkinen tekninen arkkitehtuuri yrityksessa ja suun-
nitellaan uusi paranneltu arkkitehtuuri, joka sisdltyy asennuksen suunnitteluvai-

heeseen. (Al-Mashari & Zairi 2000a, 4; Al-Mashari & Zairi 2000b.)

Varsinaiseen asentamiseen siséltyvét yksityiskohtaisen asennussuunnitelman mii-
rittiminen, konfiguraatio ja riitilointi sekd lopuksi jirjestelmén testaamiseen.
Asennukseen kuuluvat myos jatkuva tarkastus ja valvonta. Jirjestelma tarvitsee

my0s jatkuvaa ylldpitoa. (Al-Mashari & Zairi. 2000a, 4.)
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4 CASE: INDOOR GROUP OY

Indoor Group Oy on Suomessa ja sen ldhialueilla johtava kodin huonekalu- ja si-
sustusalan vihittdiskauppias. Konserniin kuuluu kaksi véhittaiskauppaketjua, As-
ko ja Sotka, pehmustettujen huonekalujen kokoonpanoyksikko Insofa Oy seki
tytdryhtiot Ruotsissa, Virossa ja Latviassa (kuvio 12). Indoor Group Oy on osa
Kesko -konsernia 28.9.2006 ldhtien, jolloin Kesko ilmoitti fuusioivansa Keswell
Oy:n, Indoor Group Oy:n entisen emoyhtion, osaksi Kesko Oyj:td. Indoor Group
Oy:n litkevaihto vuonna 2005 (alkaen 22.1) oli 164 miljoonaa euroa, josta Askon
osuus oli 89 miljoonaa ja Sotkan osuus 103 miljoonaa euroa. (Kesko Oyj 2006,

Utoslahti H. 2006.)

Kesko
Oyj
Indoor
Group
Oy
| | | | | |
Indoor Insofa Asko Indoor Indoor- Kiinteis-
Group Oy Mobler Group palvelu toyhtiot
STA Ab S/A

KUVIO 12. Indoor Group Oy:n organisaatiokaavio (Indoor Group Oy 2003)

Askolla on Suomessa 29 sisustustavarataloa ja myymaéldid seki sisustustavaratalot
Tukholmassa, Tallinnassa ja Riiassa. Asko panostaa laatuun, trendikkyyteen ja
hyvéén hinta-laatusuhteeseen ja sen piddsegmenttejd ovat toisen ja kolmannen ko-
din sisustajat. Sotka-ketjuun kuuluu 52 huonekalumyymildi kotimaassa seki
myymaélit Tallinnassa, Tartossa, Pdrnussa ja Riiassa. Sotka kilpailee puolestaan
nopeudella ja edullisuudella ja keskittyy lapsiperheisiin sekéd kodin perustajiin.

(Kesko Oyj 2006.)
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Indoor Group Oy:n missio on tarjota kannattavasti kuluttajien arvostamia huone-
kalu- ja sisustusalan tuotteita ja palveluita. Konsernin visio on, ettd Indoor Group
Oy on ketjukonsepteillaan Suomen ja Baltian alueen johtava sekd Suur-
Tukholmassa merkittdvd huonekalu- ja sisustusalan vihittidiskauppias. (Indoor

Group Oy 2003.)

4.1 Tietojarjestelmin kdyttoonoton taustatekijit

Projekti on Indoor Group Oy:n taloushallinnon sisdinen kehitysprojekti, jonka
taustatekijidnd on yrityksen taloushallinnon nykytoiminnallisuuden turvaaminen

(Uusimiki 2005, 9).

Indoor Group Oy:n vanha tietojirjestelmi on vuodelta 1999, eiki siti ole tuettu
ohjelmistotoimittajan taholta. Néin ollen vanhalle jirjestelmalla tiytyisi tehdd ver-
siopdivitys, joka on melko kallis suhteessa uuden tietojéarjestelmin kayttoonot-
toon. Lisdksi ongelmia tuottaa vanhan ohjelmiston heikko kapasiteetti, arkistoin-
tiominaisuuksien puuttuminen, kdyttdomaisuuskirjanpito, mahdottomuus simuloi-
da EVL -poistoja ja mahdottomuus siirtdd aineistoa esimerkiksi Excel- tiedostoksi.

(Indoor Group Oy 2005a.)

Uusi SAP Fico puolestaan tukee konsernin ohjelmistopolitiikkaa ja tekee Indoor
Group Oy:std osan Keswell Oy:n SAP ympiristdd ja mahdollistaa nédin ldpinédky-
vyyden toimialaemoyhtioon. Uudessa jarjestelmissid on myos IHC -
pankkivalmiudet valmiina. SAP R/3 mahdollistaa my6s ulkomaisten konserniyh-
tididen lokalisoinnin samaan SAP ymparistoon. Uusi jarjestelmd mahdollistaa
lisdksi erilaiset palvelukeskushankkeet ja silld on keskitetty tuki ja ylldpito. (In-
door Group Oy 2005a.)
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4.2  Projektin toteutus ja organisointi

Tietojdrjestelmi on jo kiytossid Indoor Groupin emoyhtiossd Keswell Oy:ssd, jolla
on lisenssit ohjelmaan. Indoor Group toteuttikin projektin kumppanuusyhteistyos-
sd Keswell Oy:n kanssa. Siirtyminen osaksi Keswell Oy:n Fico -ympéristdd palve-
lee parhaiten Indoor Group Oy:n nykyisid ja tulevia haasteita. Tietojirjestelmén
toimittaja oli Tietokesko Oy, joka on Keskon Oyj:n ja TietoEnator Oy:n perusta-
ma yhteisyritys ja muodostettiin alun perin vuonna 2001 auttamaan SAP:n kiyt-

toonottoa Kesko Oyj:ssd. (TietoEnator 2005; Uusiméki 2005, 5.)

Indoor Group Oy:n projektin organisointi oli kuvion 13 mukainen.

( )
Ohjausryhmi
Asiakas
- J
[ Indoor Group Oy ] /
a Projektihallinto
(Asiakas) Kumppani
[ Keswell Oy ] :- v
Projektiryhma
Toimittaja % L b,
Tietokesko Oy ] \
[ ( Toteuttajat h
TietoEnator
Indoor Group Oy
Keswell Oy
9 Konsernin CCC

KUVIO 13. Projektin organisointi (Uusiméki 2005, 27)

Projektin korkein pééttiva elin ohjausryhma koostui asiakkaan ja toimittajan edus-
tajista. Ohjausryhmin tehtivid olivat muun muassa projektisuunnitelman ja pro-
jektin tavoitteiden hyviaksyminen, aikataulun, sisidllon sekéd kustannusten valvonta,
projektia koskevien periaatepddtosten tekeminen ja projektin tulosten hyviksymi-

nen. (Uusimiki 2005, 27-28.)
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Projektihallinto oli projektin operatiivinen hallinto ja valvoi projektiryhmii. Se
koostui asiakkaan ja toimittajan projektipddllikoistd. Liséksi projektin laatuvastaa-
va ja eri osa-alueiden vastuuhenkilot osallistuivat projektihallinnon tehtédviin. Pro-
jektihallinnon tehtédviin kuuluivat paétokset projektin kdytdnnon asioista toimival-
lan rajoissa, esitysten ja yhteenvetojen valmistelu ohjausryhmille seké projekti-

ryhmén ohjaaminen. (Uusiméki 2005, 28-29.)

Projektiryhmi koostui asiakkaan ja toimittajan projektipaillikoistd ja kunkin osa-
alueen vastuukonsulteista. Projektin toteuttajat olivat Indoor Group Oy:n ja Kes-
well Oy:n tyontekijoitéd taloushallinnon eri osa-alueilta ja heidit jaettiin osa-
alueittain, joita olivat konversiot ja liittymit, ostoreskontra, myyntireskontra, si-
sdinen laskenta, kiyttbomaisuus ja kirjanpito. Lisdksi mukana olivat konsernita-
louden CCC-tuki, rahoituksen CCC-tuki, kdyttooikeuskonsepti sekd laitteisto ja
kiytettdvyys. Toteuttajilla ei ollut sd@nnollisid kokoontumisia, vaan niitéd pidettiin
muun muassa moduulitestauksen, integraation ja hyviksymistestauksen kdynnis-

tyksissd. (Uusiméki 2005, 29-30.)

4.3 SAP R/3 Fico

Indoor Group Oy:ssi kidyttoonotetut SAP R/3 Fi ja Co (Financial Accounting,
Controlling) -tietojirjestelmamoduulit muodostavat taloushallinnossa kéytettavin
tietojdrjestelmin, joka sisdltdd sisdisen ja ulkoisen laskennan, ostoreskontran,
myyntireskontran, kiyttbomaisuuskirjanpidon, kdyttooikeudet seka liittymat. Tie-
tojdrjestelmin liittymissé kirjataan Sotkan ja Askon tavaralaskut, kotimaiset kulu-
laskut, Insofa Oy:n tavaralaskut sekd budjettitiedot. SAP toimii myos yhteydessi
Keskon sisdisen pankkiin. Jéarjestelmi konfirugoitiin kehitysympéristoon, jossa
suoritettiin alustava testaus. Integraatiotestausta varten toiminnallisuus siirrettiin
testiympiristdon ja tuotantoon siirto tehtiin kehityksestd testiympériston akutta

tuotantoon. (Uusimiki 2005, 5-6, 36.)

SAP Fico otettiin kidyttoon Indoor Groupin kotimaisissa yhtidissd Indoor Group

Oy:ssé, Indoorpalvelu Oy:ssi ja Insofa Oy:ssd. Ulkomaisten tytiryhtididen kirjan-



42

pito tuodaan SAP:n vain piikirjatasoisena kuukausittain, joten niisté ei ole liitty-

mad uuteen jirjestelméddn (Indoor Group Oy 2005a).

4.4 Projektin vaiheistus

Projekti toteutettiin seitsemissi vaiheessa, jotka on esitelty kuviossa 14.

Valm?stautu- :‘1 Mairittely :‘1 Toteutus :‘1 Testaus
minen

15.9.2005 9.12.2005 17.2.2006 17.3.2006
Kéiyttiii?noton Kayttoonotto PI‘OJe k!:in
suunnittelu paattiminen
30.4.2006 2.5.2006 30.6.2006

KUVIO 14. Projektin kulku ja vaiheiden deadlinet

Projektiin valmistautumiseen kuuluivat projektisuunnitelman laatiminen, projekti-
organisaation tehtidvien midrittely ja projektiorganisaation jasenten koulutus, tyo-
tavoista sopiminen sekd projektin Kick Off eli aloitus. Vaiheen keskeisid lopputu-
loksia olivat projektin ohjausryhmén hyvéiksyma projektisuunnitelma, erilliset
tyosuunnitelmat seké tiedolliset, taidolliset ja tekniset edellytykset projektiin osal-
listumiselle. SAP:n loppukiyttdjien koulutukseen ja perehdytykseen tietojirjes-
telméédn valmistautumisvaiheessa kuuluivat SAP:n ymmartamisen seké eri osa-
alueiden perusrakenteiden oppimisen. Koulutukseen kuuluivat esimerkiksi jérjes-
telméin kirjautuminen, valikoiden ja transaktioiden hakeminen sekd tositteiden

kirjaaminen. (Indoor Group Oy 2006b; Indoor Group Oy 2005c.)

Projektin méadrittelyvaihe Indoor Group Oy:ssé sisilsi perehtymisen Indoor Grou-
pin liiketoimintaan ja taloushallintoon seké taloushallinnon prosessien ja toiminto-

jen seki organisaatiorakenteiden médrittelyn.
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Lisdksi vaihe sisilsi liittymien ja konversioiden midrittelyn. Midrittelyvaiheen
yhteydessd hyviksyttiin my0s toteutuksen tyomaéird ja toteutuksen aloitus virallis-
tettiin. Médrittelyvaihe lopputuloksia olivat mééarittelydokumentaatio ja eroanalyy-
st R/3 -jarjestelmin toiminnoista seki liittymien ja konversioiden méirittelydo-
kumentaatio. Miirittelyvaiheessa loppukéyttijien koulutuksen tavoitteena oli luo-
da valmiudet moduulitestaukseen eli yksittdisten toimintojen testaamisen kaytto-
ohjeiden avulla Keswell Oy:n henkiloston tukemana. (Indoor Group Oy 2006b,
Indoor Group Oy 2005c¢.)

Toteutusvaihe yrityksen tietojirjestelméprojektissa sisdlsi médrittelyjen mukaisten
toimintojen ja prosessien parametrionnin jarjestelmaiin, liittymien ja konversioi-
den toteutuksen sekd moduulitestauksen eli yksittdisten toimintojen testauksen
jarjestelmin madritysten mukaisen toimimisen varmistamiseksi. Toteutusvaiheen
tuloksia ovat yksittdisten toimintojen osalta testattu ja hyviksytty jarjestelmi mu-
kaan lukien liittymaét ja konversiot. Liséksi toteutusvaiheessa jarjestelmaista tehtiin
tarkistetut ja tismennetyt kdyttoohjeet. Toteutusvaiheessa kayttokoulutuksen ta-
voitteena oli luoda kiyttédjille valmiudet integraatio- ja hyviksymistestauksen suo-
rittamiseen Keswell Oy:n tukemana ja kiyttdohjeiden avulla. Lisdksi koulutus
sisdlsi ymmartamisen jarjestelmin eri osa-alueiden liittymisesti toisiinsa, seka
testausvaiheen jdlkeen muiden loppukiyttdjien kouluttamisen ja jirjestelmin kiy-

ton opettamisen tuotannossa. (Indoor Group Oy 2006b; Indoor Group Oy 2005c.)

Projektin testausvaihe jaettiin kolmeen osaan. Integraatiotestauksen suunnittelu ja
toteutus pitivit sisillddn koko prosessin testauksen ja virheiden korjaamisen, jois-
sa olivat mukana operatiiviset jarjestelmadt, liittymét, konversiot ja kdyttoohjeet.
Volyymitestaus koostui jirjestelmén ldapdisykyvyn testauksesta vihintdédn tuotan-
toa vastaavalla aineistolla. Kolmas osa eli hyviksymistestauksen (vastaanottotes-
tauksen) suunnittelu ja toteutus taas sisdlsivit jarjestelmin testaamisen koko pro-
sessin osalta virheiden korjaamisen jidlkeen, minka jédlkeen jarjestelma hyvéksyt-
tiin kdyttoonotettavaksi. Hyviksymistestaukseen kuuluivat jirjestelmén tietosisil-
16n, sovelluksen, liittymien ja teknisen toimivuuden tarkistaminen. Testausvaiheen
tavoitteita olivat testattu ja hyviksytty jarjestelma ja kdyttdohjeet. (Indoor Group

Oy 2005¢.)
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Kayttoonoton suunnitteluvaiheen tehtdvid olivat suunnitelma siitd, miten vanhois-
ta jarjestelmistd siirrytdédn uuteen ja miltd osin vanhoja jérjestelmid vield kiytetddn
mukaan lukien konversiot ja liittymaét seké tarvittavan loppukiyttdjakoulutuksen
jarjestiminen. Vaiheen lopputuloksia olivat suunnitelma kdyttoonotosta ja jérjes-
telmén kdyton osaavat henkilot. Tuotantokéyttovaiheessa jirjestelméa, konversiot
ja tiedot siirrettiin tuotantoympéristdon ja vaiheen tavoitteena oli tuotantoympéris-
tossd kaytettavissd oleva tietojarjestelma. Kéayttoonottovaiheessa Keswell Oy antoi
loppukiyttdjille kdyton tukea tydpareittain. (Indoor Group Oy 2005b; Indoor
Group Oy 2005c¢.)

4.5 Projektin onnistumisen mittaaminen ja riskienhallinta

Indoor Group Oy maédritteli projektisuunnitelmassaan ne mittarit, joilla toimituk-

sen laatua ja projektin onnistumista mitataan (taulukko 3).

TAULUKKO 3. Toimituksen laadun mittarit (Uusimiki 2005, 43)

Mittari Tavoitearvo

Toimitusaikojen pitavyys Poikkeama O

Arvioitujen kustannusten pitdvyys | Ei poikkeamaa

Vastaanottotestauksessa 1oytyvien

virheiden lukumairi Max. 5/100

Asiakastyytyviisyys > 4 (asteikolla 1-5)

Tyo6paikalla toteutettiin tietojarjestelmén kayttdjille kysely tietojirjestelmén kayt-
toonoton onnistumisesta seké erillinen kysely Indoor Group Oy:n projektipadilli-
kolle koskien tietojarjestelmén teknistéd laatua. Kyselyjen tuloksia verrataan mitta-

ristoon, jonka jédlkeen arvioidaan projektin onnistumista.

Projektin riskit kartoitettiin riskianalyysilld, joka jaettiin kuuteen riskien padkoh-
taan eli merkitykseen asiakkaan liiketoiminnalle, muutoksen hallintaan, toimituk-

sen kokoon ja ldhtokohtiin, toimituksen organisointiin ja hallintaan,
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yhteistoimintaan, kokemukseen ja sitoutumiseen seki teknologiaan. Projektissa
seurattavat riskit tarkennettiin ensimmaisessd projektiryhmén kokouksessa ja ne
kaytiin ldpi projektiryhmin kesken ja etsittiin keinot riskien torjumiseksi. Projek-
tin riskien analysointi ja ennaltachkiisy olikin osa ohjausryhmén toimintaa. (Uu-

simiki 2005, 44.)

Projektin mahdollisia riskeja arvioitiin riskiruudukon (kuvio 5) mukaisesti. 1 - 10
mahdollista riskid sijoitettiin ruudukkoon ja niiden vaikutus ja todenndkoisyys
arvioitiin joko suureksi, keskisuureksi tai pieneksi. Lisdksi riskeille valittiin toi-
menpiteet ja pdivimadrd, jolloin toimenpiteet tulee toteuttaa. Riskilistaa piivitet-
tiin aika ajoin ja viimeisimmassa riskianalyysisséd 3.4.2006 mahdollisia riskeja oli
10, joista suurin osa sijoittui B-tyypin riskeihin tai B ja A-tyyppien rajalle. Riskeji
olivat suurimman osan aineistosta kulkeminen liittymien kautta, projektin useat
osapuolet, ajankiytto ja resursointi, muutoshallinta, miirittelyn muuttuminen,
jarjestelmin kiytettivyys, johdon sitoutuminen ja tuki, vanhan jarjestelmin siir-
tyméivaihe, raportoinnin jakelu seki rinnakkaiset projektit. (Indoor Group Oy

2006a, 1-2; Uusiméki 2005, 43-44.)
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4.6 Kyselyiden kuvaukset ja tulosten analysointi

Ensimmaiinen kysely tehtiin Indoor Group Oy:n taloushallinnon tyontekijoille,
jotka kayttaviat SAP R/3 -jarjestelmii paivittdin tydsséddn ja olivat projektin toteut-
tajia. Kyselyn tarkoitus oli selvittdd ne tekijit, joissa tietojirjestelmin loppukaytti-
jien mielestd onnistuttiin ja missi olisi ollut parantamisen varaa. Kysely sisilsi 12
kysymysti, joista osa oli monivalintakysymyksii ja osa avoimia kysymyksii
(LIITE 1, 2 ja 3). Lisdksi joihinkin monivalintakysymyksiin pyydettiin perusteluja
avoimena kysymyksend. Kyselyt toimitettiin vastaajille henkilokohtaisesta
22.9.2006 ja ne pyydettiin palauttamaan kyselyn tekijille henkilokohtaisesti vii-
meistddn 29.9.2006. Kyselyssd oli mukana 7 ithmistd ja kaikki vastaajat olivat nai-
sia. Heiddn ikédnsa oli 36-56 vuotta tai yli. Suurin osa vastaajista oli 46-55-

vuotiaita.

Kyselyssi kartoitettiin aluksi ne SAP:n osa-alueet, joita vastaajat kiyttivit tyos-
sadn. Vastaajista 4 kayttdd SAP:ssa myyntireskontraa, 2 ulkoista laskentaa, 2 si-
sdistd laskentaa, 1 ostoreskontraa ja 1 kdyttbomaisuutta. Lisdksi yksi vastaaja va-
litsi kaikki vaihtoehdot, mutta painotti ulkoista laskentaa. SAP:n kdytté on olen-
nainen osa vastaajien tyonkuvaa, silld kysyttdessid kuinka monta tuntia vastaajat
kayttdvat SAP:a tyopdivissad padsaantoisesti kaikki vastasivat kdyttdvansa jarjes-
telméad yli nelji tuntia; neljd kiyttdd SAP:a 4-6 tuntia ja kolme periti 6-8 tuntia

tyOpdivissa.

Kaikki vastaajat olivat saaneet koulutusta jirjestelmén kayttoon, mutta kysyttaessa

koulutuksen riittdvyydestd vastaukset hajautuivat kuvion 15 mukaisesti.

Kylla Ei Molempia

KUVIO 15. Kiyttokoulutus oli riittdvaa
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Jos vastaajat vastasivat kysymykseen 4 (LIITE 2) ei, pyydettiin heitd kertomaan,
missd asioissa he olisivat halunneet lisdd koulutusta ja kuinka paljon. Yksi vastaa-
jista olisi halunnut lisdéd koulutusta raporttien ja tietojen ottamiseen joka osa-
alueelta, kun taas toinen olisi halunnut omien tehtdvien monipuolista késittelya.
Lisda koulutusta haluttiin “tiliasioissa, tilien tismddmiseen, raporttien ottamiseen,
maksujen kulkuun ja erikoisiin tapahtumiin konsernirahoituksessa”. SAP:n kehyk-
sistd, raameista ja ympéristostd haluttiin myos lisdd koulutusta. Useimmat vastaa-
jat eivit médritelleet tarvittavan koulutuksen méaarid, mutta yksi vastaajista olisi
halunnut koulutusta 2-3 paivdd. Toinen ei osannut sanoa ajallista madrdd, vaan

olisi halunnut koulutusta ’niin paljon, etti asiat olisivat tulleet selviksi”.

Suurin osa vastaajista ei osannut arvioida projektin kiyttéonoton suunnittelun ja

projektiin valmistautumisen riittavyyttd (kuvio 16).

4
3
2
0 1
Kylla En osaa Molempia
sanoa

KUVIO 16. Kéyttoonoton suunnittelu ja projektiin valmistautuminen oli riittavad

Yksi En osaa sanoa -vaihtoehdon valinnut perusteli asiaa sill4, ettei ollut projek-
tissa alusta asti mukana, ja toinen kertoi kokoontumisia ja muistioita olleen paljon,
mutta eri toimintojen niveltyminen toisiinsa oli jadnyt vihalle. Lisdksi hdnen mu-
kaansa eri "osa-alueet oli eriytetty ja ne kiytiin ldpi yhteisind pdivind”, mutta vas-
taajan mielestd ne jaivit vikisinkin pintapuolisiksi. Kdyttoonoton suunnitteluun
kielteisesti suhtautuneet perustelivat vastaustaan silld, ettd suunnittelussa “keski-
tyttiin enemmaén teknisiin ja toiminnallisiin asioihin ja operatiiviset tulevat toimin-

tojen muutokset jdivit huomioon ottamatta”.
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Toisaalta yksi vastaaja valitsi seki kylld- ettd ei -vaihtoehdon ja hidnen mielestidin
kiyttoonotto ei ollut niin hyvin suunniteltu kuin testaukset. Hinen mielestiéin pro-
jektin alku oli ollut lupaava ja kéyttdja olisi toivonut ohjelman kédyton harjoitte-

luun yhtd hyvii panostusta.

Projektin tiedotusta arvioitiin “asialliseksi, melko hyvin riittdviksi ja jopa liian
hyviksi”. Yhden vastaajan mielesté tiedotus oli erittdin perusteellista, koska asiat
kéytiin ldpi aina vaan uudelleen ja uudelleen”. Turhat postit ja kopiot kéytiin lapi
vield palavereissa ja sahkoposteja ldhetettiin vain tiedoksi tai varmistuksen var-
mistamiseksi. Vastauksissa mainittiin myos, ettd samojen asioiden tiedottamiseen
kiaytettiin liikaa aikaa palavereissa ja sdhkoposteilla. Lisdksi tiedotusta tuli joka
taholta joskus jopa niin paljon, ettei aikaa ollut tarpeeksi niihin perusteelliseen
tutustumiseen”. Yhden vastaajan mielestd omien téiden méadrd haittasi tiedon vas-

taanottamista.

Lihes kaikkien vastaajien mielestd projektin hyddyt saavutettiin (kuvio 17).

N W B (6] »
| ! ! !

B

Kylla H En osaa sanoa

KUVIO 17. Projekti saavutti odotetut tulokset hy6tyjen osalta

Kysyttidessd Keswell Oy:n osallistumisesta projektiin, oli se useamman mielesti
”OK”. Kriittisind péivind olisi kaivattu “vierihoitoa” ja ostoreskontraan olisi halut-
tu tukihenkil®. Lisdksi yhden vastaajan tyonkuva on sellainen, ettei Keswell
Oy:ssé ole tyontekijdd vastaavissa toissd, joten neuvot ja opastukset olivat hinen

kohdallaan aiheettomia.
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Vastaajien tuli arvioida jarjestelmin kdyttoonottoa kouluarvosanalla 4-10. kes-

kiarvoksi vastauksista tuli 7,8 eli arvosanaksi 8, tyydyttiva.

Indoor Group Oy:n projektipéillikolle tehtiin liséksi toinen kysely, jossa kartoitet-
tiin tietojirjestelmén teknistd laatua kappaleessa 3.2 esitellyn ISO 9126 standardin
mukaisesti. Lisdksi kyselyssd kartoitettiin my0s projektin kustannuksia ja vastaan-
ottotestausta. Kysely toimitettiin projektipdillikolle henkilokohtaisesta 22.9.2006
ja se pyydettiin palauttamaan kyselyn tekijédlle henkilokohtaisesti viimeistddn
29.9.2006. Kyselyssi oli yhteensd 8 kysymysti (LIITE 4, 5 ja 6), joista 6 ensim-
mdistéd koskivat jirjestelmén teknistd laatua. Ne olivat asteikkoihin perustuvia
kysymyksid, joihin vastattiin lisdksi avoimesti tai avoimia kysymyksid. Asteikko
kysymyksissd oli 1-5, jossa 1 vastaa erittdin hyvii ja 5 erittdin huonoa. Kysymyk-

set 7 ja 8 olivat monivalintakysymyksia.

Kysymyksessa 1 kartoitettiin jarjestelmin toiminnallista laatua. Kysyttdessd mil-
lainen on jdrjestelmén vastaavuus kdyttdjien tarpeisiin, jirjestelmi vastaa projekti-
padllikon mielestd kéyttdjien tarpeita eli kaikki tarvittavat toiminnot pystytdin
hoitamaan joustavasti. Tietoturvaominaisuuksista kysyttdessi vastaaja kirjoitti,
ettd varmistukset hoidetaan pédivittdin emoyhtiossd (Keswell Oy) ja kdyttooikeudet
hoidetaan my0s keskitetysti emoyhtiossd. Indoor Group Oy:n péddkiyttdja vilittad

tiedot kdyttdjamuutoksista emoyhtioon.

Jarjestelmén luotettavuudesta kysyttidessd vastaaja arvioi tietojdrjestelmén toimin-
nan normaaleissa kiyttitilanteissa olevan 2 eli virheetonti, koska “vaikka jérjes-
telméé on kdytetty vasta puoli vuotta, virhetilanteita on ollut vdhidn”. Jirjestelmén
vikasietoisuuden vastaaja arvioi olevan tasoa 1 eli jdrjestelmélld on erittdin hyva
vikasietoisuus. Vastaustaan hin perusteli silld, ettei kdyttdjien aiheuttamia vikati-
lanteita ole tullut tietoon. Jarjestelmin toipumisvalmiuteen projektipaallikko ei

osannut vastata, koska kyseessd olevia tilanteita ei ole tullut vastaan.

Jarjestelmén kaytettavyydestd vastaaja arvioi jarjestelmén kayttoliittymin selkeédk-
si ja kdyttokelpoiseksi, mutta jirjestelmin siirrettdvyytti vastaaja ei osannut arvi-

oida kokemuksen puutteesta.
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Jdrjestelmén tuotannollisessa tehokkuudessa projektipadllikko arvioi kayttotilan-
teiden nopeuden tasolle 2 eli kdyttotilanteet ovat nopeita. Perusteluiksi vastaaja
kertoi, ettd vasteajat ovat lyhyitd. Esimerkiksi “raporttien ajoajat ovat nopeutuneet
verrattuna aiempaan’. "Jirjestelmi toimii ympéristdssd, joka kuuluu ns. kapasi-
teettipalveluun”. Yhtdaikaisten kdyttdjien tai tapahtumien mairien muutokset eivit

vaikuta jédrjestelmén tehokkuuteen.

Kysymys 5 kisitteli jarjestelmin ylldpidettdvyyttd. Jarjestelmén testattavuuden
vastaaja arvioi erittdin hyviksi eli tasolle 1, koska “jarjestelméstd on olemassa
hyvi testiympéristo, joka vastaa tiysin tuotantoympéristdd ja siind kyetdén testaa-
maan uudet ominaisuudet”. Projektipdéllikko ei osannut arvioida jirjestelmééan
tehtdvien muutosten rajautumista tarkoitettuihin kohtiin, johtuen tdmin hetkisesté
kokemuksesta jarjestelmistd. Jarjestelmin rakenteellisen selkeyden vastaaja arvioi
tasolle 2 eli selkedksi, perustellen silld ettid “rakenne on selked lukuun ottamatta
sisdistd laskentaa, jonka rakennetta hierarkioineen on hieman vaikea hahmottaa”.
Jarjestelmén rakenteellisen johdonmukaisuuden vastaaja arvioi myos tasolle 2 eli

johdonmukaiseksi ja perustelut olivat samat kuin jirjestelmén selkeydessa.

Vastaajan mukaan projektissa pysyttiin budjetissa ja vastaanottotestauksissa eli
hyviksymistestauksessa 10ytyi alle 5/100 virhettd, miki tarkoittaa, ettd jarjestelmi

on valmis kiyttoonotettavaksi.
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4.7  Johtopaitokset

Kyselyn vastausten perusteella arvioidaan tietojéarjestelmin kdyttdonoton onnis-
tumista Indoor Group Oy:sséd opinndytetyon teorian sekd yrityksen omien mittarei-

den perusteella.

Tietojdrjestelmin vaiheistus yrityksessi eteni pitkilti teoriassa esitetyn vesipu-
tousmallin mukaan, joka onkin tunnettu ja yleisesti kédytetty projektin elinkaari-
malli sen selkeyden ja johdonmukaisuuden ansosta. Projektin vaiheistus eteni sel-
keisti vaiheesta toiseen ja kaikille vaiheille oli mééritetty tarkat deadlinet, mika

varmasti edisti projektin pysymistd aikataulussa.

Benchmarking on yksi onnistuneen tietojirjestelméprojektin edellytyksistd. Indoor
Group Oy toteutti projektin kumppanuusyhteistyossda Keswell Oy:n eli silloisen
emoyhtionsi kanssa, ja timéin voidaankin katsoa olleen Indoor Group Oy:n toteut-
tamaa benchmarkingia, sillé tietojéarjestelmi on sama kuin Keswell Oy:ssé aikai-
semmin kdyttoonotettu jirjestelmi ja projektissa hyddynnettiin sen toiminnalli-
suutta. Lisdksi Keswell Oy:ll4 oli iso rooli projektissa kuuluen projektiorganisaa-
tion kaikkiin ryhmiin. Loppukiyttdjikyselyn mukaan Keswell Oy:n osallistuminen
projektiin oli "OK” ja tukea ja opastusta sai tarvittaessa ohjelman kidytossi”, toi-

saalta tiettyihin tyotehtidviin olisi haluttu lisdd avustusta ja opastusta.

Hyvé suunnittelu on keskeinen asia projektitydskentelyssé ja projektin onnistumi-
sessa. Vastaukset vaihtelivat kysyttdessd mielipidettd kdyttoonoton suunnittelun ja
projektiin valmistautumisen riittdvyydestd. Enemmisto vastaajista ei kuitenkaan
osannut sanoa mielipidettdin. Suunnittelusta 16ydettiin kuitenkin puutteita ja yh-
den vastaajan mielestd ~osa asioista jdi selvittdmittd ennen kidyttoonottoa”. Parhai-
ten projektissa valmisteltiin testauksia, silld niissd vastaajien mielestd onnistuttiin
projektissa parhaiten ja “lukuisat testaukset osoittautuivat todella kannattaviksi”.

Toisaalta yhden vastaajan mielesta testauksiin kdytettiin jopa liikaakin aikaa.
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Muutosjohtaminen on myos tirkedd loppukiyttdjien muutosvastarinnan hillitsemi-
seksi ja projektin onnistumiseksi. Vastausten perusteella kéyttdjat jakautuivat nii-
hin, jotka pitivit kdyttokoulutusta riittdvina ja niihin, jotka eivét pitineet siti riit-
tdvind. Lisdksi yksi vastaaja piti koulutusta riittdvand “péivittdisten toimien kan-
nalta”, mutta ei muilta osin. Toisaalta yhden koulutusta riittdvidni pitdneen mieles-
td projektin ulkopuolelle kuuluvien henkildiden koulutus oli puutteellista. Voi-
daankin sanoa, ettd kiyttokoulutuksessa oli puutteita, silld vastaajien mielesti kou-
lutus oli my0s yksi niistd asioista, joissa projektissa olisi ollut eniten parannetta-
vaa. Projektin tiedotus sen sijaan sai vastaajilta kehuja, silld se arvioitiin yhdeksi
projektissa parhaiten onnistuneista asioista. Projektin sahkopostien méarii pidet-

tiin kuitenkin liian isona, jolloin "hdmartyi jo asioiden tirkeys itselle”.

Projektijohtamisen infrastruktuurin pitéisi luoda edellytyksid kdyttoonoton onnis-
tumiselle. Vastaajat kehuivat projektin konsultteja mahtaviksi, osaaviksi ja heidédn
tukeaan hyviksi. Keswell Oy:std projektiin osallistuneisiin henkildihin suhtaudut-
tiin vaihtelevasti; Keswell Oy:n projektipdillikkod pidettiin erittdin hyvéné ja asi-
antuntijana, kun taas yhden vastaajan mielestd mukana oli ”aivan liikaa ihmisid”
ja toinen oli sitd mieltd, ettd Keswell Oy:n osallistuminen oli liian védhiistd. Yhden
vastaajan mielestd projektiryhméssi oli mukana erittdin paljon konsernin osa-
alueilta SAP:n asiantuntijoita ja projektiin osallistuneiden suuri lukumééré auttoi
projektin suunnittelussa ja valmistelussa. Projektiryhmia pidettiin kuitenkin myos
liian suljettuina ja yhteisten asioiden suunnittelua ryhmissé seké henkiloresursseja
toivottiin enemmin projektin raskauden takia. Projektipaillikko on yksi projekti-
organisaation tirkeimmisti henkildistd ja vaikka Keswell Oy:n projektipdillikko
saikin tunnustusta ja aikataulussa pysymisesti kiitettiin projektipaillikoitd, ei pro-
jektipaillikoiden toimintaa kommentoitu muuten. Tulkintana voi olla, etteivét
projektipadllikot erottuneet projektissa erityiselld tavalla, mutta toisaalta heissi ei

my0Oskédn ollut moitittavaa.

Onnistunut tietojdrjestelmiprojekti edellyttdd myos jirjestelmin teknisti laatua.
Projektipaillikolle tehdyn kyselyn perusteella SAP R/3 -jirjestelma tayttdd tekni-

set laatuvaatimukset ISO 9126 standardin mukaisesti.
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Parannettavaa ei jarjestelmaissa ollut paljon, ainoastaan sisdisen laskennan rakenne
oli vaikea hahmottaa. Toisaalta jdrjestelmi on niin uusi, ettei kaikkia laatutekijoitad
osattu vield arvioida. Té@hin asti jarjestelma tiyttaa standardin kuusi laatuvaati-

musta hyvin niiltd osin kuin projektipaillikolld on jirjestelméstd kokemusta.

Yritys mééritti neljd mittaria ja niille tavoitearvot, joilla se arvioi tietojirjestelma-
projektin onnistumista. Mittarit olivat toimitusaikojen ja arvioitujen kustannusten
pitdvyys, vastaanottotestauksessa 10ytyneiden virheiden lukuméird seki asiakas-
tyytyviisyys. Projektipdillikon mukaan budjetoituja kustannuksia ei ylitetty eikd
vastaanottotestauksessa 10ytynyt yli 5/100 virhettd, miké oli mittarin tavoitearvo.
Projekti pysyi myos aikataulussaan, silld tietojarjestelma otettiin kdyttoon projek-
tisuunnitelmassa méériteltynd ajankohtana. Toisaalta kdyttdjdkyselyyn mukaan
aikataulu oli tiivis ja projektin toteutus varsinaisen pdivityon ohessa koettiin ras-
kaaksi. Projektissa tuli paljon opittavaa lyhyessi ajassa, eikd pdivittdinen tydaika
ollut riittdavi projektin seké varsinaisten toiden tdysipainoiseen paneutumiseen.
Téstd ndkokulmasta aikataulussa pysymisen tavoite teki projektin raskaaksi sen
toteuttajille. Asiakkaat eli loppukayttdjit olivat melko tyytyviisid kidyttéonottoon
loppukaéyttdjakyselyn perusteella. Tamin perusteella voidaankin arvioida, ettd pro-

jekti saavutti sille asetetut tavoitteet.

Vaikka on tirkedd, ettd projekti tdyttdd tietyt onnistumisen edellytykset, on myos
tarkedd valttdd projektin epdonnistuminen riskienhallinnalla. Yritykselld oli selvd
riskienhallintastrategia ja sen riskianalyysi perustui riskiruudukon laatimiseen.
Yrityksen miirittelemit riskit olivat vaikutukseltaan suuria, mutta niiden toteutu-
mistodennékdisyys oli pieni, eivitki riskit osoittautuneet projektille uhkaaviksi.
Esimerkiksi projektin useat osapuolet osoittautuivat ennemminkin hyddyksi pro-

jektille kuin olisivat olleet riski.

Eniten puutteita projektissa oli jarjestelmén kdyttokoulutuksessa sekéd varsinaises-
sa kdyttoonotossa. Voikin olla, ettd vastaajat katsoivat varsinaisessa kiyttoonotos-
sa olevan parannettavaa, koska testausvaiheeseen oli kiytetty paljon aikaa ja var-

sinainen kdyttoonotto olisi jadnyt vihemmaille huomiolle.
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Joidenkin vastaajien tyytyméttomyys kiyttokoulutukseen saattoi myos heijastua
varsinaisen kayttoonottovaiheen arvioimiseen. Silloinhan juuri koulutuksen tarve-
kin on suuri. Yritys oli kylld jarjestanyt kdyttokoulutusta, silld projektissa oli mu-

kana paljon ithmisiéd kuten konsultteja, mutta koulutusta ei ollut riittdvasti.

Kuvioissa 18 ja 19 on tiivistetty ne asiat, jotka olivat kiyttdonoton onnistumisen

edellytykset ja ne, joissa olisi ollut eniten parannettavaa.

O Projektiin valmistautuminen

6
B Konversiot
5
0O Testaukset
41 O Projektin tiedotus
3 B Varsinainen kidyttdonotto
2 | 0O Kiayttokoulutus
’ B Kiyton tuki
—. O Projektiryhmén kokoonpano ja
0 toiminta

B Jokin muu

KUVIO 18. Kéyttoonotossa parhaiten onnistuneet tekijit

O Projektiin valmistautuminen

6
B Konversiot
5 O Testaukset
4 0O Projektin tiedotus
3 B Varsinainen kédyttoonotto
5 O Kayttokoulutus
B Kidyton tuki
1 . ._-: O Projektiryhmén kokoonpano ja
0 toiminta

W Jokin muu

KUVIO 19. Tekijit, joissa olisi ollut eniten parannettavaa kdyttoonotossa

Indoor Group Oy:n tietojirjestelméprojektia voidaan pitdd kokonaisuutena onnis-
tuneena, silld vastaajat antoivat kdyttoonotolle kouluarvosanan 8 eli tyydyttiva.

”Keskitasoa, ei varmaan ihan huono, mutta osittain sekava.”
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Lisdksi ldhes kaikkien vastaajien mielestd projekti saavutti odotetut tulokset hyo-
tyjen osalta, vain kaksi ei osannut sanoa mielipidettdén asiaan ja toinen perusteli

asiaa silld, ettd asiaa oli vield liian aikaista arvioida.

Kaikkia jdrjestelmén teknisid ominaisuuksia tai projektin hyotyjd ei voida kuiten-
kaan vield tétd kirjoitettaessa arvioida, silli tietojirjestelmén kédyttoonotosta on
suhteellisen vihén aikaa ja lopullisesti projektin seki tietojdrjestelmén onnistu-

mista voidaan arvioida ajan myotd, kun kokemukset jirjestelmésti lisdéntyvit.
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5 YHTEENVETO

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd, misti tietojirjestelmén kdyttoonottopro-

jekti ja sen onnistuminen muodostuvat.

Projektin onnistuminen perustuu asetettujen tavoitteiden tdayttymiseen. Projektilla
voi olla useita tavoitteita, jotka sisiltyvit viiteen ryhméén eli aikatavoitteisiin,
taloudellisiin tavoitteisiin, sisiltotavoitteisiin, toteutuksellisiin tavoitteisiin seké
laatutavoitteisiin. Yhteenvetona voidaan kuitenkin sanoa, ettd onnistuneessa pro-
jektissa lopputuote vastaa asetettuja tavoitteita suunnitellun aikataulun mukaisesti
ja budjetoiduilla kustannuksilla. Toisaalta projektin eri sidosryhmillé voi olla eri
nikemyksid projektin hyodyisti ja titd kautta myOs tavoitteista. Tietojarjestelma-
projektin onnistumista voidaan mitata usein eri tavoin, mutta tirkeintd on keskit-
tyd jdrjestelmén kokonaislaatuun. Jirjestelmén tulisi tiayttaa vaaditut tekniset omi-
naisuudet, mutta yhtd tirkedd on kdyttdjityytyviisyys ja jarjestelmin tarjoaman
tiedon kaytto seké jarjestelmin vaikutus yksiloon ja koko organisaatioon. Tavoit-
teita voi kuitenkin olla hankala mitata, koska suuri osa niistd on aineettomia tai

realisoituvat vasta vuosienkin padssi kdyttoonotosta.

SAP R/3 -tietojdrjestelmén onnistuneen kidyttoonoton edellytys on kédyttoonoton
perustuminen yhtendiseen ja kokonaisvaltaiseen nikdkulmaan, jossa huomioidaan
sekd tekniset, sosiaaliset ettd organisatoriset nikokulmat. Néitd edellytyksid ovat
business case, esikuva-analyysi, kdyttdonottostrategia, projektijohtamisen infra-
struktuuri, muutosjohtaminen, BPR eli liiketoimintaprosessien uudelleensuunnit-

telu seké asennus.

Riskienhallinta on tidrked osa projektinhallintaa ja edellytys tietojirjestelméprojek-
tin epdonnistumisen ehkdisemiseksi. Yritys, joka on tehnyt riskianalyysin, onnis-
tuu todenndkdisemmin projektissaan. Projekteja uhkaavat monenlaiset riskit, jotka
voidaan jaotella teknisiin-, taloudellisiin- ja aikataulun riskeihin, organisaatioon,
henkildstoon ja tiedonkulkuun liittyviin riskeihin, ulkopuolisiin hankintoihin ja
toimittajiin liittyviin riskeihin, asiakkaaseen ja sopimukseen sekd ympiristoteki-

j6ihin ja luonnonolosuhteisiin liittyviin riskeihin.
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Ty6n empiriaosuudessa tutkittiin SAP R/3 -tietojirjestelmén kéayttoonottoa Indoor
Group Oy:n taloushallinnon osastolla ja tutkimusaineisto muodostui kahden kyse-

lytutkimuksen vastauksista sekd yrityksen materiaalista.

Vastausten perusteella tietojarjestelmin kidyttoonottoa voidaan pitidd onnistuneena,
silld se taytti yrityksen asettamat tavoitteet ja toisaalta mahdolliset riskit eivit
osoittautuneet projektille uhkaaviksi. Erityisesti aikataulu- ja kustannustavoitteet
pettavit projektissa usein, mutta nima tavoitteet yritys saavutti. Jarjestelmilld on
hyvit tekniset ominaisuudet niiltd osin, kuin niitd osattiin arvioida tihédn mennes-
sd. Kéyttoonoton onnistumisen edellytyksii olivat projektin testaukset ja tiedotus.
Toisaalta muutosjohtamisessa olisi ollut eniten parannettavaa. Tietojédrjestelma-
projektia ei voida tétd kirjoittaessa kuitenkaan arvioida tdysin, silld kdyttéonotosta
on vain puoli vuotta ja lopullisesti jarjestelmidn onnistumista voidaan arvioida ajan

myOté.

Tutkimuksesta on hyotyi erityisesti Indoor Group Oy:n projektipdillikolle, silld
kyselytutkimuksen tulokset antavaa tietoa loppukéyttidjien ndkemyksista projektis-
ta ja niistd on hyotyd varauduttaessa tuleviin projekteihin. Jatkotutkimusaiheita
voisi olla tutkia tietojdrjestelmén kdyton hyodynnettavyyttd yrityksesséd laajemmin.
Liséksi esimerkiksi vuoden péésti voitaisiin tutkia tietojirjestelmén tuottamia

hyotyja loppukiyttédjille kuten johdolle ja tyontekijoille.

Tietojarjestelmin kiyttoonottoa koskeva kirjallisuus keskittyy usein teknisiin teki-
j6ihin ja tekniseen toteutukseen, jolloin sosiaalisten ja organisatoristen seikkojen
tarkeyttd ei korosteta. Tamén tyon tarkoitus onkin ollut painottaa ndiden tekijoita

tiarkeyttd tietojdrjestelméprojektissa ja sen onnistumisessa.
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LIITE 1
KYSELY

Opiskelen Lahden ammattikorkeakoulussa liiketalouden laitoksella taloushallintoa
ja teen opinndytetyotéd aiheesta tietojirjestelmén kayttoonottoprojekti yrityksessa.

Tamai kysely on tirked osa tyoténi.

Vastaa monivalintakysymyksiin rastittamalla haluamasi vaihtoehto / vaihtoehdot
ja avoimiin kysymyksiin vastaamalla vapaasti.

Palauta kysely viimeistiin perjantaina 29.9.2006 Virvelle.

Tki Alle 36 v. 3645 v. 46-55v. 56 v. tai yli
Sukupuoli Nainen
Mies

1. Miti osa-alueita SAP:ssa kéytit? (Voit valita useamman vaihtoehdon)

Sisdinen laskenta

Ulkoinen laskenta

Myyntireskontra

Ostoreskontra

Kéyttdbomaisuus

2. Kuinka monta tuntia tyOpéivissa padsadantoisesti kavtiat SAP:a?

Alle 1

1-3

4-6

6-8

3. Oletko saanut koulutusta jiarjestelmin kdyttoon?

Kylla

En
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LITE 2
4. Onko saamasi koulutus ollut riittivai?

Kylla

Ei

5. Jos vastasit ei edelliseen kysymykseen, missé asioissa olisit halunnut lisdd
koulutusta ja kuinka paljon?

6. Oliko kivyttoonoton suunnittelu ja projektiin valmistautuminen mielestési riit-
tavad, miksi?

Kylla

Ei

En osaa sanoa

7. Millaista oli mielestisi projektin tiedotus?

8. Miten koet Keswell Oy:n osallistumisen kdyttoonottoon?

9. Saavuttiko projekti mielestisi odotetut tulokset hyotyjen osalta?

Kylla

Ei

En osaa sanoa
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LIITE 3

10. Missi asioissa kiyttoonotossa mielestiisi onnistuttiin parhaiten? (Voit valita

useamman vaihtoehdon)

Projektiin valmistautuminen

Konversiot

Testaukset

Projektin tiedotus

Varsinainen kadyttoonot-
Kayttokoulutus

Kéyton tuki (konsultit)

Projektiryhmén kokoonpano
ja toiminta

Jokin muu, mika?

11. Entéd missé asioissa olisi ollut eniten parannettavaa? (Voit valita useamman

vaihtoehdon)

Projektiin valmistautuminen

Konversiot

Testaukset

Projektin tiedotus

Varsinainen kidyttoonotto

Kayttokoulutus

Kéyton tuki (konsultit)

Projektiryhmén kokoonpano
ja toiminta

Jokin muu, mika?

12. Arvosana tietojirjestelmin kiyttoonotolle asteikolla 4-10

Perustelut arvosanalle

Kiitos vastauksistasi!
Virve Kiuru
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LIITE 4

KYSELY projektipiéllikolle

Kysely koskee tietojirjestelmin teknisté laatua ja siind sovelletaan ISO 9126 stan-
dardin mukaisia tietojirjestelmén laatuvaatimuksia. Lisédksi kyselyssd kartoitetaan
projektin kustannuksia ja testausta.

Vastaa kysymyksiin valitsemalla mieleisesi vaihtoehto annetulla asteikolla, rastit-
tamalla oikea vaihtoehto ja avoimiin kysymyksiin vastaamalla vapaasti.

Palauta kysely viimeistddn perjantaina 29.9.2006 Virvelle.

1y

2)

Toiminnallinen laatu

Millainen on jérjestelmin vastaavuus kéyttédjien tarpeisiin?

Millaiset ovat jirjestelmén tietoturvaominaisuudet (suojaus, salaus, varmis-

tus)?

Luotettavuus

Arvioi tietojirjestelmén toiminnan virheettomyyttd normaaleissa kayttotilan-
teissa asteikolla 1-5 (1= erittdin virheetont4, 5= erittdin virheellisti).

Perustelut:

Arvioi jirjestelmén vikasietoisuutta tilanteissa, joissa kdyttdjd tai ympéristo
aiheuttavat poikkeuksellisia toimenpiteiti asteikolla 1-5 (1= erittdin hyvi vian-
sietokyky, 5= erittdin huono viansietokyky).

Perustelut:

Entd millainen toipumisvalmius jérjestelmilld on?
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LITE 5
3) Kiytettivyys

= Millainen on jérjestelmin kayttoliittyma (toimintalogiikan opittavuus, ymmér-
rettavyys ja kdyton rationaalisuus)?

4) Tuotannollinen tehokkuus

= Arvioi jirjestelmén kéyttotilanteiden nopeutta (tapahtuman késittelyyn kuluva
aika) verrattuna vaadittuun nopeuteen asteikolla 1-5 (1= erittdin nopeaa, 5=
erittdin hidasta).

Perustelut:

» Vaikuttavatko yhtédaikaisten kdyttdjien/tapahtumien méérien muutokset jirjes-
telmin tehokkuuteen?

|:| Kylla
[ ] &

Jos vastasit kylld, miten ne vaikuttavat?

5) Ylldpidettivyys

= Arvioi jirjestelmén testattavuutta asteikolla 1-5 (1= erittdin hyvi testattavuus,
5= erittdin huono testattavuus).
Perustelut:

* Arvioi jirjestelméssd tehtyjen muutosten rajautumista tarkoitettuihin kohtiin
asteikolla 1-5 (1= erittdin hyvé rajautuminen, 5= erittdin huono rajautuminen).

Perustelut:



6)

7)
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LIITE 6

Arvioi jarjestelmin rakenteellista selkeyttd asteikolla 1-5 (1= erittdin selked,
5= erittdin epdselvi).
Perustelut:

Arvioi jarjestelmin rakenteellista johdonmukaisuutta asteikolla 1-5 (1= erit-
tdin johdonmukainen, 5= erittdin epdgjohdonmukainen).
Perustelut:

Siirrettdvyys

Arvioi jarjestelmin alusta- ja ympéristoriippuvuutta asteikolla 1-5 (1= erittdin
riippumaton, 5= erittdin riippuvainen).
Perustelut:

Arvioi kuinka sujuvaa on uusien piivitysversioiden asennus jdrjestelmién as-
teikolla 1-5 (1= erittdin sujuvaa, 5= erittdin sujumatonta).
Perustelut:

Ylittyivitko projektin budjetoidut kustannukset?

|:| Kylld, merkittavisti

|:| Kyll4d, muttei merkittavésti

[ ] &

8)

Loytyiko vastaanottotestauksissa virheitd?

|:| Kyllg, yli 5
|:| Kyllg, alle 5
] ®



