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TOIMINNANOHJAUSJARJELMAN
KAYTTOONOTTO

- kriittisten onnistumistekijoiden ndkdkulmasta

ERP-jarjestelm& (Enterprise Resource Planning System, ERP System) on koko
yrityksenlaajuinen tietojarjestelmd, joka yhdistdd kaikki organisaation liiketoimintaprosessit
sisdisesti, ja nykyisin yha useammin myos ulkoisesti. Toiminnanohjausjarjestelmalla on
merkittdva vaikutus yrityksen kannattavuuteen ja Kkilpailukykyyn. Uuden ERP-jarjestelmén
kayttoonotto on aina haastava projekti. Vaikka toiminnanohjausjarjestelmia on kaytetty yrityksissa
jo 1990-luvun puolivalista alkaen, merkittavé osa niiden kayttdonottoprojekteista epéaonnistuu.
Toiminnanohjausjarjestelmédn monimutkaista kayttéonottoprosessia ja sen onnistumista on
tutkittu paljon ja sen avuksi on maaritelty monia kriittisiA menestystekijoita (Critical Success
Factors, CSFs). Muutosjohtaminen on yksi useimmiten esille nouseva tekija kriittisten
onnistumistekijoiden luettelossa ERP-jarjestelmien kayttoonotoista kertovassa kirjallisuudessa.

Opinnaytetydn empiirisessa osassa arvioidaan case-yrityksen ERP-jarjestelméan kayttddnottoa
kriittisen onnistumistekijdiden ja muutosjohtamisen nakdkulmasta. Tutkimus toteutettiin
laadullisena tapaustutkimuksena, jossa paaosa tutkimusaineistosta kerattiin kyselylomakkeella
ERP-projektiin osallistuneilta henkil6ilta.

ASIASANAT:

Toiminnanohjausjarjestelma, ERP, kayttéénotto, kriittiset menestystekijat, muutosjohtaminen,
projektin onnistuminen
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ERP IMPLEMENTATION

- with focus on critical success factors

The Enterprise Resource Planning System (ERP) system is an enterprise-wide information
system that integrates all the business processes in entire organization internally, and nowadays
more and more also externally. The ERP system has a significant impact on the company's
profitability and competitiveness. The implementation of a new ERP system is always a
challenging project. Although enterprise resource planning systems have been used in
companies since the mid-1990s, a significant part of their implementation projects fails. A lot of
research has been done on the complex introduction process and success of the ERP system
and have been identified as Critical Success Factors (CSFs). Change management is one of the
most frequently occurring factors in the list of critical success factors in the literature on ERP
implementations.

The empirical part of the Thesis will evaluate the case company's ERP system from the point of
view of critical success factors and change management. The research was carried out as a
qualitative case study, where most of the research material was collected by questionnaire from
the participants in the ERP project.

KEYWORDS:

Enterprise Resource Planning System, ERP, implementation, critical success factors, change
management, project success
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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus, tutkimusongelmat ja tavoitteet

Tassa opinnaytetydssa kiinnostuksen kohteena ovat ERP-jarjestelmien (Enterprise Re-
source Planning) kayttéonottoprojektit ja se, mitka ovat taman tyyppisten projektien on-
nistumiseen vaikuttavia tekijoitd paitsi asioiden johtamisen, myos ihmisten johtamisen

nakokulmasta.

On arvioitu, etta jopa 40-60 prosenttia toiminnanohjausjarjestelmien kayttéonotoista epa-
onnistuu jossain maarin. Suomessa eniten julkisuutta viime aikoina on saanut laédkeyhtio
Oriolan tapaus. Uusi toiminnanohjausjarjestelma sekoitti syksylla 2017 Oriolan laakkei-
den toimitukset apteekeille. Ongelma oli vakava, koska Suomessa laakevalmistajat ovat
vain yhden tukkurin jakelussa, joten monien elintarkeiden ladkkeiden saatavuus vaaran-
tui. (Jauhiainen, 2018.)

Tietojarjestelméan kayttéonotto on samaan aikaan seka tekninen ettd sosiaalinen pro-
sessi, jossa muutosjohtaminen on kriittinen tekija lapi koko prosessin. Toiminnanohjaus-
jarjestelman vaihto koskettaa aina laaja-alaisesti yrityksen kaikkia toimintoja. Uuden jar-
jestelméan myota tydskentely- ja toimintatapoihin tulee usein muutoksia ja muutokset to-
tuttuihin toimintatapoihin saattavat aiheuttaa my6s jonkinasteista muutosvastarintaa or-

ganisaation sisalla.

Taman opinnaytetydn tarkoituksen on kuvata ja analysoida case-yrityksen toiminnanoh-
jausjarjestelman vaihtoprojektia merkkipohjaisesta jarjestelmasta moderniin graafisella
kayttoliittymalla varustettuun ERP-jarjestelmééan. Tavoitteena on tutkia jarjestelmévaih-
toprojektin eri vaiheiden toteutumista peilaten kohdeyrityksen projektia projektijohtami-
sen kirjallisuuteen. Tavoitteena on myds selvittaa kyselytutkimuksen avulla projektiin
osallistuvien kokemuksia projektista ja kasityksid sen onnistuneisuudesta. Jarjestelman
vaihto tuli ajankohtaiseksi, kun itse ERP-jarjestelma ja sen kayttama tietokantaversio oli-
sivat vaatineet paivityksen, ettd yritys olisi voinut saada tuetun palvelinversion. Merkki-
pohjaisen jarjestelman Suomen asiakaskunta oli myds vahentynyt, ja tuki oli vain yhden
toimittajan varassa, mikéa sekin oli pitkalti supistanut jarjestelman tukiorganisaation vah-
vuutta. Osatekijana oli liséksi se, etta kayttéliittymasta haluttiin nykyaikaisempi madalta-

maan loppukayttdjien kynnysta kayttaa jarjestelmaa. Liiketoiminnan muutosten myoéta ol
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myds tarvetta ennustekasittelyn tyokalujen kehittdmiseen seka tuotannonsuunnittelutyo-

kalujen modernisointiin.

Tutkimuksessa on aina tutkimusongelma, jota ratkaistaan erilaisten tutkimusmenetel-
mien avulla. Tutkimusongelma voi liittya myds asian kehittamiseen tai muutoksen ai-

kaansaamiseen (Kananen 2013, 22).

Opinnaytetyossa tutkimuskysymykset ohjaavat aineiston keruuta ja analyysin tekoa, tu-
losten jalostamista, johtopaatdsten muotoilua seka tutkimusraportin kirjoittamista. On
yleista, ettd alussa muotoiltu tutkimuskysymys muuttuu ja tarkentuu tutkimusprosessin
kuluessa. Tutkimuskysymys on tarkea tutkimuksen sujuvan etenemisen kannalta. (Eriks-
son & Koistinen 2014, 23.)

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykset voidaan muotoilla seuraavasti:

o Miten case-yrityksen ERP-jarjestelman kayttdénotossa on onnistuttu kriittisten
onnistumistekijoiden ndkdkulmasta?
e Miten projektiin osallistuvat ovat kokeneet projektin toteutuksen néiden Kriittisten

onnistumistekijoiden valossa?

Opinnaytetytn teoriaosassa tarkastellaan toiminnanohjausjarjestelman kayttéonottoon
liittyvia kriittisi& onnistumistekijoitd seka muutosjohtamista. Empiriaosa kasittelee case-
yrityksen jarjestelman vaihdon onnistumista projektitydryhmé&én kuuluneiden henkildiden
nakemysten perusteella. Tutkimusongelmaa ldhdetdén ratkaisemaan Kkartoittamalla
case-yrityksen toiminnanohjausjarjestelman vaihtoprojektissa mukana olleiden henkil6i-

den mielipiteitd ERP-projektin onnistumisesta.

Case-yritys on maamme johtavia elintarvikeyrityksid ja on osa ulkomaista monialakon-
sernia. Yrityksen palveluksessa tydskenteli vuoden 2016 aikana keskimaarin 150 henki-
I64. Konsernin lilkkevaihto on noin 4 miljardia euroa ja sen palveluksessa oli yli 18000
henkilod. Case-yrityksella on Suomessa oma tehdas ja oman tuotannon lisaksi yritys
myy ja markkinoi useita muita tuotemerkkeja. Kokonaismyynnista 80 prosenttia on tuon-
tituotteita ja loput omaa kotimaista tuotantoa. Yrityksen tavoitteena on saavuttaa ykkos-
asema jokaisessa tuoteryhmassa ja olla yksi Suomen elintarviketeollisuuden kannatta-

vimmista yrityksista.
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Toiminnanohjausprojektin aikana yrityksen kahden tehtaan toiminta loppui ja niiden tuo-
tannosta osa siirtyi yrityksen edelleen toiminnassa olevaan tehtaaseen, osa konsernin

muihin tehtaisiin ja osa alihankintavalmistukseen.

1.2 Opinnaytetytssa kaytettavat tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Tutkimuksen lahestymistavat jaetaan perinteisesti laadulliseen (kvalitatiiviseen) ja maa-
ralliseen (kvantitatiiviseen) tutkimukseen. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan loyta-
maan ilmidlle selitys eli teoria, maarallisessa tutkimuksessa puolestaan teoriaa sovelle-
taan ilmioon. Case- eli tapaustutkimus on usein sekoitus laadullista ja maarallista tutki-
musta. (Kananen 2013, 23, 25.) Hirsijarvi ym. (2009) mukaan kvantitatiivisia ja kvalitatii-
visia lahestymistapoja on kaytannossa vaikea tarkkarajaisesti erottaa toisistaan. Niita ei
tulekaan nahda kilpailevina suuntauksina vaan toisiaan taydentavina lahestymistapoina.

Case-tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa tutkitaan yleensa yhtad tai enintdan
muutamaa tarkoin valittua tapausta, joka voi olla esimerkiksi yritys tai yrityksen osa —
osasto tai tulosyksikkd, jota tarkastellaan todellisessa reaalimaailman ymparistossaan.
Tapaus voi olla myds toiminnallinen, kuten prosessi tai jokin yrityksen rakenteellinen
ominaisuus. Case-tutkimus pyrkii syvélliseen ja kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen ja ku-
vaukseen ilmiosta. Tutkimusaineistona toimivat erilaiset dokumentit, arkistot, haastatte-
lut jne. (Koskinen ym., 2005, 155; Kananen 2012, 34-37.) Case-tutkimuksen perusedel-
lytyksia ovat aineiston monilahteisyys, tulkinnan pohjana olevan aineiston dokumentaa-
tio seka paattelyketjun tarkistettavuus. (Kananen 2012, 35). Télle menetelmélle on omi-
naista, ettd se on laadullista laajempi ja siind voidaan hytdyntaa myés maarallisen tut-
kimuksen tiedonkeruumenetelmia. Saatuja tutkimustuloksia ei voida yleistaa, silla ne pa-

tevat vain tutkitun tapauksen osalta. (Kananen 2013, 28.)

Case-tutkimus voidaan jakaa intensiiviseen ja ekstensiiviseen. Intensiivisella tapaustut-
kimuksella tarkoitetaan yhden tai muutaman tapauksen tulkitsevaa ja ymmartavaa, ta-
pauksen ainutlaatuisuudesta kiinnostunutta tutkimusta. Ekstensiivisella puolestaan etsi-

taan jollekin ilmidlle selitysta. (Eriksson & Koistinen 2014, 18.)

Tietotekniikan vaikutuksista puhuttaessa on erotettava toisistaan tuottavuus ja vaikutta-
vuus. Naista vaikuttavuus on laajempi kasite kuin tuottavuus. Tietotekniikan vaikuttavuu-

desta puhuttaessa tarkoitetaan tietotekniikan kaikkia vaikutuksia yrityksen toimintaan ja
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tydntekijoiden toimenkuvaan riippumatta siitd, minkélainen suhde niilla on yrityksen ta-
loudelliseen tulokseen tai tietotekniikkaan kaytetyn investoinnin tuottavuuteen. Tietotek-
niikan vaikutuksia pitadkin arvioida myods puhtaasti kvalitatiiviselta pohjalta. Vaikutusten
arviointi on luontevaa aloittaa laadullisista ihmisten tydtehtaviin liittyvista tekijoista. (Ket-
tunen & Simons 2001, 195.)

Toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto tarkasteltuna kriittisten onnistumistekijoiden
toteutumisen ja muutosjohtamisen nakdkulmasta on nimenomaan tietotekniikan vaiku-
tusten arviointia ja ndin laadullisen tutkimusmenetelman kayttd tdssa yhteydessa on

luontevaa.

Tama opinnaytetyo on laadullinen case-tutkimus, jossa empiirinen tutkimus keskittyy yh-
den case-yrityksen paakayttajaryhmaan ja tutkimuksen empiirisen aineiston keraami-
sessd kaytettiin monipuolista tutkimusmateriaalia. Opinnaytetydssa kaytetty empiirinen
aineisto kerattiin sahkdpostitse tehdylla kyselylla, projektipaéllikdn haastattelulla sekéa
erilaisista kirjallisista dokumenteista. Aineistoa on keratty jarjestelman muutosprojektin
aikana myo6s havainnoimalla erilaisia tilanteita ja erilaisten projektipalavereiden keskus-

teluja.

Osalllistuvassa havainnointitilanteessa tutkija on lasna kahdessa roolissa, toisaalta osal-
listujana, toisaalta muiden kayttaytymisen seuraajana. Riippuen tilanteesta tutkija osal-
listuu toimintaan enemman tai vahemman aktiivisesti. Taméa asettaa haastetta subjektii-
visuudelle. Taysin ulkopuolisena objektiivisena tarkkailijana on mahdoton pysytella,
koska tutkittava organisaatio tietdd henkildn olevan lasna. (Yhteiskuntatieteellinen ar-
kisto, 2015.)

Opinnaytetydn teoriaosuuden kirjallinen aineisto koostuu padosin painetuista kirjoista
sekd Google Scholar-sivuston kautta haetuista aiheeseen liittyvista tieteellisista artikke-
leista. Kirjallisuuskatsauksessa kasitellaan ERP-projektien tyypillisid onnistumistekij6ita

ja muutosjohtamista.

Empiriaosuudessa raportoidaan case-yrityksen projektiryhmalle tehdyn kyselytutkimuk-
sen tuloksia. Kyselytutkimuksen liséaksi on haastateltu yrityksen tietohallintojohtajaa, joka
toimi toiminnanohjausjarjestelman vaihtoprojektissa projektijohtajana. Haastattelu toteu-
tettiin kyselylomakkeella sahkopostin valityksella ja vastauksia tdydennettiin myéhem-

min kadymalla vastaukset henkilokohtaisesti projektipdallikon kanssa lapi. Havainnointi
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10

perustuu pitkalti omaan kokemukseen, koska opinnaytetyon tekija tydskenteli case-yri-
tyksen IT-osastolla my6s toiminnanohjausjarjestelmén vaihtoprojektin aikana ja on osal-

listunut projektiin ERP-asiantuntijana.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Teoriaosuudessa kerrotaan ensin toiminnanohjausjarjestelméasta yleisesti seka tehdaan
katsaus sen historiaan ja kehitykseen. Teoriaosuudessa kuvataan lisaksi ERP-jarjestel-
maprojektia ja prosesseja yleisella tasolla, esitellaan kayttddnottoon liittyvat kriittiset on-
nistumistekijat sekd perehdytéén kriittisiin onnistumistekijoihinkin sisaltyvaan muutosjoh-
tamiseen tarkemmin. Muutosjohtamisen osiossa esitelldaédn myoés pari tunnettua muutos-

johtamisen teoriamallia.

Prosessi

Kriittiset
onnistumistekijat ERP-
jarjestelma

ERP-
jarjestelmanvaihto

Projekti

Muutos-
johtaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen keskeiset kasitteet.

Opinnaytetydssa teoriaa ja kaytantda kasitellaan osittain lomittain.
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2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT PROSESSIEN
JOHTAMISEN OSANA

Tassa luvussa kasitellaan toiminnanohjauksen jarjestelmien peruspiirteitd seké niiden
kehitysnékymia ja -trendeja. Aluksi esitetdén katsaus yritystoiminnan ohjaukseen tarkoi-
tettujen jarjestelmien kehittymiseen aina materiaalinohjauksesta kokonaisvaltaiseen toi-
minnanohjausjarjestelmaan. Sen jalkeen esitelldan lyhyesti toiminnanohjausjarjestel-
mien toiminnallisuutta ja teknista toteutusta. Lopuksi hahmotellaan toiminnanohjausijar-

jestelmien tulevaisuutta lyhyesti.

2.1 ERP-jarjestelmé

Toiminnanohjausjarjestelma ERP on paketoitu liiketoiminnan ohjelmisto, joka mahdollis-
taa tehokkaan resurssien kayton (materiaalit, henkildsto, talous ja niin edelleen) tarjoa-
malla kokonaisvaltaisen, integroidun ratkaisun organisaation tietoprosessien tarpeisiin.
Jarjestelma tukee prosessiorientoitunutta liiketoimintanakemysta samoin kuin standar-
doituja prosesseja lapi koko yrityksen. Yksi tarkeimmistd ERP-jarjestelmén vaikutuksista
on sen kyky automatisoida ja integroida organisaation liiketoimintaprosessit, jakaa yh-
teisté tietoa ja toimintatapoja lapi yrityksen seké tuottaa ja kayttaa tietoja reaaliaikaisessa

ymparistossa.

ERP-jarjestelmén kayttdonottaneilla organisaatioilla on toiminnanohjauksessa kaytos-
séén paremman laatuista tietoa kuin ennen jarjestelmaa. Ne ovat pystyneet reagointiky-
kyaan nopeuttamalla vahentamaan kustannuksia, poistamaan tarpeettomia tietojarjes-
telmid, tehostamaan ja uudistamaan liiketoimintaprosessejaan seka parantamaan tieto-
jen saavutettavuutta jarjestelmassa. Jarjestelma voi nopeuttaa paatoksentekoa, alentaa
kustannuksia sek& mahdollistaa johdon kontrollin globaalisti hajautettuun liiketoimintaan.
Jarjestelman vahvuus on siind, ettd uusinta IT-teknologiaa kayttdmalla on mahdollista
saada integroidusti katettua liiketoimintaa laajasti. Integroitu lahestymistapa mahdollis-
taa korkeamman prosessien tuottavuusasteen, koska jarjestelma tarjoaa parempaa tie-
toa paatoksenteon tueksi. (Al-Mashari 2003, 354).
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Edellisten lisdksi ERP-jarjestelméat mahdollistavat elektronisen liiketoiminnan (e-busi-
ness) seka toimitusketjun johtamisen. Linkittamalla toimitusketjun ohjelmat muihin liike-
toiminnan jarjestelmiin, varaston kiertonopeus paranee ja varastoa on mahdollista pie-
nentaa. Toimittajien, jakelijoiden ja asiakkaiden tavoittaminen oman yrityksen rajojen ul-
kopuolelta on mahdollista ja nain heidat saadaan sidottua yrityksen muuhun liikketoimin-
taan. (Nah ym. 2001, 285-286; Fulla 2007, 36.)

Strategisella tasolla ERP-jarjestelma maaritellaan integroiduksi ohjelmaksi yrityksen lii-
ketoiminnan organisointia, johtamista ja valvontaa varten. ERP kokoaa erillisten ohjel-
mien toiminnallisuudet seka standardiohjelmistojen sisallon tehden siita yhteensopivan
eri liiketoimintaprosessien kanssa. Operaationallisella tasolla se on alusta valmistavan
yrityksen resurssien suunnitteluun ja monitorointiin, joihin sisaltyvat esimerkiksi valmis-
tus, markkinointi ja taloushallinto. Kayttamalla ERP-jarjestelmaa tehokkaasti, yrityksella
on mahdollisuus saavuttaa merkittavaa tuottavuuden kasvua, parantaa asiakaspalvelua,

saavuttaa nopeampi varastonkierto sek& suuremmat materiaalikulujen vahennykset.

Integroitua lahestymistapaa tuetaan teknologisilla innovaatioilla, johon sisaltyy relaatio-
tietokanta, hallintajarjestelmat, kayttoliittyma, avoin jarjestelmé seka asiakas-palvelin -
arkkitehtuuri. (Loh & Koh, 2004, 3434-3435.)

Nykyiset web-pohjaiset ERP-jarjestelmat analyyttisilla prosessointiominaisuuksilla ja ko-
konaisilla e-liiketoiminnan sovelluksilla (laajennettu liikeyritys tai ERPII) laajennettuna
toimitusketjun ja asiakassuhteiden hallintaohjelmistoilla on monien ERP-toimittajien paa-
kehityshankkeita teknologian saralla. (Loh & Koh 2004, 3434-3435).

Application Database Application Database

: ~ A e
<:> Production Human | C;J?
L. resources / —

Application Database

\
\J

f—|f
\

Application Database
Pf / A =)
)i Admunistration Inventory & ware- @
‘ @ & control /‘ houses management -
i ‘

Kuvio 2. Yksittaisen ohjelmistojen arkkitehtuuri (Loh & Koh 2004, 3435).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tiina Mettala



13

On tyypillista, ettd yrityksen jokaisella yksittéisella osastolla on oma tietokonejérjestel-

mansa, joka on optimoitu tukemaan osaston tyota.

Production Administration Human Inv L'.rIlU('\ \ .\\;un:-
& control il houses management
$ Ses= ,R_-:)C
ERP
Database

Internet connection

Kuvio 3. ERP-integroitu arkkitehtuuri (Loh & Koh, 3436).

ERP-jarjestelma kokoaa eri osastojen erilliset ohjelmat yhteen yksittdiseen, integroituun
ohjelmistoon, jolla on yksi tietokanta, joten useat osastot voivat helposti jakaa tietoa ja
kommunikoida toistensa kanssa. Kuviot 2 ja 3 korostavat eroja erillisten ja integroidun
arkkitehtuurin valilla liketoiminnan johtamisessa. (Loh & Koh 2004, 3434 -3435.)

2.2 Toiminnanohjausjarjestelmien kehitys

ERP-jarjestelmien kehityksen voidaan katsoa alkaneen 1960-luvulla, jolloin varaston-
seurannan ohjelmistojen kehittdminen aloitettiin. Ohjelmistot olivat melko yksinkertaisia,
paaasiassa yrityksen sisdiseen kayttoon tarkoitettuja ja niitd kaytettiin 1ahinna varasto-
maarien seurantaan. Seuraavan sukupolven jarjestelmat ilmestyivat 1970-luvulla, jolloin
MRP-jarjestelmia (Materials Resource Planning) alettiin ottaa kaytt6éon. MRP-jarjestel-
mien tehtavana oli ohjata ostotoimintaa tuottamalla materiaalitarvelaskentoja varasto- ja
hankintatoimintoja varten sek& automatisoida tilausten tekemistéd. Samalla tapahtui siir-

tymista raataloidyista jarjestelmisté pakettiratkaisuihin. (Kettunen & Simons 2001, 46.)

1980-luvulla siirryttiin MRPII-jarjestelmiin, jotka sisélsivat jo aiemmin kehitettyjen toimin-
tojen lisdksi lattiatason toiminnanohjauksen seka jakelunhallinnan. Seuraavan vuosi-

kymmenen alussa ohjelmistoihin alettiin liittdd muiden, aiemmin erillaén kehitettyjen osa-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tiina Mettala



14

alueiden ohjelmistoja, kuten projektinhallinnan-, taloushallinnon seka henkiléstéhallin-
nan osa-alueet.1990-luvun loppupuolella niihin liitettiin myds ajatus sahkoisesta kaupan-
kaynnisté ja lisaantyvasta tiedonsiirrosta yritysten valilla. Nykyaan puhutaankin verkos-
tojen toiminnanohjauksesta ja sita kautta toimintojen optimoinnista yritysten valilla (Ket-
tunen & Simons 2001, 46-47). Kuviossa 4 on esimerkki tallaisesta verkoston ekosystee-

mista.

Cntritaton

Kuvio 4. Esimerkki ERP-ekosysteemista (Minstermicro 2018).

Perinteiset ERP-sovellukset tallennetaan palvelimille, mika tarkoittaa sit, etta yritykset
ovat itse vastuussa laitteiden yllapito- ja laajennuskustannuksista seké tietojen varmuus-
kopioinnista ja palauttamisesta. SaaS-pohjaiset sovellukset tallennetaan pilvipohjaisiin
palvelimiin, joiden kaytt6 on paljon halvempaa, niiden pdivittdinen ja laajentaminen on
nopeampaa, eivatka ne vie arvokasta toimistotilaa. Tama tietdd merkittavaa saastoa jar-
jesteleman kokonaiskustannuksissa. ERP-jarjestelmien siirtymien SaaS-jarjestelmiin
kiihtyy seuraavan kolmen vuoden aikana ja siitd tulee suosituin kayttoonottovaihtoehto
monille liketoiminta-aloille. Suurten yritysten kohdalla siirtym&é tulee tapahtumaan seu-

raavan viiden vuoden sisalla sitd mukaa kun ratkaisut kehittyvat. (Martinez 2017.)

Meneillaan oleva siirtyminen pilvipohjaisiin palveluihin tulee edelleen jatkumaan nykyista
vauhtia viel& nopeammin. Yksi tdhan vaikuttava tekija on skaalautuvuus. Useimmat yri-

tykset kasittelevat yha suurempia maéaria tavaroiden, palveluiden, asiakassuhteiden ja
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markkinointitoimenpiteiden valikoimia. Tama aiheuttaa puolestaan enemman tapahtu-
mia ERP-jarjestelmiin ja sen seurauksena yritykset kysyvat entistd enemman uusia pil-

vipohjaisia ERP-jarjestelmid. (Richardson 2018; Nurminen 2018.)

Vuonna 2018 kryptovaluutta ja ERP tulevat tiukasti integroitumaan entisté arvokkaam-
man valuutan kysynnan lisdantymisen myota. ERP-jarjestelmia myds integroidaan en-

tistd laajemmin yleisimpiin sahkdisen kaupankaynnin kohteisiin. (Richardson 2018.)

Maailmanlaajuiset ERP-jarjestelmien markkinat kasvavat ja suuret toimijat, kuten SAP,
Oracle ja Microsoft saavat tulevaisuudessa haastajia pienemmistd ERP-toimittajista pil-
vipohjaisten ratkaisujen yleistyessa.

2.3 Toiminnanohjausjarjestelméan valinta

Toiminnanohjausjarjestelman hankintaprojektiin kuuluvat aina tietyt elementit. Niita ovat
projektin tavoitteet, aikataulu, hinta, laajuus, resurssit, vaiheet, aktiviteetit ja henkildiden
roolit projektissa. Tarkein naista on tavoite. Yrityksella itsellaan tulee olla selva kasitys
siitd, miksi se on hankkimassa toiminnanohjausjarjestelmaa ja mita se jarjestelman

avulla haluaa liiketoiminnassaan saavuttaa. (Vilpola & Kouri 2006, 11.)

Case-yritys oli ennen projektin alkamista tilanteessa, jossa pitkaan kaytossa olleen
merkkipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman tuki oli paattymassa. Jarjestelmaa oli vai-
kea kehittdd vastaamaan nykyajan tarpeita. Lisaksi jarjestelmén tukiorganisaatio Suo-
messa oli heikentynyt, koska moni aikaisemmin jarjestelmaa kayttaneista asiakkaista oli
vuosien kuluessa vaihtanut ERP-jarjestelméansa. Jarjestelman merkkipohjainen kaytto-

liittyma& koettiin myds vanhanaikaiseksi.

Vaihtoehtoina oli joko nykyisen jarjestelman paivitys tai siirtyminen konsernin jarjestel-
maan. Suurten kustannusten johdosta konsernin jarjestelmalle haluttiin kuitenkin hakea
vaihtoehtoa, ja siksi kartoitettiin vastaavan jarjestelman pienille ja keskisuurille yrityksille
suunniteltuja versioita. Case-yritys tulee jatkossa siirtym&én konsernin yhteiseen SAP
S4/Hana ERP-jarjestelmaan. Projektin maarittelyosuus on kaynnistynyt vuoden 2018 al-
kupuolella. Case-yritys tulee olemaan ensimmaisia konsernin yhteisen ERP-jarjestelman
kayttoonottavia yrityksia ja alustavan aikataulun mukaan projekti alkaa vuoden 2019 al-

kupuolella ja kayttoonotto tapahtuu siitd vuoden paasta.
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2.4 Prosessit

Toiminnanohjausjarjestelmaa kayttéonotettaessa tehdaan usein samalla myos itse toi-
minnan kehittamista. Silloin kaytetaan yleensa kasitteellisenéd mallina tavallisesti liiketoi-
mintaprosesseihin (Business Process) perustuvaa ajattelutapaa. Useimmat toiminnan-
ohjausjarjestelmét perustuvatkin prosessiajattelulle seka rakenteeltaan etta toiminnoil-
taan. (Kettunen & Simons 2001, 169.)

2.4.1 Prosessin kasite ja kuvaaminen

Prosessi-kasite on todennakdisesti lahtoisin Porterin arvoketjusta. Arvoketjussa (Value
Chain) tarkastellaan organisaation toimintaa kriittisesti asiakkaan kannalta. Kaikki orga-
nisaation sisalla tapahtuva tekeminen arvioidaan kysymalla, mita lisdarvoa kustakin toi-
minnosta on asiakkaalle. Arvoketjuajattelun tuoma hyoty tulee siité, ettd organisaatio
joutuu tutkiskelemaan itsedén, kysymaan miten tyo voidaan tehda paremmin ja tehok-
kaammin. (Kettunen & Simons 2001, 171; Laamanen 2009, 52-53.)

Usein huomataan, ettd etenkin osastojen véleihin on ajan kuluessa kehittynyt monenlai-
sia rajamuodollisuuksia. Niiden selvittdminen vaatii paitsi aikaa, myos rahaa. Seké aika
ettd raha ovat prosessiajattelussa erityishuomion kohteena, silla niiden ajatellaan olevan

myds asiakkaille tarkeita asioita. (Kettunen & Simons 2001,171.)

Prosessimallia ei ole tarkoitettu ainoastaan kuvaukseksi siita, milla tavalla asiat ovat.
Uuden tydntekijan koulutuksen on perustuttava maariteltyihin prosesseihin, ja samalla
prosessimallista tulee myds tydntekijaa velvoittava ohje. Prosessimallia kaytetddn myoés

organisaation laatujarjestelman osana. (Kettunen & Simons 2001, 174.)

Prosessien mallintaminen aloitetaan yleensa nykytilanteen kuvauksesta. Nykytilannetta
analysoitaessa voi tulla esiin myds arvoketjun kannalta tarpeettomia tehtévia ja muutok-
set tehtévakuvissa voivat aiheuttaa my6s sen, etta prosessit onkin jaettava uudelleen eri
toimintojen tehtaviksi. (Kettunen & Simons 2001, 173-174.) Laamanen (2009) suositte-
lee puolestaan vahan parannetun prosessin kuvausta, mihin olisi mahdollista paasta
noin kuudessa kuukaudessa ja perustelee ehdotustaan silla, etté jos nykyinen prosessi
on huono, sita ei kannata kuvata, koska kuvaaminen aina vahvistaa kuvattua toiminta-

mallia (Laamanen 2009, 87).

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tiina Mettala



17

2.4.2 Prosessiajattelun vahvuudet

Tarkeimmaksi hyodyksi prosessiajattelun soveltamisesta voidaan sanoa tyén tulemista
nakyvaksi. Osallistujat joutuvat ottamaan kantaa siihen, miten eri asiat tydyhteisdssa
tehdaan. Tallainen reflektointi on yleensa hyodyllista riippumatta siité, mitkd menetelmat
ovat kaytossa ja millaisia tuloksia saadaan. Yhdesséa tehty prosessien kuvaaminen tuo
esiin eri toimijoiden erilaiset toimintatavat. Silla on todennakoisesti vaikutusta toiminta-
tapojen yhtenaistamiseen jatkossa, vaikka varsinaisia prosesseja ei saataisikaan toteu-
tetuksi. (Kettunen & Simons 2001, 175-176.)

Prosessiajattelun vahvuus on toiminnan rationaalisessa tarkastelussa. Organisaatiossa
kaikkien osapuolten etu on pyrkia eroon turhasta tyosta. Ei ole tydntekijoillekaan kovin
motivoivaa tietdd tekevansa tarpeettomia tehtavia sen enempéaéa kuin tehda yhta ja sa-
maa tehtavad moneen kertaan. Vaikeutena on kuitenkin loppujen lopuksi varmuudella
tietaa, mitka tehtavét ovat tarpeettomia ja mitka eivat. (Kettunen & Simons 2001, 175-
176.)

Prosessimallintaminen antaa hyvéan lahtékohdan organisaation muutoksille ja tietojarjes-
telmien kehittdmisprojekteille. Prosessimalleja simuloimalla tyontekijat voivat opetella

uusia toimintatapoja. (Kettunen & Simons 2001, 175-176.)

Prosessiajattelua on kaytetty hyvaksi Suomessa jo parikymmenté vuotta muun muassa
laadunhallintajarjestelmien kautta. Prosessien kehittdmistavat ovat olleet lahinna korjaa-
via toimenpiteitd ennaltaehkaisevan toiminnan jdadessa vahemmistddn. Kuten Uusikyla
(2018) toteaa gradututkimuksessaan, prosessien kehittamiseen ei ole ollut kaytanndllisia
ohjeita. Viime vuosina organisaatiot ovat suunnanneet huomiota Lean-ajatteluun, joka
on tuonut tuota kaivattua konkretiaa prosessien kehittdmiseen. Leanissa prosessien ke-
hittAmisen yhteydessé kaytetdan termid arvovirta. Lean-ajattelu korostaa asiakkaan téar-
keytta seka arvon tuottamista asiakkaalle erilaisia m&ariteltyja toimenpiteita toteuttaen.
Liiketoimintaprosessien kehittdmisessa kyllda myds asiakkaasta huolehditaan, mutta
Lean-ajattelussa tuodaan liséksi selkeita nakdkulmia, miten asiakasta voitaisiin huomi-
oida. (Uusikyla 2018, 35). Lean-toiminnan mukaisten arvovirtakarttojen perusteella saa-
daan selville prosessissa kaytettavat aktiviteetit, joiden kaikkien pitaisi tuottaa asiak-
kaalle arvoa. Tasta lahtokohdasta kaantaen liikketoimintaprosesseista pitdisi poistaa
kaikki arvoa tuottamattomat aktiviteetit eli hukat, jotka estavat virtausta. (Uusikyla 2018,
48.)
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Lean projektien onnistumista kasittelevissa artikkeleissa nostetaan esille, ettd Lean
hankkeet ovat edenneet paremmin sellaisissa organisaatioissa, joissa taustalla on vuo-

sien kokemusta prosessityodsta.

2.4.3 Case-yrityksen prosessien kuvaus ERP-projektia varten

Prosessikuvausten laadinta aloitettiin opinnaytetydn kohteena olevassa yrityksessa kay-
tannossa lahes tyhjasta, silla vain joitakin tuotannon toimintoihin liittyvid kuvauksia oli
tehty aikaisemmin. Prosessikuvausprojektin osana pidettiin ulkopuolisen konsultointiyri-
tyksen kouluttajan johdolla projektiryhmaélle parin paivan koulutus kevaalla 2014 ja siina
hahmoteltiin case-yrityksen prosessikarttaa. Seuraavana vaiheena oli yrityksen ydinpro-
sessien tunnistaminen ja dokumentointi sekéa niiden keskindisten riippuvuuksien maarit-
tely. Projektiryhmé vastasi taman hankkeen etenemisestéa seka dokumentoinnista. Mar-
raskuussa prosesseja tyostettiin edelleen pienryhmissa, joissa esille tulleita asioita myés
dokumentoitiin kaavioiksi, joita tdydennettiin selitystekstein. Samassa yhteydessa kar-
toitettiin myos jo mahdollisesti olemassa olevia kuvauksia ja dokumentteja, joita olisi

mahdollisuus hyddyntéa joko valmiina kaavioina tai sanallisina versioina.
Prosessien kuvausta varten muodostetut pienryhmat osa-alueineen olivat seuraavat:

Toimitusketju ja ennusteet (saatavuuden hallinta)

Innovaatiot, tuotekehitys ja tuotetiedot (innovaatiosta tuotteeksi)
Markkinointi, myynti, hinnoittelu (kysynnan luominen)
Logistiikka ja varastonohjaus (tilauksesta kassaan)

Tehtaan valmistusprosessit

Tehtaan tuotannonsuunnittelu, materiaalit, raaka-aineet ja ostot

N o o bk~ w0 Dbd P

Laatu ja takaisinvedot

Aikataulutavoitteena oli saada pienryhmatyot tehtyd marraskuun 2014 aikana ja proses-

sien perustaso kuvattua vuoden 2014 loppuun mennessa.

2.5 ERP-jarjestelmien kayttdonottoprosessi

Toiminnanohjausjarjestelmien muutoshankkeisiin liittyy yleensé vahintaén yksi ulkopuo-

linen yritys, ERP-toimittaja. Yritys voi kayttaa erillistd konsulttia koordinoimaan yrityksen,
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jarjestelmatoimittajan ja laitetoimittajien yhteisty6ta seka huolehtimaan henkiléstén kou-
luttamisesta ja uuden jarjestelman yllapidosta. Yrityksen sisalla projektiin liittyy useita
henkildité ja tahoja. Tarkein on yrityksen ylin johto, jonka sitoutuminen ja tuki ovat ratkai-
sevan tarkeitda ERP-hankkeen onnistumisen kannalta. Hankkeen johtoryhmaan kuuluu

eri osastojen johtajia, esimerkiksi talouspaallikkd, tuotantopaallikkd ja myyntipaallikko.

Projektipaallikkd on vastuussa ERP-jarjestelman kayttdonoton etenemisesta budijetin ja
suunnitelmien mukaan. Projektipaallikdn tulisi Vilpolan ja Kourin (2006) mukaan olla ko-
kopéaivainen ainakin projektin alussa. Hanen tulee hallita projektia, sen suunnittelua ja
ohjaamista, henkildiden ja vaiheiden koordinointia seka yhteisty6td muiden hankkee-
seen liittyvien resurssien kanssa. Hanen tulee myds ymmartaa liiketoiminnan luonne ja
tavoitteet seka niiden vaikutus ERP-jarjestelman vaatimuksiin ja kayttéonottoon. Projek-
tipaallikbn tulee myds tuntea organisaatio, sen kulttuuri ja vuorovaikutustavat, erilaiset
ryhmittymat, osastot seka niiden merkitys prosessissa. Hanen tulee myds olla perilla uu-
den ERP-jarjestelman toiminnan logiikasta seké sen kayton periaatteista ja rajoituksista.
(Vilpola & Kouri 2006, 18.)

2.5.1 Toiminnanohjausjarjestelmén kayttdonottoprosessi

Kayttoonottoprosessi voidaan jakaa vaiheisiin eri tavalla riippuen siita, katsotaanko pro-

sessia jarjestelmatoimittajan vai loppuasiakkaan nakoékulmasta.

Alla olevassa kuviossa 5 kayttbonottoprosessi on jaettu neljaan paavaiheeseen: suun-
nittelu, hankinta, kayttdéonotto ja tuotantokayttd. Paavaiheet koostuvat useammasta teh-
tavasta. Kayttbonottovaiheen tehtévista suuri osa etenee ainakin osittain paallekkain tai
mahdollisesti eri jarjestyksessa. Paavaiheiden jarjestys on sen sijaan kiintea. (Kettunen
& Simons 2001, 211-212.)

Jarjestelman muutokset voidaan hahmottaa erillisend, viidentena paavaiheena. Sen teh-
tavat koostuvat soveltuvin osin suunnittelu-, hankinta- ja kayttbonottovaiheiden tehta-
vista (esimerkiksi vaatimusmaarittelyn paivitys, laajennustarpeen maarittely, uusien oh-

jelmistokomponenttien hankinta ja niin edelleen).
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Paavaihe Tehtavat

suunnittelu nykytila-analyysi,
tavoitetilan maarittely,
vaatimusmaarittely

hankinta markkinakatsaus,

valintakriteerien tasmentaminen,
ohjelmiston ja toimittajan valinta,
jarjestelman mitoitus,
sopimusneuvottelut

kayttocnotto kayttéonotto-organisaation perustaminen,
kayttoonottosuunnitelman laadinta,
laitteiden ja ohjelmistojen asennus,
perusjarjestelman konfigurointi,

mahd. raataldinti (muutokset ohjelmakoodiin),
linkkien rakentaminen muihin sovelluksiin,
tuotantotiedon luominen,

kayttdohjeiden laatiminen,

kayttajien koulutus,
toimintatapamuutosten valmistelu,
toimituksen testaus,

uuden jarjestelman sisaanajo,
kayttéonotto-organisaation purkaminen
tuotantokaytto perusliiketoiminta,

jarjestelman kayton seuranta,
ongelmien ja kehittamistarpeiden dokumentointi

Kuvio 5. Kayttéonottoprosessin vaiheet ja tehtavat (Kettunen & Simons 2001, 212).

Kettusen ja Simonsin (2001) jaottelun mukaisessa mallissa suunnitteluvaiheeseen kuu-
luu kattava nykytilan analysointi, minka perusteella méaaritelladn haluttu tavoitetila. Ta-
voitteista johdetaan vaatimusmaarittely hankittavalle jarjestelmalle. Hankintavaiheessa
tata vaatimusmaarittelyd hyddynnetédén, kun kartoitetaan markkinoilta potentiaalisia oh-
jelmistoja ja ohjelmistotoimittajia. Hankintavaiheen aikana valintakriteerit tdsmentyvéat
myds jarjestelmén mitoituksen osalta. Kun vaatimusmaarittelyt tayttava ohjelmisto on
I0ydetty ja sen lisdksi vield varmistettu kyseisen toimittajan sopivuus, on aika tehdé han-
kintasopimus. Kayttdonottovaiheen alussa kootaan projektiorganisaatio ja laaditaan pro-
jektisuunnitelma. Kun nama kayttéonottoprojektin aloitustehtéavat on saatu hoidettua,
aloitetaan laitteiden ja ohjelmistojen asennukset. Jarjestelméan laitetaan yrityskohtaiset

parametrit seka tehddan mahdolliset tarvittavat ohjelmiston muokkaukset.

Koska yrityksella on yleensa useita muitakin jarjestelmia, joista on joko saatava tuoduksi
tietoa ERP-jarjestelm&éan tai joihin ERP-jarjestelmasta on tarve siirtéé tietoa, on jarjes-

telmien valille tehtava integroinnit. Varsinaista tuotantokayton aloittamista varten uuteen
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ERP-jarjestelmaan siirretaan tarvittavat perustiedot joko kaytdssa olevasta jarjestel-
masta tai ne sydtetaan suoraan kayttbonotettavaan jarjestelmaan. Henkilostélle on jar-
jestettava monipuolista koulutusta ja harjoittelua uuden jarjestelméan kayttoon, seka laa-
dittava kayttoohjeita jokapaivaisen kayton tueksi. ERP-jarjestelman kayttdonoton myo6ta
saatetaan muokata myds yrityksen liiketoimintaprosesseja ja usein henkiléstén on totu-
teltava uuden jarjestelman liséksi viela uuteen tapaan toimia. Kayttdéonottovaiheen vii-
meisena tehtavana on projektiorganisaation purkaminen. Kayttéonottovaiheesta siirry-
taan tuotantokayttoon, mika tarkoittaa sitd, etta yrityksen liiketoimintaa hoidetaan jat-
kossa uuden ERP-jarjestelmén avulla. Tuotantokayttoon siirtyminen ei tarkoita sita, etta
jarjestelma olisi taysin valmis, joten esiin tulevien ongelmien selvittdmiseen tulee varau-
tua. Jarjestelman kayton seurannan myota esille tulevat kehittdmisehdotukset on myds
tarked dokumentoida jatkokasittelya varten. (Kettunen & Simons 2001, 212.)

2.5.2 Jarjestelméan tuottavuuden ja vaikuttavuuden arviointi osana kayttdonottoprosessia

Jarjestelmé@n hankinnasta koituvien hyotyjen ja kustannusten tasapainoinen punninta
olisi erityisen tarkeaa silloin, kun hankintap&aétds on taloudellisesti mittavat ja/tai kun jar-
jestelmén hankinta vaikuttaa merkittavalla tavalla organisaation toimintaan tai tulevai-
suuden toimintaedellytyksiin. (Kettunen & Simons 2001, 213.)

Varsinainen kayttéénottovaihe ei ole jarjestelmien tuottavuuden tai vaikuttavuuden arvi-
oimisen kannalta kovinkaan kiinnostava, silla vaikka hankintapaattkset on tehty, niin var-
sinaisia kayttajakokemuksia ei ole viela saatu. Tassa vaiheessa on kuitenkin mahdollista
kerata tietoja jarjestelmén sisddnajon sellaisistakin kustannuksista, joita jarjestelmatoi-
mittajan tarjoamat laskelmat eivat todennékdisesti sisallda. Tuotantokaytén aikana kera-
taan kayttokokemuksia, joihin jarjestelman tulevat laajennukset ja paivitykset mythem-
min perustuvat ja jotka luovat entistd paremman pohjan uusien tietojarjestelmahankkei-
den valmistelulle tulevaisuudessa. Keskeista on verrata jarjestelman suorituskykya sille
asetettuihin tavoitteisiin ja kayttdd naita havaintoja jatkossa toimenpidesuosituksina.
(Kettunen & Simons 2001, 214-215.)
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3 ERP-JARJESTELMAN KAYTTOONOTTOPROJEKTIN
VAIHEET KOHDEYRITYKSESSA

Tassa luvussa kaydaan lapi case-yrityksen kayttdonottoprojektia projektiorganisaation,
aikataulutuksen ja tavoitteiden maarittdmisen osalta. Projektin toteuttamisesta kerrotaan
tarkemmin mydhemmin luvussa 5, missa projektin onnistumista kaydaan lapi kriittisten

onnistumistekijéiden ja muutosjohtamisen nékdkulmasta.

3.1 Projektin suunnittelu ja projektimaarittelyt

Projektin suunnitteluvaiheeseen kuuluvat Ruuskan (2012) mukaan projektiorganisaation
maatrittely, vision ja tavoitteiden maarittely, tehtavien maarittely, resurssien osoittaminen,
aikataulutus, projektitimin muodostus, suunnitelmien viestinta seka henkiléston valmen-

nus kehitystydprojektin toteutukseen. (Ruuska 2012, 21-22.)

Projektityd on nykydan yleisimmin kaytetty tapa organisoida myds tietojarjestelman ke-
hittamishankkeita. Pohjosen (2012) mukaan tietojarjestelmien kehittdmisprojektin suun-
nitteluvaiheessa tdsmennetaan projektin tehtavananto ja tavoitteet, maaritellaan projek-
tiorganisaatio, analysoidaan projektiin liittyvat riskit, valitaan kaytettavat tekniikat ja tyo-
kalut, suunnitellaan projektin tukitoiminnot seka vaiheistetaan ja aikataulutetaan projekti.
(Pohjonen 2012, 53, 45.)

Case-vyrityksen projektiorganisaatio

Tammikuussa 2015 pidettyyn projektin aloitustilaisuuteen, jota kutsutaan nimella Kick
Off -tilaisuus, osallistuivat yrityksen oman projektiorganisaation lisdksi ohjelmistotoimit-
tajan edustajat. Projektipaéllikon hahmottelema projektiorganisaatioehdotus oli esitelty
ja hyvaksytty johtoryhman kasittelyssa jo aiemmin joulukuussa ja ehdotus oli l[&hetetty

projektiryhmaélle etukateen tutustumista varten jo ennen Kick Off -tilaisuutta.

Ohjausryhméana toimi case-yrityksen koko johtoryhma niin, etta talousjohtaja (CFO) ol
projektin omistaja ja tietohallintojohtaja (CIO) toimi projektipaallikkéna. Ohjausryhman
lisaksi projektille on nimetty tukiryhm@, johon ClO:n ja CFO:n liséksi osallistujia Case-

yrityksestéa seka ohjelmistotoimittajan projektipaallikkd. Tukiryhmdan roolina oli valmistella
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asiat ohjausryhman kokouksiin seka raportoida ohjausryhmalle niistd ongelmista, joihin

katsottiin tarvittavan ohjausryhman kannanottoa.

Projektihenkiloston keskuudesta muodostettiin seuraavat yhdekséan tiimia: 1) toimitus-
ketju ja tarvesuunnittelu (ennusteet), 2) markkinointi, tuotetiedot ja kuluttajapalautteet, 3)
logistiikka ja varastot (tilaus-toimitus-laskutus), 4) talous, 5) tuotanto, valmistusprosessit
ja kunnossapito, 6) tuotannonsuunnittelu, ostot ja materiaalihallinto, 7) innovaatiot ja tuo-
tekehitys, 8) myynti, CRM ja hinnoittelu, 9) laatu ja jaljitettavyys. Naille tiimeille valittiin

prosessin omistajat, jotka toimivat samalla myos tiiminvetajina.

Kaikille tiiminvetgjille tuli avuksi myds jarjestelmatoimittajan puolelta nimetty vetaja, joka
maatritteli tiimien tekemiset ja ohjasi timien toimintaa. Case-yrityksen prosessiasiantun-
tija yhdessé ohjelmistotoimittajan prosessiasiantuntijan kanssa tuki ja koordinoi kaikkien
tiimien toimintaa sovelluksen puolelta. Lisdksi mukana oli viela case-yrityksen oman IT-
osaston tekninen tiimi, jolla oli samoin apunaan ohjelmistotoimittajan teknisia henkildita.
Projektisuunnitelma valmisteltiin case-yrityksen projektipaallikon, ohjelmistotoimittajan
projektipaallikon sekd muutaman muun yritysten edustajien vélisella yhteistydlla tammi-

kuun 2015 ensimmaisella viikolla.

Projekti aloitettiin yhteisella Kick Off -tilaisuudella helmikuun alussa 2015. Tilaisuuteen
oli kutsuttu kaikki, joille oli maaritelty oma vastuualue ERP-projektissa. Koska kaikkia
ryhmien jasenia ei ollut mahdollista kutsua tilaisuuteen siksi, etta osallistujien lukumaara
olisi kasvanut liilan suureksi, niin kaytettiin Kick Off-tilaisuuden lisdksi myds muita tiedo-

tuskanavia ja -menetelmia.
Kic Off-tilaisuuden ohjelma oli seuraava (Liite 4):

¢ Johdanto ja yleiskuva projektista

e Tavoitteet

e Organisaatio

e Aikataulu

e Projektin vaiheet ja maarittelydokumentti (Business Blueprint)
e Tiimien tehtavat ja vastuut

e Projektin kaytannot

o Workshopien sisallot

e Workshopien aikataulujen sopiminen ja osallistujien vahvistaminen

Projektin tavoitteet ja aikataulu
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Projektille asetetaan ajalliset, sisélldlliset, laadulliset ja taloudelliset tavoitteet. Projektin
onnistumista mitataan naitd asetettuja tavoitteita vasten. Projekti on onnistunut, kun se
saavuttaa sille asetetut sisalldlliset ja laadulliset tavoitteet ja valmistuu maaritellyn pro-
jektibudjetin ja aikataulun mukaisesti. Lisaarvoa projektin onnistumisen maarittamiseen
voisivat tuoda myo6s "pehmeammat mittarit”, joilla voidaan esimerkiksi kartoittaa projek-
tiryhman kokemuksia henkiléstdjohtamisen onnistumisesta tai tyéviihtyvyydesta. (Pelin
2011, 35.)

Case-yrityksen ERP-projektille maaritellyt tavoitteet nakyvat alla kuviossa 6.

Budjetissa pysyminen
Aikataulussa pysyminen

Lisdarvo ja tuottavuuden parantaminen
(esimerkkeja)

Ennustetarkkuuden parantaminen

Tuotannonsuunnittelu ja
jaljitettavyys

Business-simulointi
Riskienhallinta

Kuvio 6. Projektin tavoitteet.

Tavoitteiksi asetettiin budjetissa ja aikataulussa pysymisen lisaksi lisaarvon ja tuottavuu-
den parantaminen. Ennustetarkkuuden parantamisella haettiin sita, etté pystyttaisiin jat-
kossa paremmin optimoimaan varastossa olevaa tavaramaarad, kun tuotteiden tilattavat
ja valmistettavat maarat vastaisivat paremmin asiakkaille toimitettavia maarid. Etenkin

lyhyen sailyvyysajan omaavien elintarvikkeiden kohdalla tama olisi merkittava parannus.

Tuotannonsuunnittelun parantamisella olisi vaikutusta yhdesséa ennustetarkkuuden pa-
rantamisen kanssa, niin ostettavien raaka-aineiden ja pakkausmateriaalien, kuin tarvit-
tavan tyévoimankin optimointiin. Yhtena lisdarvon ja tuottavuuden parantamisen tavoit-

teena oli saada uuden ERP-jarjestelman myota liiketoiminnan kayttdon parempia analy-
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sointitydkaluja. Erillisesta liiketoimintatiedon analysointi- ja raportointiohjelmasta oli tar-
koitus luopua kokonaan ja siirtya kayttamaan tulevaan ERP-jarjestelmaan integroituja

analysointitydkaluja.

Projektin kayttéonotto suunniteltiin alla kuviossa 7 nékyvan vaiheistetun mallin mukai-

sesti.

30. Masliskuuta 2016

2014/Q4 2015/Q2 2015/Q4 201¢/Q2
® ® L) ® ] ® L
2015/Q1 2015/Q3 2016/Q1

Sopimukset ja
riskianalyysi

Valmisteluvaihe

]
1
Maarittelyvaihe ]
L ]

Toteutusvaihe

Viimeistely

Go Live

Kuvio 7. Projektin alkuperdinen aikataulu.

ERP-jarjestelman kayttéonottoaikataulu oli case-yrityksessa vaiheistettu siten, etta sopi-
mukset ja riskianalyysi olisivat valmiina vuoden 2015 ensimmaisen vuosineljanneksen
aikana ja projektin valmistelu tapahtuisi toisen neljanneksen kuluessa. Projektin maarit-
telyvaihetta ja samalla Blueprint-dokumentin taydentamista hoidettaisiin jo p&éllekkain
valmisteluvaiheen kanssa. Varsinainen kayttbonoton toteutusvaihe oli tarkoitus aloittaa
kesalomien jalkeen ja tdman vaiheen aikana oli tarkoitus hoitaa my6s jarjestelmén tes-
taukset. Projektin viimeistelyvaiheen piti aikataulun mukaisesti alkaa vuodenvaiheen tie-
noilla ja kestdé siihen, kunnes ERP-jarjestelma saataisiin kaytt6éon huhtikuun alussa.

Koulutus oli suunniteltu taman viimeistelyvaiheen alkuun.

Alkuperaisen aikataulun mukaan ERP-jarjestelman kayttoonotto oli tarkoitus tapahtua
1.4.2016. Tata aikataulua jouduttiin kuitenkin muuttamaan useampaankin kertaan ennen

kuin jarjestelméa lopulta saatiin kayttoon 1.1.2017.
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3.2 Projektin keskeiset menetelmaratkaisut

Tiimien tydskentelyssa oli kiinnitettava huomioita siihen, etta kaikki tyd ei kaatunut tiimin-
vetdjan vastuulle, vaan tyéta tehtiin yhdessa ja kaikki rynmén jasenet olivat siind mu-
kaan. Tiiminvetajan tarkein rooli oli kalenterin hallinnassa ja han oli myds aikataulutuk-
sessa yhteyshenkiléna. Projektin johto valitti tiedon aikatauluista tiimin vetéajalle, joka
sopi aikataulut edelleen oman tiiminsa jasenten kanssa. Tiiminvetaja hoiti yhdessa pro-
jektipaallikdn kanssa myds tarvittavat kokoustilojen varaukset. Workshoppeihin ja muihin
palavereihin valittiin osallistujat aina tarpeen ja tilanteen mukaan, tiimin kaikkien jasenten
paikallaolo ei aina ollut valttamatonta. Tiiminvet&jalla oli hyva olla yksi tai useampi vara-
henkil®, ettd workshopit tai palaverit saatiin hoidettua ajallaan, vaikka timinvet&ja itse
olisikin ollut estynyt muiden operatiivisten tyttehtavienséa johdosta. Tiiminvetajat hoitivat
oman ryhméansa osalta myos lahitukea, opastusta ja koulutusta.

Tiimien tarkoitus oli tuottaa uuteen jarjestelmaan prosessikuvaus oman liiketoiminta-alu-
eensa osalta. Projektipdallikkd hoiti yhdessé ohjelmistotoimittajan projektipaallikon
kanssa projektihallinnan dokumenttien, projektisuunnitelman ja eri projektivaiheiden hy-
vaksymisen. Workshoppien ja palaverien sisélldistéd seka niiden perusteella tehtavista
muistiinpanoista vastasivat yrityksen ja ohjelmistotoimittajan henkilostd yhdessa. Siséi-
set tydohjeet olivat seka ohjelmistotoimittajan, ettéa yrityksen oman henkiléston vastuulla.
Jarjestelmén testausten suunnittelu oli ohjelmistotoimittajan vastuulla ja ohjelmistotoimit-

taja hoiti eteenpain myds mahdolliset ohjelmiston raataldinteja koskevat muutospyynnot.

Tyoskentely kayttéonottoprojektin aikana hoidettiin siten, ettd workshopit pidettiin paa-
osin paikan paalla case-yrityksen tiloissa, muina yhteydenpitokanavina sovittiin kaytet-
tavaksi TeamViewer ja Lync-sovelluksia. Nama korvautuivat projektin myéhemmassa
vaiheessa paaosin Skype-sovelluksen kaytolla. Yammer-verkostoa kaytettiin viestintdan
ja dokumenttien jakoon. Ohjelmistotoimittaja toimitti maaritellyille kayttgjille tunnukset

ohjelmiston verkossa sijaitseville tukisivustoille.

Kevaan 2015 aikana uuden jarjestelman maarittelyosuutta tydstettiin tydoryhmissa kay-
malla lapi sen hetkista toimintaa ja miettimalla miten tarvittavat toiminnot saataisiin hoi-

dettua tulevassa jarjestelmassa. Prosessikuvauksia tdydennettiin tarvittavilta osin.

Elokuun loppupuolella 2015 kevéén ja kesan aikana tyostetty maarittelydokumentti alkoi
ohjelmistotoimittajan puolelta olla melko valmiina. Tassa vaiheessa todettiin myos, etta

sovitusta aikataulusta oltiin mydhassa arviolta kuukauden verran, mutta viivetta ei pidetty
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kriittisen& projektin kokonaisaikataulun kannalta. Maarittelyvaihe oli ollut vaikeampi ja
aikataulullisesti haastavampi toteuttaa kuin mité oli osattu ennalta arvioida. Liséksi oh-
jelmistotoimittaja teki joitakin muutoksia konsulttien roolituksen osalta, koska etenkin tuo-
tannon osuuden maarittelya ei saatu ohjelmistotoimittajan puolelta liikkeelle odotetulla
tavalla. Kesan aikana tata aukkoa oli paikattu ja tassa vaiheessa kokonaisuus vaikutti

hyvalta.

Projektipaallikkd toimitti tiimeille maarittelydokumenttia koskevat lukuohjeet ja tiimien
vastuuhenkiléiden odotettiin toimittavan kirjalliset kommentit dokumenttiin liittyen elo-

kuun loppuun mennesséa syksyn Kick Off -tilaisuuden jalkeen.

Méaarittelyvaiheen jalkeen syksylla 2015 projektin ryhmajakoa tarkennettiin ja projekti ja-
kaantui jatkossa seitsemaan ryhméan alla olevan kuvion 8 mukaisesti: tuotanto, toimi-

tusketju ja logistiikka, tuotteet ja myynti, talous, integraatiot ja infrastruktuuri.

Projektinhallinta

Toimitusketju
ja logistikka
| I Toimi g | | Tuotetiedot ia
Tuotanto Toimitusketju markkingint
Tuotannon A
— suunnittslu ja ‘—{ Logistiikka — jl'umahe{utys;a
ostot innovaatiot
Laatu ja s
1 jalitetizvyys e

Kuvio 8. ERP-projektin ryhmét.

Projektin loppuvaihe jaettiin neljaan vaiheeseen (katso kuvio 9). Ensimmaisessa vai-
heessa ohjelmistotoimittaja syo6tti jarjestelmaan maarittelydokumentin mukaiset yritys-
kohtaiset parametrit. Ohjelmistotoimittaja teki myds tarvittavia muokkauksia ohjelmistoon
ja ohjeisti case-yrityksen henkil6stoa testauksissa, ettéa ohjelmisto muokkauksineen saa-
tiin hiottua toimivaksi. Tassé vaiheessa valmisteltiin myds taulukkopohjia tietojen siirtoa
varten, joita case-yrityksen henkilosto taytti. Toisessa vaiheessa jarjestelmaé testattiin
toimintokohtaisesti yhdessa ohjelmistotoimittajan kanssa. Testauksissa esille tulleita vir-

heita korjattiin. Ohjelmistotoimittaja kokosi koulutusmateriaalia kayttajien itseopiskelun
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tueksi. Kolmannessa vaiheessa jatkettiin testausta ja testauksissa esille tulleiden virhei-
den korjaamista. Lopullista tietojen siirtoa valmisteltiin taulukkopohjien taydentamisella
ja tarkistuksella. Neljdnnessa vaiheessa jatkettiin kayttajien koulutusta, tehtiin lopulliset
tietojen siirrot vanhasta ERP-jarjestelmasta uuteen seka taydennettiin uuteen jarjestel-
maan siitd mahdollisesti puuttuvia tietoja. Uuden jarjestelman varsinainen tuotantokaytto
aloitettiin ohjelmistotoimittajan tuella. Maarittelydokumenttia luettiin, kommentoitiin ja

taydennettiin tarpeen mukaan kaikkien vaiheiden aikana.

Q 121102015

Ohjaustietojen syotto,

@ 11131122015 (2 ) 112822015

Kokonaisten ketjujen

(4] 1.3.-3132015

Ohjelmistotoimittaja

Case-yritys

raatalointien rakentaminen,

esimigraatiot

« Ohjaustietojen syotto

blueprintin muksaan js
blueprintin t2ydentaminen

» Esimigrastiopohjien

luominen

- Raataldintien rakentaminen
= Muutokset ja hionta saadun

palautteen muksan

= Blueprintin lukeminen js

kommenttien antaminen

- Esimigrastiopohjien

tayttaminen

« Testasminen

ohjelmistotoimitiajan
ohjeiden mukaan

Toimintokohtainen testaus

ja avainkayttajien koulutus

= Toimintokohtsinen

testasminen sisdisesti ja
yhdesss Case-yrityksen
kanssa

= Testauksissa esiin tulleiden

virheiden korjaaminen

= Koulutusmateriaslien koonti

ja jakelu

Testaaminen ja palauttesn

antaminen

= ltseopiskelu

testaus, toteutuksen hionta

ja loppukayttajien koulutus

= Kokonaisten

toimintoketjujen testaaminen
sisaisesti ja Case-yrityksen
ksnssa

« Testauksissa esiin tulleiden

virheiden korjaaminen

» Koulutusten organisointi ja

toteuttaminen

= Lopullisten migrastioiden
valmistelu

= Testasminen ja palautteen

antaminen

» Itseopiskelu ja koulutuksiin

ossllistuminen

= Migrastiopchjien

taydent&minen js tarkistus

Kuvio 9. Projektin vaiheet alkuperaisen aikataulun mukaisesti.

Kayttoonotto ja asiakkaan

tukeminen

» Lopulliset migrastiot
- Koulutus/Kayttajatuki
- Datan yliheitto

« Kayttodnotto

» Testasminen ja palautteen

antaminen

= ltseopiskelu ja koulutuksiin

ossllistuminen

Samassa yhteydessa projektitydn organisointitapoja ja kaytettavia tydtapoja muokattiin
vastaamaan paremmin seké case-yrityksen etta ohjelmistotoimittajan tarpeita loppupro-

jektin ajaksi.
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4 JARJESTELMAN MUUTOSPROJEKTIN
ONNISTUMISTEKIJAT

Opinnaytetydn kohteena olevassa yrityksessa on haluttu kehittdd organisaatiokulttuuria
sellaiseksi, etta projekteista opittaisiin. Siksi tdssa luvussa kasitellaan kirjallisuuden va-

lossa projektien onnistumistekijéita, muutosjohtamista ja osaamisen kehittamistakin.

Fullan (2007) mukaan useat artikkelit kuvaavat padasiallisiksi ERP-jarjestelmén imple-

mentoinnin ep&onnistumiseen vaikuttaviksi syiksi seuraavia asioita:

e strategisia paamaaria ei ole riittdvan tarkasti maaritelty

e johto ei ole sitoutunut jarjestelmaan

e projektin johto on huono

e oOrganisaatio ei ole sitoutunut muutokseen

o kayttoonottotydryhmaa ei ole riittavan hyvin valittu

o kayttajat ovat riittamattdman koulutuksen ja harjoittelun vuoksi kykenemattémia
kayttamaan jarjestelmaa tyydyttavasti

e tiedon oikeellisuutta ei ole varmistettu

¢ tehokkuusmittareita ei ole luotu varmistamaan organisaation muutosta

e usean yksikon (multi-site) asioita ei ole riittavasti ratkaistu

¢ tekniset ongelmat voivat johtaa kayttéonoton epaonnistumisiin (Fulla 2007, 36).

Fulla (2007) referoi erilaisia artikkeleita, joissa kuvataan kayttddnoton epaonnistumisen
syitd. Naita tekijoitd voidaan tarkastella myds siind valossa, etta saisimme ymmarrysta
onnistumiseen vaikuttavista asioista. Kun kirjallisuudessa sanotaan esimerkiksi, etta pro-
jektin johdon sitoutumattomuus on yksi epdonnistumisen syista, niin siitéd voidaan vetaa
johtopéaéatos, etta jarjestelmaan ja sen kayttdonottoon sitoutunut johto on projektin onnis-

tumisen kannalta tarkea asia.

Projektien onnistumisen kannalta johtamiseen liittyvilla asioilla on enemman merkitysta
kuin jarjestelmaan liittyvalla teknologialla. (Nah ym. 2001, 158; Snider ym. 2007, 27).
Loh & Koh jakavat kriittiset elementit kolmeen paaluokkaan: kriittiset menestystekijat,
kriittiset ihmiset ja kriittiset epavarmuustekijat (Loh & Koh 2004, 3433).

Nah ym. (2001) ovat koonneet kattavan kirjallisuuskatsauksen perusteella kriittisten te-

kijoiden luettelon ja suurin piirtein tdhan samaan luetteloon perustuen Loh et Koh (2004)
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ovat tehneet kattavan Kkirjallisuustutkimuksen sekad suorittaneet haastattelun kahdek-
sassa yrityksessa Iso-Britanniassa. Vaikka he ovat tutkimuksessaan keskittyneet pieniin
ja keskisuuriin yrityksiin, voitaneen samaa luetteloa soveltaa my6s suuryritysten koh-

dalla.

Seuraavassa kaydaan tarkemmin l&pi tekijoita, jotka ovat Nah ym. (2001) mukaan kriit-
tisia ERP-jarjestelman kayttoonoton onnistumisessa. Naitd menestystekijoita on kaikki-
aan 11 ja ne ovat seuraavat: 1) ERP-projektiryhman kokoonpano ja yhteisty, 2) ylimman
johdon tuki, 3) liiketoimintasuunnitelma ja visio, 4) tehokas kommunikointi, 5) projektin
johto, 6) projektin puolesta puhuminen, 7) tarkoituksenmukaiset liiketoiminta ja IT-jarjes-
telmat, 8) muutosjohtamisohjelma ja -kulttuuri, 9) liiketoimintaprosessien uudelleen
muokkaus minimaalisella ohjelmistoraataloinnilla, 10) ohjelmiston kehittaminen, testaus

ja ongelmien selvitys sekéa 11) tehokkuuden seuranta.

ERP-projektiryhméan kokoonpano ja yhteisty®

ERP-projektiryhm&én pitaisi kuulua paitsi oman organisaation parhaimpia osaajia ja ai-
heeseen liittyvdad omaa henkildstéa, myos ulkopuolisia konsultteja niin, ettd oma henki-
|6st6 voi kehittaa tarvittavat tekniset taidot suunnittelua ja implementointia varten. Tiimilla
tulisi olla teknisen ymmarryksen lisaksi myos liiketaloudellista osaamista, koska molem-
mat nakdkulmat ovat olennaisia projektin onnistumisen kannalta. Projektin pitéisi olla
tydryhman paaasiallinen tehtava ja heidan tydkuormansa pitdisi pystya pitaméaan koh-
tuullisena. Ryhmaén olisi hyva olla samassa heille osoitetussa paikassa yhdessa tyos-
kentelyn mahdollistamiseksi. (Nah ym. 2001, 289.)

Snider ym. (2009) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd etenkin pk-yrityksissa henkildsto
osallistuu ERP-projektiin muiden paivittaisten operationaalisten tehtéviensa ohessa ja
ettd ihmisten odotetaan ottavan tarvittaessa joustavasti lisdvastuita. (Snider ym. 2009,
26). Ryhman jasenille tulee antaa erillinen korvaus, etta jarjestelméan kayttoénotto saa-
daan ajoissa onnistuneesti ja siihen maaritellylla budjetilla tehtya. Tiedon jakaminen yri-
tyksen sisélla, etenkin kayttbonotossa mukana olevien osapuolten kesken seké kéayt-
toonottokumppanien ja kayttbonottokumppaniyritysten valilla on ensiarvoisen tarkeaa ja

vaatii luottamusta kumppanusten valilla. (Nah ym. 2001, 289; Finney ym. 2017,335.)

Raskas projektiorganisaatio hidastaa paatoksentekoa ja aiheuttaa sen, ettéd hallintotyo-

hon saattaa kulua suhteettoman suuri osuus projektin koko tyomaarasta. Pitkissa pro-
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jekteissa puolestaan henkilékunnan vaihtuminen voi venyttdd jo ehka valmiiksi myo-
hassa olevaa projektia edelleen, koska aikaa ja resursseja on kaytettava uusien ihnmisten

perehdyttamiseen. (Myllymaki ym. 2010, 84; 90.)

Fulla (2007) puolestaan korostaa sita, etta on tarkeda tunnistaa henkilot, jotka ovat vas-
taanottavaisempia organisaation muutoksille seka kehittda suunnitelma, miten saadaan
nama henkilét mukaa. Esimerkiksi henkil6t, jotka ovat pitkdén olleet organisaation pal-
veluksessa hyvaksyvat muutoksia todennakoisesti vahemman kuin uudet. Urakehitys on
saavutettu tietyn liiketoimintavan vallitessa eikd sitd olla aina valmiita muuttamaan.
(Fulla 2007, 37.)

Ylimman johdon tuki

Johdon tukea tarvitaan koko kayttoonottoprojektin ajan. Projektilla tulee olla ylimman
johdon hyvaksynta ja projektin tavoitteiden tulee olla yhdenmukaisia yrityksen strategis-
ten liiketoimintatavoitteiden kanssa. Ylimman johdon pitaa julkisesti ja nimenomaisesti
tunnistaa projekti ensisijaisen tarkeédksi. Ylimman johdon on myds annettava hyvaksyn-
tansa kayttoonottoon tarvittavien henkiléresurssien varaamiseksi ja taattava, etta heille
my0s annettaan tehtavan suorittamiseen tarvittava aika. (Nah ym. 2001, 289; Finney ym.
2017,335.)

Kehitysprojektilla pitaisi olla johtoryhm&an kuuluva omistaja ja projektilla pitéisi olla myo6s
projektin alussa nimitettdva ohjausryhma, johon kuuluu edustajia ainakin niista liiketoi-
mintayksikoistd ja tukiorganisaatioista, joihin projekti tulee vaikuttamaan. Ohjausryh-
maan tulisi ratkaista kaikki sellaiset projektia koskevat asiat, joihin projektipaallikko tai
hanen alaisuudessaan toimivat projektiorganisaatiot eivat kykene. (Myllymaki ym. 2010,
80-81.)

Liiketoimintasuunnitelma ja visio

Selkea liiketoimintasuunnitelma ja visio tarvitaan ohjaamaan projektin suuntaa. Liiketoi-
mintasuunnitelma kertoo projektin hyodyista, resursseista, kustannuksista ja riskeista
seka aikajanan. Se auttaa pitamaéan fokuksen liiketoiminnan hyddyissa, ja antaa mallin
siit4, miten organisaation halutaan toimivan jarjestelman kayttoonoton jalkeen. (Nah ym.
2011, 291.) Myos Fulla (2003) pitaa kriittisena ERP-jarjestelman kayttéonoton liiketoi-

minnallisten paatavoitteiden maarittelyn tarpeellisuutta.
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Useat organisaatiot keskittyvat tarpeettoman datan vahentamiseen ja lisaéamaan ana-
lyyttisia toimintoja projektin ydinliiketoiminnan ohjaajana. Tdma auttaa myos kayttéonot-
toprojektin paatoksentekoprosessissa: kun valinta pitaa tehda projektin kilpailevien prio-
riteettien kesken, vaihtoehdolla, joka parhaiten vastaa hankkeen tavoitteita, pitaisi olla

suurempi painoarvo. (Fulla 2007, 38.)

On tarkeaa luoda selkeéat aikarajat ERP-projektin kayttéonotolle. Projektipaallikon pitaa
tydstaa toimittajan kanssa kayttéonottosuunnitelmaa maarittaakseen milloin koulutus ja
eri osioiden kayttdonotot tapahtuvat. Tassa aikataulussa pitaa ottaa huomioon tarkeat

liketoimintaprosessit ja kriittiset organisaation ajanjaksot. (Fulla 2007, 39.)

Tehokas kommunikointi

ERP-jarjestelmén kayttbonotossa kommunikoinnin johtaminen, koulutus ja odotukset
ovat kriittisia 1&pi koko organisaation. Odotukset pitdd kommunikoida jokaisella organi-
saation tasolla.

Kayttajien panosta tulee johtaa heidan vaatimustensa, kommenttiensa, reaktioidensa ja
hyvaksyntansa mukaisesti. Viestinnan tulee sisaltda projektiryhmén muodollinen tuki
seka tiedottaa projektin edistymisestd muulle organisaatiolle. Myds keskijohdon pitda
viestia projektin tarkeydesta. Henkilokuntaa tulee informoida etuk&teen projektin laajuu-
desta, siihen liittyvista tavoitteista seka tarvittavista toimenpiteista. On varmistettava, etta

organisaatiossa ymmarretaan, ettd muutos tulee tapahtumaan. (Nah ym. 2001, 291.)

Projektin johto

ERP-projektissa tarvitaan hyvaé projektin johtajuutta. Projektin johdossa voi olla yksil6
tai ryhma, jolle annetaan vastuu projektin johdosta. Projektin laajuus pitdé selvasti maa-
ritelld ja rajata muun muassa implementoitavien jarjestelmien maaran, liketoimintayksik-
kojen osallistumisen sekd tarvittavien liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun
osalta. Kaikki ehdotetut muutokset tuleekin arvioida liiketoiminnan hydtyjen kannalta.
Projektin johtoa tarvitaan monessa mielessa. Johtamista tarvitaan esimerkiksi tavoit-
teissa, aikataulussa ja budjetissa pysymiseen, koulutusten ja henkilostbasioiden koordi-
nointiin, erimielisyyksien ratkaisemiseen ja onnistumisten huomiointiin. (Nah ym. 2001,
292.)
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Projektipaallikbn merkitys painottuu ohjausryhmaa enemman. Projektipaallikon perus-
vaatimuksiin kuuluu yhteistydkyky. Hanen on tultava toimeen liiketoiminnan, tietohallin-
non, toimittajien, ohjausryhman ja kaikkien projektissa mukana olevien kanssa (Mylly-
maki ym. 2010, 85.)

Projektipaallikolla tulee olla riittavasti aikaa. Tahan ei aina kiinniteta riittavasti huomiota
vaan projektipaallikkyys voi tulla entisten tehtéavien liséksi aiheuttaen ylikuormittumista
tai paallikkdvalinta voi kohdistua henkildon, jolla olisi kylla aikaresurssia vapaana, mutta
joka ei ole paras mahdollinen valinta kyseisen projektiin. Kovia vaatimuksia kohdistuu
myds toimittajan projektipaallikkdon, joka on vastuussa toimittajan osuudesta tietojarjes-

telman rakentamisessa. (Myllyméaki ym. 2010, 86; 88.)

Projektin puolesta puhuja

Projekti tarvitsee sponsorin vetdm&an projektia ja ajamaan projektin etuja organisaa-
tiossa. Sponsorin pitéda jaksaa taistella projektin puolesta. Sponsorilla pitda olla valtaa
asettaa tavoitteita ja oikeuttaa muutoksia. Sponsorin olisi hyva olla liiketoimintapuolen
johtaja, koska siten saadaan projektiin liiketoiminnallinen nakékulma. Muutosjohtajuus
on yhta lailla kriittinen projektin onnistumisen kannalta. Johtajan pitaé jatkuvasti pyrkia

ratkaisemaan ristiriitoja ja selviytya vastustuksesta. (Nah ym. 2001, 292.)

Sopivat liiketoiminta- ja perinnejarjestelmét

Asianmukaiset liiketoiminta- ja perinnejarjestelmat ovat tarkeita projektin perustamisvai-
heessa. Vakaa ja menestyva liikketoimintaymparistd on perusehto samoin kuin IT-jarjes-
telmat, jotka sisaltavat olemassa olevat liiketoiminnan prosessit, organisaatiorakenteen
ja kulttuurin. Tietotekniikalla on omalta osaltaan suuri vaikutus projektin onnistumiseen.
(Nah ym. 2001, 292; Finney ym. 2017, 338.)

Muutosjohtamisohjelma ja -kulttuuri

Muutosjohtamisohjelma ja -kulttuuri ovat myds tarkeita projektin onnistumisen kannalta,
alkaen projektin alusta ja jatkuen lapi koko sen elinkaaren. Yrityskulttuurin johtaminen
on jatkuvaa, mutta toiminnanohjausjarjestelman muutoksen tyyppisissa tilanteissa siihen
tulee kiinnittda erityistd huomiota. Johdolla on ratkaiseva asema, sen sitoutuminen jar-
jestelmaan tukee projektia. Muutosohjelmaan kuuluu kayttgjien koulutus ja ohjaus, ja
kayttajien tueksi erilaisten huolenaiheiden varalta voidaan nimittdd myds varsinaisia

muutosagentteja. Koulutus ja kayton harjoittelu auttavat ymmartamaan miten uusi jarjes-
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telma muuttaa toimintaa, ja siksi niihin kannattaa panostaa projektin alusta alkaen. Kayt-
tajille samoin kuin johdolle pitaa tarjota lisdkoulutusta ja lahitukea kayttéonoton aikana.
Kayttoonoton jalkeen on tarkeaa tarjota kayttajille tukea jarjestelman kayttéén esimer-
kiksi help deskin, verkossa olevan kayttéohjeen tai muun vastaavan tukimuodon avulla.
(Nah ym. 2001, 293.)

Kun vanhasta jarjestelmasta joudutaan luopumaan vuosien kayton jalkeen, saa kuulla
kommentteja siitd "kuinka hyva vanha jarjestelma oli ja kuinka huono tama uusi on”.
Tama on vain osittain muutosvastarintaa. Vanhan jarjestelman virheet on korjattu tai ne
tunnetaan ja toiminnallisuus ja kaytannot ovat tuttuja. Uudesta l6ytyy viela todennakoi-
sesti virheita ja puutteita, eiké kaikki ominaisuuksia osata viela kayttaa. (Myllymaki ym.
2010,137.)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu ja jarjestelman raataldinnin minimointi

Liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelu tulee aloittaa jo ennen ohjelmiston valin-
taa. Liiketoiminnan prosessien sovittaminen uuteen jarjestelmaén sopivaksi on valttdAma-
tonta ja organisaatioiden pitda olla halukkaita muuttamaan lilkketoimintaa soveltumaan
ohjelmistoon, ettd ohjelmiston osalta selvitdan minimaalisin raataléinnein. Muokkauksia
tulee valttaa siksi, ettd se vahentaa virheitd ja mahdollistaa sen, etta uusista versioista
jajulkaisuista saadaan taysi hyoty. Prosessien muokkausvélineet auttavat liiketoiminnan
prosessien kustomoinnissa ilman tarvetta tehda muutoksia ohjelmiston koodiin. Liiketoi-
minnan prosessien tarkastelun ja uudelleensuunnittelun laatu on tarkea. Ohjelmistopa-
ketin valinnassa tulee ottaa huomioon toimittajan tuki ja aikaisempien toteutusten luku-
maara. (Nah ym. 2001, 293-294.)

Ohjelmiston kehittdminen, testaus ja ongelmien ratkaisu

Ohjelmiston testaukseen, ongelmien kartoittamiseen ja niiden ratkaisuun on panostet-
tava heti projektin alusta lahtien. Kun ERP-jarjestelman arkkitehtuurin méaarittelyyn kayt-
toonoton vaatimuksineen panostetaan riittavasti jo heti projektin alkuvaiheessa, niin val-
tytdan toistuvilta uudelleenmaarittelyiltd. ERP-jarjestelmaa kayttdonottavan organisaa-
tion on yhteistydssa toimittajien ja konsulttien kanssa ratkaistava ohjelmiston ongelmia.
Tehokkaat ja pitkélle kehitetyt ohjelmistotestaukset helpottavat jarjestelman kayttoonot-
toa. Jarjestelman kayttoonotolle ja kaytolle maaritellyt vaatimukset tulee dokumentoida.
Pitdd myos olla suunnitelma tietojen siirrolle vanhasta jarjestelmésta uuteen ja tietojen
siivoamiselle jatkossa. (Nah ym. 2001, 294; Finney ym. 2017,339.)
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Tehokkuuden seuranta ja arviointi

Projektin seuranta ja arviointi sekd mahdollisuus koek&ayttoon ovat myos téarkeitd onnis-
tumisen kannalta. Projektin edistymisté ja saavutuksia verrataan sille asetettuihin tavoit-
teisiin ja virstanpylvaisiin. Seurantaan liittyy tiedonvaihto projektinryhman ja kayttgjien
valilla. Onnistumisista viestittaminen vahvistaa projektin tarkeytta ja lieventdd mahdolli-

sia epdilyksia sen suhteen.

Yrityksen johtoa on puolestaan hyva informoida suunnitelmallisesti jarjestelman kehitta-
misen vaikutuksista liiketoimintaan. (Nah ym. 2001, 294-295.)

Kayttboonottovaiheen jalkeen siirrytddn jarjestelman kaytto- ja yllapitovaiheeseen, jossa
jarjestelmaa kaytetdén organisaation jokapaivaisten operationaalisten tehtéavien hoitami-
seen. Vasta vakiintumisen tapahduttua voidaan arvioida ERP-kayttbénoton onnistu-
mista. Tassa vaiheessa on tarkead, etté projektilla on selkeat tavoitteet, joita vasten ar-
viointia voidaan tehda. Kayttoonoton arvioinnin liséksi tulee myds muistaa, etta jarjestel-
man kokonaisvaltainen hyddyntaminen seka yllapito edellyttavét jatkuvaa kehitystyota
seka tietoteknisesti etta liiketoiminnallisesti. Kun jarjestelmaa kaytetaén jokapaivaisessa
liketoiminnassa, muodostuu projektiryhmalle ja henkilostolle kokemusta sekd mielipi-
teita siitd, miten jarjestelmaa voisi viela tehostaa ja kehittaa. (Kettunen & Simons 2001,
22-25))
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5 MUUTOSJOHTAMINEN

Tassa luvussa kasitelladn muutosjohtamista tietojarjestelman ja erityisesti toiminnanoh-
jausjarjestelman kayttéonoton nakdkulmasta ja osin Lewinin ja Kotterin muutosjohtami-

sen teoriamalleihin peilaten.

5.1 Yleistd muutosjohtamisesta

Lehto & Sutelan (2008) mukaan strategiset muutokset voivat koskea esimerkiksi uuden
menetelman tai teknologian kayttéonottoa. Peltosen (2015, 18) referoimasssa Nevo &
Waden vuonna 2011 julkaistussa artikkelissa todetaan, etta tietojarjestelmamuutos
eroaa strategisena muutoksena muista organisaatiomuutoksista siind, etta henkilosto ei
yleensa vaihdu ja ty6tehtavien uudelleenjarjestelykin on vahaisempaa. Tietojarjestelma-
muutoksessa nousevat esiin muutosprojektin taloudelliset ja tekniset haasteet, ja uuden
oppiminen. Yksi haasteista tulee siita, etta keskitytdan jarjestelméan teknisiin ominaisuuk-
siin ja teknologisen infrastruktuurin kehittdmiseen, mutta unohdetaan jarjestelmaa kayt-
tava henkilostd, esimerkiksi koulutusta laiminlydmalla. Muutosjohtamisen rooli on tarkea

inhimillisten tekijoiden huomioimisessa muutoksen aikana.

Keskittymalla muutosjohtamiseen organisaatio on paremmin varustautunut etukateen
projektin onnistumisen kannalta tarkeimpiin riskitekijoihin ja voi tehda tarvittavat muutok-
set organisaatioon tai liiketoimintaprosesseihin valttddkseen epéonnistumisen. (Fulla
2007, 36.) Muutosjohtaminen voidaan méaaritella myos tavaksi kasitella muutoksia orga-
nisaatiokulttuurissa, hierarkiassa ja liiketoimintaprosesseissa tavoitteena saavuttaa ha-
luttu lopputulos. Muutosjohtaminen pitdisi siten nahda jatkuvana prosessina ja menette-

lytapana mieluummin kuin valineiden tai tehtévien sarjana. (Fulla 2007, 36).

Muutosjohtaminen on prosessi, jota pitaa yllapitdd kaikkien naiden vaiheiden lapi sen
lopullisena paamaarana saavuttaa "tasapaino” niin nopeasti kun mahdollista. Erityisesti
silloin, kun muutoksesta tiedotetaan organisaatiolle, on tarke&a pitdad mielessa, etta me-
nee aikaa ennen kuin kaikki ovat hyvaksyneet ja mukautuneet uusiin menettelytapoihin.
Taman ajan kuluessa tyon tulokset ja saavutukset voivat laskea vahitellen tai jopa dra-

maattisesti. Muutosjohtamisen fokus on minimoida taman notkahduksen kesto ja opettaa
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hyvaksymaan uudet menettelytavat vakiotoimintatavoiksi ja organisaation kulttuuriksi si-
ten, ettd organisaatiolla on mahdollisuus saavuttaa optimaalinen tehokkuuden taso.
(Fulla 2007, 36.)

Monien yritysten voi vertauskuvallisesti ajatella olevan muutoshaasteineen jatkuvassa
taistelutilanteessa. Enaa ei riita, ettd saadaan toiminta sujumaan kasilla olevassa tilan-
teessa, vaan samalla pitaa varmistaa, etta toiminta sujuu myds tulevissa entista vaike-
ammin ennakoitavissa muutoksissa. Informaatioteknologian myétéa valvonnan osuus joh-
tamisessa on vahentynyt, mutta kehittymisen ja muutoksenhallinnan tukemisen tarve on

puolestaan lisaantynyt. (Viitala & Jylha, 2013, 247.)

Tietojarjestelman kayttéonottovaiheessa hankittua jarjestelmaa testataan ja siihen teh-
daan tarvittavat raataloinnit. Tassa vaiheessa jarjestetaan myos koulutuksia seka perus-
tetaan jarjestelman testiymparisto ja lopulta jarjestelma otetaan kayttdon operatiivisen
toiminnan suunnitteluun ja ohjaukseen. Kayttéonotto helpottuu huomattavasti, mikali
henkilostdé saadaan siihen mukaan. (Kettunen & Simons 2001, 25.) Tassa opinnayte-
tydssa katsotaan, ettd jarjestelman kayttdonottovaiheen muutosjohtamisen osa-alueita
ovat koulutus, henkiléston osallistaminen ja sitouttaminen, johdon ja projektitimin tuki

seka lyhyella aikavalilla saavutettavien onnistumisten varmistaminen.

Muutosjohtaminen on keskeinen tekija yleensékin tietojarjestelman, kuten toiminnanoh-
jausjarjestelman kayttdonottovaiheessa. Muutosjohtamisen puuttuminen voi tuoda kayt-
téonoton onnistumisen tielle epasuoria riskitekijéita henkiloston asenteen ja kayttaytymi-

sen myo6ta, suorien itse jarjestelmasta johtuvien riskitekijoiden lisaksi.

5.2 Lewinin ja Kotterin muutosjohtamiset mallit

Kriittisten menestystekijdiden luettelon perusteella on havaittavissa yhtalaisyyksia Lewi-
nin ja Kotterin muutosjohtamisen teoriamalleihin: ihmisten motivointi muutokseen, vision
ja tavoitteiden maarittaminen, johdon tuki muutoksessa, muutoksen vakiinnuttaminen ja

muutoksen jatkuva yllapito.

5.2.1 Lewinin kolmen askeleen muutosmalli

Kurt Lewin (1952) loi ryhmatyon tutkimiseen kenttateorian, joka tuli tunnetuksi jo vuonna

1935. Teorian yksi keskeinen kasite on ryhnmadynamiikka, jonka mukaan ryhmé nahdaan
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dynaamisena kokonaisuutena, jossa olennaista on jasenten keskindinen riippuvuus.
Vuonna 1947 Lewinin tutkimukset keskittyivat erityisesti sosiaaliseen muutokseen ryh-
mien toiminnassa. Lewinin mukaan ryhma on seka yksilon ettd yhteiskunnan muutoksen

véline.

Lewinin malli sopii etenkin suunnitellun muutoksen, esimerkiksi tietojarjestelmamuutok-
sen, ilmididen ymmartamiseen. Taméan kolmen askeleen muutosmallin ensimmaisessa
vaiheessa tapahtuu sulattaminen eli aiempien ryhmanormien merkityksen vahentami-
nen. Tassa vaiheessa tavoitteena on luoda muutosta tukeva ilmapiiri ja poistaa epavar-
muutta seka perustella muutoksen hyddyllisyys ja valttamattémyys. Seuraavassa vai-
heessa tapahtuu varsinainen muutos, jolloin luodaan uusia normeja ja testataan ehdo-
tettuja muutoksia kaytanntssa. Muutosehdotukset liittyvat yleensa kayttaytymis- ja toi-
mintatapoihin sekad asenteisiin. Uuden toimintatavan ja teknologian omaksumisessa tu-
lee vaistamatta haasteita vastaan, ja tdssa vaiheessa on tarkeaa yllapitdd motivaatio
muutosta kohtaan. Toivottua toimintatapaa vahvistetaan palkitsemalla, esimerkkien
avulla ja valtarakenteen muutoksin. Kolmannessa vaiheessa tapahtuu jadhdyttaminen
eli muutoksen ankkuroiminen ymparistoon. Tassé vaiheessa uudet normit vakiintuvat ja

sisdistetddn uudet toimintatavat ja asennemuutokset. (Levasseur 2001, 71-73.)

5.2.2 Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosmalli

1990-luvulla John Kotter esitteli oman muutosjohtamismallinsa. Kotterin mallin mukaan
muutosprosessissa on kahdeksan vaihetta, joiden avulla johtaja voi vieda muutoksen

l&pi organisaatiossa.

Fullan (2007) mukaan ERP-jarjestelmén kayttbonotossa huomioitavia asioita ovat pro-
jektitimin perustaminen, projektista tiedottaminen, projektin hyétyjen tahdentaminen,
projektin tavoitteiden maarittaminen, projektista viestiminen, projektin aikataulujen maa-
rittdminen, henkiléston osallistaminen, erilaisten koulutusvaihtoehtojen tarjoaminen seka

suorituskyvyn arviointi ja yllapito. (Fulla 2007, 37-39.)

Seuraavassa osiossa tuodaan esille muun muassa edelld esitetyssa kriittisia onnistu-
mistekijoitd kasittelevdssa luvussa esiintyvia muutosjohtamisen osa-alueita Kotterin

(1995) kahdeksanvaiheiseen malliin soveltaen.

1. Muutoksen valttaméattomyyden ymmartdminen
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Kotter (1996) sanoo, ettd muutosprosessi lahtee toden teolla liikkeelle vasta kun henki-
|6st6 oivaltaa, etta kasilla oleva muutos on valttdmaton ja nykytilan mukaisesti ei voida
jatkaa. Esimiehen tehtava onkin muutoksen alkuvaiheessa auttaa henkilostoa ymmarta-

maan ja hyvaksymaan muutokseen pakottavat syyt ja perusteet. (Kotter 1996, 37.)

Uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton yhteydessa on muutoksen valttamat-
tomyyden tahdentamisen lisdksi olennaista tuoda esille toiminnanohjausjarjestelmasta
saatavat hyodyt. Aladwanin (2001) mukaan tarve ja hyodyt tuleekin selvittaa mahdolli-
simman perustellusti, esimerkiksi selvittdmalla, miten projekti tulee vapauttamaan loppu-
kayttajien aikaa perustehtavistda monimutkaisempiin tehtaviin, kuten esimerkiksi erilais-
ten analyysien tekemiseen. Kun ihmiset huomaavat, etta uudesta jarjestelmasta on sel-
vasti hyodtya heidan jokapaivaisessa tydskentelyssaéan, he todennadkoisesti suhtautuvat
myodnteisemmin muutokseen ja myos sitoutuvat siihen paremmin. (Aladwani 2001, 270;
Fulla 2007, 38.)

Muutokseen tahtaavissa projekteissa on yleensa mukana yrityksen sisaltéa useita henki-
[6it&, joilla on erilaisia rooleja, osin myds paallekkaisia. Naista rooleista ylimman johdon
roolin katsotaan olevan kaikista tarkein, koska ilman ylimman johdon sitoutumista tai tu-
kea muutoksen lapiviennistd on melko mahdotonta saada aikaiseksi menestystarinaa.
(Vilpola & Kouri 2006, 18; Ifinedo 2008, 5.) Yrityksen johdon tulee olla mukana muutos-
prosessin alusta loppuun saakka, ei ainoastaan vastata esimerkiksi hankkeen aloittami-

sesta ja jarjestelmavalinnasta. (Vilpola & Kouri 2006, 17-18.)
2. Muutosta ohjaavan ryhman tai tiimin perustaminen

Kotterin (1996) mukaan muutoksen eteenpdain vieminen organisaatiossa tai tyoyhtei-
sOssé vaatii sitoutunutta projektitimid. Ryhm&an kannattaa valikoida tydyhteisosta seké
“ihmisten johtajia” eli leadereita, etta "asioiden johtajia” eli managereita. Muutosjohtami-
sessa on 80 prosenttisesti kyse leadershipisté ja 20 prosenttisesti managementista, silla
muutoksen tekevét ihmiset. (Kotter 1996,18.)

Asemaan perustuva valta auttaa ehkaisemaan tiimin ulkopuolelle jaavien mahdollisia
projektin jarruttamisyrityksid. Asiantuntemusta ja eri nakkantojen huomiointia tarvitaan
jarkevien paatosten ja niiden perustelujen takia. Jotta henkilostoé suhtautuisi ryhméan kan-
nanottoihin vakavasti, on ryhmassa hyva olla uskottavuutta. Ryhmaén tarvitaan myés

patevyytensa osoittaneita leadereita luotsaamaan muutosprosessia. (Kotter 1996, 51.)
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Fullan (2007) mukaan uuden toiminnanohjausjarjestelman onnistunut kayttéonotto vaatii
vahvaa johtajuutta, tiimin sitoutumista seka osallistumista. Tiimin jasenten tulee olla val-
miita viemaan muutosta lapi koko sen ajan sitoutuen yhta vastuullisesti myds vastaantu-
leviin uusiin kdanteisiin ja toimintamalleihin. Projektijohtajan on suositeltavaa tavata tii-
midan seka projektin muita osapuolia mahdollisimman usein ja pitda heidat ajan tasalla
muutosprosessin etenemisesta seka mahdollisista vastaan tulevista hidasteista ja es-
teista. (Fulla 2007, 37.)

3. Selkeén vision ja strategian laatiminen

Kotterin (1996) mukaan paamaaran tulee olla kaikilla selvana mielessa. Siina auttaa, jos
pystytdan sanomaan, millainen tilanne on muutoksen jalkeen ja misté tiedetaan, etta on
onnistuttu? Esimiesten tulee varmistaa, etta kaikilla on samanlainen kasitys tavoitteesta
ja etta he tietévat sen olevan toteuttamiskelpoinen suunnitelmassa esitetyilla askeleilla.
Kaikkien on voitava myds ymmartaa strategia. (Kotter 1996,18.)

Autoritaarisilla kaskyilla ja mikrojohtamisella onnistutaan ehka sailyttamaan olemassa
olevia jarjestelmia, mutta jarjestelmien uudistamiseen ja toimintamallien muuttamiseen,
ne toimivat huonosti. Visioon perustuvalla lahestymistavalla on mahdollista murtaa val-
litsevaa tilannetta yllapitavat voimat ja edesauttaa menestyksellisen uudistumisen toteu-
tumista. (Kotter 1996, 59-60.)

Vilpolan ja Kourin (2006) mukaan ERP-hankkeen onnistuneen lopputuloksen saavutta-
miseksi etukateen maaritettyjen tavoitteiden asettaminen on valttamatonta. He painotta-
vat, etta hankkeen onnistumisen arviointi on mahdollista vain, jos sille on asetettu tavoit-
teet joihin verrata. Mikali visio ja tavoitteet puuttuvat, projektin onnistumisen arvioinnissa
saatetaan huomio kiinnittaa toissijaisiin seikkoihin, kuten teknisiin yksityiskohtiin. Vision

ja tavoitteiden tehtava on ohjata projektia oikeaan suuntaan. (Vilpola & Kouri 2006, 19.)
4. Muutosviestinta

Kotter (1996) painottaa muutosjohtamisen neljannessa vaiheessa viestinnan tarkeytta
onnistumisen tai epaonnistumisen tekijana muutosprosessin kuluessa. Muutoksen kes-
kelld, varsinkin kun kyse on usein tunnepitoisista asioista, huhut saavat hyvin helposti
siivet. Siksi on tarke&a viestia faktoja selkeésti ja tdsmallisesti, kerta toisensa jalkeen.
(Kotter 1996,18.) Visiosta viestiminen onnistuu tehokkaimmin, kun kaytetaan useita eri
viestintdkeinoja: suuria kokouksia, muistioita, tiedotuslehtia, julisteita seka epavirallisia

kahdenkeskisia keskusteluja. Kun ihmiset kuulevat saman viestin usealta eri suunnalta,
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he muistavat sen todenndkdisemmin seka ajattelun etta tunteen tasolla. (Kotter 1996,
79-80.)

Myds Fulla (2007) painottaa sita, ettd organisaatiossa jokaisen henkilon tulisi olla tietoi-
nen tulevasta muutoksesta myos silloin kun kyse on uuden toiminnanohjausjarjestelman
kayttdonotosta. Han suosittelee julkaisemaan pari kertaa kuukaudessa uutisia ERP-pro-
jektin etenemisesta ja seuraavista virstanpylvaista seka niistd henkildista, jotka liittyvat
kyseiseen vaiheeseen. Viestinnan tarkoituksena on palvella paitsi itse projektia ja pro-
jektitybrynmaa, myds kaikkia niita henkilditd, joihin projektin vaikutukset tavalla tai toi-
sella ulottuvat. Sdanndllisella viestittamisella varmistetaan kaikkien tietamys projektista
ja sen tarkoituksesta ja vahvistetaan luottamusta henkilostén keskuudessa. (Fulla 2007,
37.)

5. Henkiloston valtuuttaminen muutoksen paamaaran mukaiseen toimintaan

Kotter (1996) sanoo, etta henkilostdlle tulee selkeasti antaa vaikuttamisen mahdollisuuk-
sia ja valtuuksia toimia muutoksen edellyttamalla tavalla. Ulkoapain ohjatut ja -kaskytetyt
muutosprosessit eivat onnistu. Vaikka syy muutokseen tulee yleensa ulkoa, niin proses-
sin toteutukseen liittyvat valinnat on saatava tehda itse. Toimintaympariston muuttumi-
nen edellyttdd my6s organisaation muuttumista ja se on ihmisista kiinni. Ihmiset eivat
yleensa pysty kunnolla mydtavaikuttamaan, elleivéat he koe omaavansa valtuuksia. Siksi
valtuuksien ja vastuun siirtaminen tyontekijoille on tarkeaa. (Kotter 1996,18; 87.) Kotterin
(1996) mukaan visiosta viestittdminen tukee paamaaran yhteiseksi tulemista ja helpottaa
siten toimenpiteiden kaynnistymista. Jotta visio toteutuisi, vaatii se hdnen mukaansa ra-
kenteiden ja tieto- ja tukijarjestelmien nivoutumisen siihen. (Kotter 1996, 99). Kotter ko-
rostaa myds henkiloston valmentamisen, taitojen ja asenteiden kehittdmisen tarkeytta.
Han muistuttaa myds, ettd voidaan tarvita toimenpiteitd muutosta vastustavien esimies-
ten suhteen, etteivat he rajoita toisten valtuuksia osallistua muutokseen. (Kotter 1996,
99).

Vilpola & Kouri (2006) toteavat, ettd muutoksista tiedottaminen ja henkildstén koulutta-
minen edesauttavat henkiléston sitouttamista. Heidan mukaansa tiedottamisen ja koulu-

tuksen tarvetta aliarvioidaan usein.
6. Nopeasti saavutettavien onnistumisten varmistaminen

Muutos voi olla kokonaisuutena todella suuri ja pitkédn ajan kuluessa tapahtuva hanke,

jolloin on vaikea nahda kuinka "me ikina paasemme tuonne”. Talléin on tarkeaa asettaa
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konkreettisia ja realistisia valitavoitteita ja huomioida yhteisesti ja jopa juhlistaen niissa
onnistuminen. Valietappien saavuttaminen osoittaa henkildstolle, ettd muutosprosessi
menee koko ajan eteenpdin ja etta lopputulokseen padsy on mahdollista. (Kotter
1996,18.)

Suuriin muutoksiin menee joskus hyvinkin paljon aikaa. Intohimoisimmat kannattajat py-
syvét usein mukana valittamatta todellisista tapahtumista. Suurin osa muista odottaa
konkreettista nayttoa siita, ettd hanke on todella vaivan arvoinen. Epailijat vaativat pa-
rempia todisteita ja haluavat ndhda selkeitd numerotietoja, joka osoittavat Kiistatta, etta
muutokset tuottavat tulosta ja ettei muutosprosessi vie lyhyella aikavalilla liian paljon or-

ganisaation resursseja vaarantamalla nain organisaation toimintaa. (Kotter 1996, 103.)

Kun uusi jarjestelma on otettu kayttéon ja varmistettu etta se toimii hyvin ja sen tiedot
ovat oikein, on tarkeaa tarkistaa ja varmistaa, etta sita kaytetddn asianmukaisesti. Kun
henkilosto tietda tarkistuksista, on todennakoisempaa, ettd muutosprosessiin ja toimin-

nan kehittamiseen lahdetaan mukaan. (Fulla 2007, 40.)
7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa

Mittavien muutosten pitk&aikaisuus tuo mukanaan haasteita, etenkin suurissa organi-
saatioissa. Prosessi voi pysahtyd monista eri syista. Siksi onnistumisten esille tuominen
on tarkedd, jotta muutos saadaan yllapidettyd. Onnistumisten juhliminen ei kuitenkaan
saisi olla sellaista, etté se tuo tunteen projektin valttamattémyyden loppumisesta. Tyyty-

vaisyyden tunne voi aiheuttaa aikaisempaan palaamista. (Kotter 1996, 116.)
8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.

Muutosprosessin paatyttya ja uusien toimintatapojen vakiinnuttua on hyva kayda jarjes-
telmaa kayttavien kanssa muutosta lapi ja keskustella eri vaiheista ja siitd, miltd muutos
yleensa tuntui. TA&ma vahvistaa muutoksen nivoutumista osaksi yhteison ja organisaa-
tion kulttuuria ja kertoo, ettd muutos on projektin paatyttya osa yhteista identiteettia. (Kot-
ter 1996,18.)

Suuressa yrityksessa on tavallista, etta jotkut yrityskulttuuria muovaavista sosiaalisista
voimista vaikuttavat kaikkiin, kun taas toiset voimat koskettavat vain joitakin yksikoita.
Kulttuuria on aina tarked huomioida, silld se vaikuttaa ihmisten toimintatapoihin, sitéd on
vaikeaa muuttaa ja siihen on sen ndkymattomyyden vuoksi vaikea puuttua suoraan.
(Kotter 1996, 130; Schein 2001, 203.)
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5.2.3 Koulutuksen merkitys jarjestelmauudistuksessa

Vaikka Kotter (1996) ei muutosjohtamisen mallissaan kasittelekdén koulutusta omana
erillisena osa-alueenaan, niin kriittisten onnistumistekijoiden kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella koulutus katsotaan uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotossa yh-

deksi tarkeimmista muutosjohtamisen osa-alueista.

Uuden tietojarjestelman kayttéonoton yhteydessa koulutuksen merkitysta korostetaan
perustellusti. Kattava koulutus on edellytys ERP-jarjestelman kayttéénoton onnistu-
miseksi. Kayttajien kouluttaminen tuo mukanaan omat haasteensa. Koulutuksen vaiheis-
tus ja koulutuksen sisallén suunnittelu riittavan monipuoliseksi ovat koko projektin onnis-
tumisen kannalta tarkeitd. Fulla (2007) painottaakin, etté jarjestelmatoimittajien usein en-
sisijaisesti tarjoamat perinteiset luentokoulutukset ERP-jarjestelman toimintojen esittele-
miseen ovat vain yksi osa koulutusprosessia. Organisaatioiden tulee suunnitella ja to-
teuttaa koulutusprosessi pitkalla tahtaimelld ja koulutuksen tulisi jatkua siihen asti, kun-

nes organisaation tila on vakioitunut muutoksen jalkeen.

Ihmiset kehittyvat eri tahtiin ja oppivat uudet asiat ja toimintatavat eri metodein ja sen
vuoksi koulutuksen toteuttamiseen tuleekin kayttda monipuolisesti erilaisia tarjolla olevia
vaihtoehtoja. Uuden jarjestelméan suunnittelun alkuvaiheessa tulisi aloittaa selvitys ja ar-
viointi jarjestelman kayttajien tietoteknisten taitojen tasosta ja kayttajien muutoshaluk-
kuudesta, jotta jarjestelmakoulutus osataan suunnitella kayttgjien osaamis- ja vaatimus-
tasojen mukaisesti. Nain voidaan varautua oikeanlaisilla resursseilla jo hyvissa ajoin ja

tarjota moninaiset vaihtoehdot oppimiseen. (Vilpola & Kouri 2006, 54.)

Koulutusmateriaaleista esimerkiksi suoratoistovideot soveltuvat itsenaiseen koulutus-
kayttoon niilla osa-alueilla, joilla ei vaadita merkittavasti opastusta. Videoiden avulla on
myds helppo palauttaa mieleen luentopohjaisilla koulutuspaivilla kasiteltyja asioita. Kou-
lutuspéiville osallistuvien henkildiden maaréé on usein yrityksissa rajoitettu, mutta videot
ovat yleensa useimpien saatavilla. Videoiden lisdksi voidaan hyddyntéa kirjallisia doku-
mentteja kuvakaappauksineen havainnollistamaan toimintoja. Kirjalliset selkeésti ja ym-
marrettavasti toteutetut dokumentit kuvineen on todettu tehokkaiksi koulutusmetodeiksi.
(Fulla 2007, 39.)

Vilpolan ja Kourin (2006) mukaan kayttajien kouluttamiseen liittyvia haasteita aiheuttavat
koulutuksen lilan aikainen aloitus, koulutuksen jarjestaminen liian yleiselld tasolla seka

ulkopuolisen kouluttajan valintaan liittyva riskit. Liian yleisella tasolla jarjestetty koulutus
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voi aiheuttaa sen, etta henkildstd mieltdaa kayttdonotettavan jarjestelman liian monimut-
kaiseksi ja vaikeaksi. He voivat myos kokea, ettei jarjestetty koulutus liity ollenkaan hei-
dan tydtehtaviinsa ja talléin uuden asian kuunteleminen ja opetteleminen voi tuntua tar-
peettomalta. Koulutuksen ajoitus on aina syyta suunnitella huolella. Jos jarjestelmakou-
lutukset aloitetaan lilan aikaisessa vaiheessa, on hyvin todennakdista, etta kayttajat eh-
tivat unohtaa heiddn omaan tyéhonsa liittyvét yksityiskohdat siihen mennessé, kun on
aika aloittaa tydskentely uudella jarjestelmalla. Mikali yrityksen sisalta tulevilla koulutta-
jilla ei katsota olevan riittavasti auktoriteettia, on parempi kayttaa yrityksen ulkopuolista
kouluttajaa. Ulkopuoliselta kouluttajalta voi puolestaan puuttua tarvittavaa yritystunte-
musta. (Vilpola & Kouri 2006, 20.)
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6 KAYTTOONOTTOPROJEKTIN
ONNISTUMISTEKIJOIDEN ANALYSOINTI

Tassa luvussa kaydaan case-yrityksen toiminnanohjausjarjestelman vaihtoprojektia lapi
opinnaytetyon teoriaosuuden Kkirjallisessa aineistossa esiin tulleiden onnistumistekijoi-

den valossa seka tehdyn kyselyn ja haastattelun vastausten perusteella.

6.1 Projektin arviointi kirjallisuuteen verraten

ERP-projektien onnistumiseen vaikuttavia kriittisid menestystekijoitéd on eri tutkimusten
perusteella kartoitettu kymmenié ja niiden painoarvo vaihtelee projekti- ja yrityskohtai-
sesti sekd nakokulmasta riippuen. Kriittisimmissa menestystekijoissa korostuu yleensa
johtamisen merkitys enemman kuin itse teknologia. ERP-hankkeen menestystekijoita
ovat Nah ym. (2001) mukaan selkeat paamaarat ja tavoitteet, hankkeelle varatut resurs-
sit, riittava ja toimiva yhteistyd, kommunikointi, jarjestelmatoimittajan tarjoama tuki seka

kumppanuus jarjestelmatoimittajan kanssa.

Seuraavassa kaydaan case-yrityksen ERP-jarjestelman kayttoonottoa lapi edella lu-
vussa nelja esiteltyjen kriittisten menestystekijoiden nakdkulmasta ja myos luvussa viisi

kuvattuihin asioihin peilaten.

Kuten aiemmin on esitetty, Nah ym. (2001) mukaan projektiryhnmén patevyyteen, ko-
koonpanoon ja yhteistyt6taitoihin pitda kiinnittaa huomioita, jos halutaan onnistua. Miten
projektiryhméan kokoamisessa onnistuttiin sitten kohdeyrityksen kohdalla? Alkuvuodesta
2015 case-yrityksen projektitiimit muodostettiin jo aiemmin luvussa kolme mainittujen lii-
ketoimintaprosessien mukaisten toimintojen mukaan: 1) toimitusketju- ja tarvesuunnit-
telu (ennusteet), 2) markkinointi, tuotetiedot ja kuluttajapalautteet 3) logistiikka ja varas-
tot (tilaus-toimitus-laskutus), 4) talous, 5) tuotanto, valmistusprosessit ja kunnossapito,
6) tuotannonsuunnittelu, ostot ja materiaalihallinto, 7) innovaatiot ja tuotekehitys, 8)

myynti, CRM ja hinnoittelu, 9) laatu ja jaljitettavyys.

Projektiin nimetyissé tiimeissa oli mukana nimenomaan yrityksen liiketoimintaa ymmaér-
tavat henkilot, jotka kadytdnndssa pitkalti hoitavat kyseiseen prosessiin liittyvia tehtavia

yrityksessa ja toimivat myo6s loppukayttdjind. Projektitimien vetdjien velvollisuutena oli
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valittaa tietoa omalle tiimilleen ja pitaa heidat ajan tasalla projektin tapahtumista. Projek-
titimeissa oli mukana myds ohjelmistotoimittajan edustaja, jonka tehtava oli selvittda
sitd, miten tarvittavat toiminnot hoidetaan tulevassa ERP-jarjestelmassa. Syksylla pro-
jektiin eriytettiin omiksi ryhmikseen integraatio- ja infrastruktuurityéryhmét, joissa oli mu-

kana seka case-yrityksen etta ohjelmistotoimittajan teknologiaosaamisen asiantuntijoita.

Nah ym. (2001) mukaan ihannetilanteessa ryhmaan valitut henkil6t on voitu irrottaa sen
hetkisista tyttehtavista tydskentelemaan taysipaivaisesti ERP-hankkeen parissa ja kukin
ryhma voisi koko projektin ajan tyéskennelld heille osoitetussa paikassa. Vaikka case-
yritys on osa konsernia, yritys paatyi ottamaan kayttoon oman erillisen ERP-jarjestelméan
eika liittynyt konsernin keskitettyyn jarjestelmaan, joten jarjestelman kayttéonottokin hoi-
dettiin yrityksen omin voimin ilman konsernin konsultteja. Kayttoonottoa varten ei myos-
k&aan palkattu lisatydvoimaa, vaan yrityksen henkilostd osallistui projektiin muiden nor-
maalien paivittaisten tehtaviensa ohessa projektipaallikkd mukaan lukien. Kayttdéonotto-
vaiheeseen mennessa kaksi eri paikkakunnilla sijaitsevaa tehdasta oli jo suljettu, joten
projektissa mukana oleva henkildstd oli samassa toimipisteessd, mika osaltaan helpotti
yhdessa tytskentelyd. Ohjelmistotoimittajan konsultit osallistuivat ryhmien tydskentelyyn
joko paikan paalla tai etayhteyden kautta (Lync, Skype).

Case-yrityksen johto oli mukana alkuvuodesta 2015 pidetyssa projektin kaynnistys- eli
Kick Off -tilaisuudessa, missa painotettiin projektin tarkeytta seka sita, etta kyseessa ei
ole IT-projekti vaan nimenomaan liiketoiminnan kehittdmisprojekti, jossa tiimeill& vetaji-
neen on vastuu oman liiketoiminta-alueensa osalta. Case-yrityksen talousjohtaja projek-
tin omistajana edusti liiketoiminnan puolta samoin kuin projektin ohjausryhméana toimiva
yrityksen muu johtoryhmé. Projektipaallikkbna toimi puolestaan yrityksen tietohallintojoh-

taja.

Kick Off -tilaisuuden jalkeen kaynnistyi eri tiimien tydskentely tyopajoissa, joista yrityk-
sessa kaytetddn nimitystd workshop. Naissa ryhmissa kaytiin 1api sitd, miten eri toimin-
not kunkin osa-alueen osalta kdytanndssa hoidetaan ja tarkoituksena oli myos taydentaa
prosessikuvauksia siltd osin kuin ne jaivat kesken edellisen syksyna pidetyssa prosessi-
kuvausosiossa. Blueprint-dokumenttiin Kirjattin kevaan aikana pidetyissd worksho-
peissa tyostettyja liiketoimintaprosesseja, jarjestelman tarvitsemia ohjaustietoja seka oh-
jelmistoon tarvittavia mukautuksia. Blueprint-dokumentti on kayttddnottoprojektin keskei-
sin dokumentti. Siina maaritellaan liikketoimintaprosessit, seka kaikki jarjestelmén ohjaus-
tiedot ja mukautukset. Asiakirjaa kaytetaan maarittelyvaiheessa jarjestettavien tydpajo-

jen yhteydessé, jolloin siihen kirjataan liikketoiminnan asettamat vaatimukset jarjestelman
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toiminnoille ja parametreille. Toteutusvaiheessa tata asiakirjaa kaytetdan tarvittavien
asetusten maarittdmiseen ja yllapitovaiheessa asiakirjan on tarkoitus olla tukihenkiléston

kaytossa.

Liiketoimintaprosessien muokkaus on edella mainittu yhten& tarkeimmista kriittisistéa on-
nistumistekijdistéa toiminnanohjausjarjestelméan kayttéonottoprojektissa. Liiketoiminta-
prosessien uudelleensuunnittelussa luodaan kuvaus siitd, kuinka yrityksen liiketoiminta
pyorii ERP-jarjestelman kayttédnoton myoéta seka millaisia muutoksia jarjestelmalla mah-

dollisesti on yrityksen toimintaan. (Nah ym. 2001.)

Case-yrityksen edellinen toiminnanohjausjarjestelma oli ollut kaytéssa vuodesta 1999
[&htien. Jarjestelmaa oli vuosien kuluessa muokattu yrityksen tarpeisiin ja se palveli mo-
nelta osin todella hyvin niita yrityksen kayttdjia, jotka kayttivéat jarjestelmaa paivittain.
Koska yrityksessa oli kdytdssa monia varta vasten tiettyihin toimintoihin tehtyja raataloi-
tyja ratkaisuja, niin naita tai vastaavia haluttiin myds uuteen jarjestelmaan. Raataloin-
neista osa paatyi toteutettavaksi myos uuteen jarjestelmaén, koska ohjelmistosta ei vas-
taavia asioita |0ytynyt valmiina tai ohjelmistotoimittaja ei osannut esittdd vaihtoehtoista
ratkaisua siihen, miten vastaavat asiat olisi pystytty hoitamaan. Joten voidaan sanoa
kriittisten onnistumistekijoiden nakokulmasta, etta yrityksella oli hyvat perinnejarjestel-
mat, kattava ERP-jarjestelma seka sen liséksi tuotetietojarjestelma, josta siirrettiin ajas-
tetulla automaattiajolla tarvittavat tuotetiedot ERP-jarjestelmaan. Tuotetietojarjestelma
jai kayttoon myos jarjestelmén vaihdon jalkeen, koska uuteen jarjestelméaén ei saatu
kaikkia tarvittavia tietoja, joita case-yrityksen on toimitettava ulkopuolisille tahoille. Tuo-
tetietoliittym&& muokattiin siten, etté tarvittavat tuotetiedot saatiin siirtym&aan uuteen

ERP-jarjestelmaan automaattisesti.

Kuten luvussa nelja todettiin, ERP-projektin suuntaa ohjaamaan tarvitaan visio ja liike-
toimintasuunnitelma. Liiketoimintasuunnitelmassa tulee maaritella saavutettavissa ole-
vat hyodyt, tarvittavat resurssit, riskit seké aikajana projektille. Fulla (2007) painottaa
myds osastojen rajoitusten ymmartamista aikataulun suunnittelussa. Case-yrityksen pro-
jektin tavoitteita olivat luvussa kolme mainitut budjetissa ja aikataulussa pysyminen, li-
saarvon ja tuottavuuden parantaminen ennustetarkkuutta seka tuotannonsuunnittelua ja
jaljitettavyytta parantamalla, liséksi tavoitteena oli saada uuden jarjestelman my6ta myoés
parempia liiketoiminnan analysointitydkaluja. Case-yrityksen projektisuunnitelmassa
maariteltiin projektitydryhmé, mika sitten myéhemmassa vaiheessa pieneni alkuperai-

sestd, koska alkuperaisesta projektin laajuudesta jouduttiin tinkiméan aikataulun seka
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budjetin puitteissa. Innovaatiot ja tuotekehitys, myynti tilaus-toimitusketjua lukuun otta-
matta sekd CRM ja kuluttajapalauteosio jaivat kaytdnnossa kokonaan lopullisen toteu-
tuksen ulkopuolelle. Varsinainen laatuosion kayttéonotto siirtyi aina vain myéhempaan
vaiheeseen ja jai lopulta kokonaan kayttdonottamatta. ERP-jarjestelman kayttéonottoai-
kataulua jouduttiin siirtdmaan useampaan otteeseen. Alkuperdisen aikataulun mukai-
sesti kayttéonoton olisi pitényt tapahtua 1.4.2016 ja lopulta vanhasta jarjestelmasta siir-
ryttiin uuteen 1.1.2017. Vuodenvaihteeseen ajoittunut kayttdonotto ei ollut ihanteellisin
ajankohta taloushallinnon toimintojen kannalta, mutta hyvana puolena néhtiin kuitenkin
se, ettd edellisen vuoden luvut jaivat kokonaan vanhaan jarjestelméan, mika helpotti ra-

portointia, koska luvut olivat saatavilla yhdesta jarjestelmasta.

Ensimmaisen katsaus uuteen ohjelmistoon saatiin kevaan 2015 aikana, kun ohjelmisto-
toimittaja esitteli laatu ja jaljitettavyys -asioita, logistiikkaan liittyvid keraily- ja pakkaus-
osiota seka ennusteskenaarioita ja tarvelaskentaa jarjestelman nakokulmasta. Naiden
esittelykertojen tarkoituksena oli selvittaa sita, riittaisivatko tulevan jarjestelmén ominai-
suudet naissa toiminnoissa, joihin nimenomaan haluttiin kehitysté verrattuna edelliseen
jarjestelmaan. Esittelyiden perusteella todettiin, etté kyseisilla osioilla pystyttaisiin liike-
toiminnan tarpeet hoitamaan, mutta mukautuksia ohjelmistoon ndilté osin olisi kuitenkin

tarpeen tehda.

Yrityksen omilla tiedoilla tapahtuvaa testausta oli mahdollista tehda vasta lokakuun
alussa, jolloin tehtiin ensimmaiset alustavat tietojen siirrot kaytdssa olleesta jarjestel-
masté uuden jarjestelmén testiymparistoon. Siihen mennessé testauksia oli tehty vain
ohjelmistotoimittajan testikannassa ja yleensakin testattiin prosesseista vain yhta pienta
osaa kerrallaan. Tasta johtuen kayttajien oli vaikea hahmottaa sita, miten toiminnot ko-
konaisuudessaan oli tarkoitus hoitaa jarjestelmasséa. Esimerkiksi ennuste- ja tarvelas-
kentaosio oli koko ajan keskenerdinen ja aina seuraava kehitysvaiheen valmistuminen
kesti kauan. Ohjelmisto oli muokkauksien osalta vield osittain keskenerdinen kayttoon-

otettaessa ja naita puutteita paikkailtiin pitkaan kevaan aikana.

6.2 Kyselyt ja haastattelu projektiin osallistuneiden kokemuksista

Teoriaosan kirjallisen aineiston lisaksi tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia empiiri-
sella tutkimuksella, joka esitellaan tédssa osiossa ERP-projektin kriittisten onnistumiste-
kijdiden ja muutosjohtamisen malleja mukaillen. Kriittisi&d onnistumistekij6itd kasiteltiin

aiemmin luvussa nelja ja niitd ovat Nah ym. (2001) mukaan: 1) ERP-projektiryhman
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kokoonpano ja yhteisty6, 2) ylimman johdon tuki, 3) liiketoimintasuunnitelma ja visio, 4)
tehokas kommunikointi, 5) projektin johto, 6) projektin puolesta puhuminen, 7) tarkoituk-
senmukaiset liiketoiminta ja IT-jarjestelméat, 8) muutosjohtamisohjelma ja -kulttuuri, 9)
liketoimintaprosessien uudelleen muokkaus minimaalisella ohjelmistoraataldinnilla, 10)
ohjelmiston kehittdminen, testaus ja ongelmien selvitys seka 11) tehokkuuden seuranta.

Lewinin ja Kotterin muutosjohtamisen malleja kaytiin puolestaan Iapi luvussa viisi.

Kyselyyn valitut teemat pohjautuivat kirjallisuuskatsaukseen. Kysely koostui paaosin
avoimista kysymyksista, silla kyselyn perusteella haluttin saada mahdollisimman yksi-
tyiskohtaista tietoa kayttoéonotossa mukana olleiden henkildiden mielipiteistda ERP-pro-
jektin toteutumiseen liittyen (Liite 1). Avoimia kysymyksia kaytettiin, koska haluttiin antaa
vastaajalla mahdollisuus kertoa omin sanoin kysyttavasta asiasta. Toisaalta myods kyse-
lyn pieni kohderyhma puolsi avoimien kysymysten kayttéa. Avoimet kysymykset kirjoitet-
tiin aineiston analyysia varten auki taulukko-ohjelmaan (Liite 3). Nain syntynyt taulukko

nosti esiin selvasti joitakin talle projektille ominaisia piirteita.

Kysely toteutettiin 12.4. — 20.4.2018 valisena aikana, joten vastausaikaa oli vahan toista
viikkoa. Kyselylomakkeita léhetettiin yhteensa 17 henkildlle, joista kolme jatti vastaa-
matta. Projektipaallikélle lahetetyt kysymyksia kasittelivdt enemman projektin kokonais-
kuvaa projektin johtamisen nakokulmasta (Liite 2). Projektipaallikkd vastasi esitettyihin
kysymyksiin ensin kirjallisesti 9.5.2018 ja naita vastauksia taydennettiin myéhemmin

haastattelulla.

Seuraavissa alakappaleissa 5.1.1 — 5.1.8 kasitellaan kyselyn tuloksia ja alakappaleessa

5.1.9 kaydaan lapi projektipaallikdn vastauksia.

6.2.1 Odotukset uutta ERP-jarjestelmaa kohtaan.

Vastaajat odottivat uudelta jarjestelmaltd helppokayttoisyytta, selkeampad kayttoliitty-
maa ja joustavuutta. Tietoja toivottiin 10ytyvan nopeammin ja laajemmin. Paperitulos-
teista haluttiin eroon tai ainakin vahentaa paperikirjausten tarvetta ja nain helpottaa tyo-

kuormaa etenkin logistiikassa ja tuotannossa.

Tassa kohden tuli ilmi myos se, ettd odotukset olivat korkealla osittain siité syystd, etta
ohjelmistotoimittaja oli antanut projektin alussa mielikuvan siita, ettd uudessa ERP-jar-

jestelmassa kaikki olisi mahdollista, kaikki onnistuu ja mikaan ei ole ongelma.
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Parannusta entiseen jarjestelmaan verrattuna loytyi vastaajien mukaan enemman tai va-
hemman riippuen osittain siitd, missa tehtavassa vastaaja toimii. Yleisesti tyytyvaisia ol-
tiin tietojen linkitys ja porautumismahdollisuuteen, mika tuo joustavuutta tydskentelyyn
verrattaessa kayttssa olleeseen merkkipohjaiseen ERP-jarjestelméaan. Samoin mahdol-
lisuus siirtaa tietoja suoraan excel-taulukkoon koettiin selkeaksi parannukseksi. Talous-
osasto koki useissa tehtavissa toimintojen parantuneen, mutta sahkoisen laskunkierto-
jarjestelman osalta koettiin otetuksi askelia taaksepéin verrattuna aikaisempaan erilli-
seen laskunkiertojarjestelmaéan. Logistiikan osalta suurin pettymys oli se, etta sdhkoista
kerdilya ei saatu kayttoon ja siité johtuen, ei ole mytésk&éan mahdollisuutta l&hettdé sah-
koisia toimitussanomia asiakkaille. Myyntiennusteisiin liittyvéat luvatut laskentamallit ja
erilaiset ennustamiseen ja tarvesuunnitteluun liittyvat tydkalut, joilla jarjestelméan kaytet-
tavyytta olisi parannettu, eivat koskaan toteutuneet. Jarjestelmassa on myds huomattu
olevan virheellista tietoa, mika vaikuttaa nimenomaan myyntiennusteiden perusteella
tehtavaan tarvelaskentaan. Tuotannon puolella koettiin, etté jaljitettavyyden seuranta on
uuden ERP-jarjestelmén my6ta parantunut, mutta edelleen joudutaan kuitenkin kaytta-
maéan paperikirjauksia tietojen tadydentamiseen. Lisdksi WMS-jarjestelmd, jonka avulla
hoidetaan varastosiirtoja ja tuotannonkirjauksia, toimii epaluotettavasti ja on osaltaan

hankaloittanut uuden jarjestelméan jalkauttamista tuotantoon.

6.2.2 ERP-jarjestelman arviointi teknisten ominaisuuksien perusteella.

Vastauksista on paateltavissa se, etta kayton myoéta jarjestelmén logiikka on tullut mo-

nelle kayttgjalle selkeammaksi, mutta edelleen opittavaakin 16ytyy.

Jarjestelman hitaus kirjautumisessa, yleenséakin kayttamisessa seka tulostamisessa tuli
esille monissa vastauksissa. Hitaus aiheuttaa myos sen, etté jarjestelmaa on l&hes mah-
dotonta kayttda etdyhteyden kautta. Kaytdn kannalta hankalaksi koettiin myds kayttoliit-

tyman liilan pieni tekstikoko seké turhien valikoiden nédkymien kayttoliittymassa.

Toivottiin my6és mahdollisuutta tulostaa raportteja suoraan, ilman ettd tietoja tarvitsisi
aina ensin siirtda excel-taulukkoon. Yleisestikin toivottiin jarjestelmasta saatavien raport-

tien ja kyselyiden kehittamista.

Tietojen paikkansa pitéavyyden osalta muutama vastaaja oli kommentoinut, etta tietojen
paikkansa pitavyys riippuu usein siitd, miten hyvin kayttajat ovat tiedot jarjestelmaan

syottaneet.
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6.2.3 Tuen saanti ERP-jarjestelmén kayttéonoton ja kayton yhteydessa

Vastaajien mielesta tukea ja apua on saatu seké jarjestelmén kayttéonoton yhteydessa,
ettd sen jalkeen niin paljon kuin resurssit ovat antaneet periksi. Kayttéonoton jalkeen on
kuitenkin koettu, etta tarvittavan tuen saanti ohjelmistotoimittajan puolelta on hitaampaa
kuin aikaisemmin. Useamman vastaajan mielesta jarjestelma otettiin kayttoon liian kes-
keneraisena. Osin testeja ei saatu menemaan onnistuneesti lapi ennen kayttédnottoa tai

asioita jai kokonaan kasittelematta jarjestelman tuotantokayton alkaessa.

Projektiin lahdettiin myos liian pienilla resursseilla, kayttajat hoitivat projektiin liittyvaa
testausta ja harjoittelua oman tyénsa ohessa. Muutamat kayttajat kritisoivat myos sita,
ettd yrityksen johto ei ymmartanyt projektin laajuutta ja sen resurssivaatimuksia. Samoin
kritiikkia tuli siita, etta yrityksen puolelta ei tiedetty, mita oli ostettu sen kummemmin kuin

ohjelmistotoimittajan puolellakaan ei ollut oikein selvyytta siitd, mita oli myyty.

6.2.4 Viestinta

Kayttajien vastausten perusteella he kokivat saaneensa riittavasti tietoa ERP-projektista
ja sen etenemisesta. Joidenkin henkildiden osalta tiedotuksessa vaikutti olleen aukkoja
ja aina ei tiedetty milloin omassa tydssa tarvittavia asioita kaytaisiin [api. Viestinta koettiin

my06s vahan turhan ongelmakeskeiseksi.

6.2.5 Henkiloston ottaminen mukaan ERP-projektiin

Vastaajien kokivat henkiloston mukaan ottamisen tarkeana asiana. Heidan mielestaan
on hyva, ettd henkiltt, jotka kayttavat jarjestelmad, saavat myos olla mukana kehitta-
massa sita. Joku vastaajista oli sita mieltd, ettd perusasiat olisi pitanyt paattad pienem-
malla ryhmalld, mutta tuotannon vastausten perusteella projektiin olisi ollut hyva ottaa
myds tuotannon tyontekijoitd mukaan. Useampi vastaaja koki, etté projektin suunnittelu-
palavereissa junnattiin paikoillaan ja pydriteltin samoja asioita yha uudelleen eika edel-
lisessa palaverissa sovittuja muutoksia oltu toteutettu seuraavaan mennessa. Joidenkin

vastaajien mielesté palaverit olisi myds pitanyt kohdentaa paremmin tehtavien mukaan.
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6.2.6 Sitoutuminen jarjestelméan kayttoon

Vastausten perusteella ERP-jarjestelmén kayttéon on yrityksessa paaosin sitouduttu hy-
vin, osin pakonkin edessa, etta tydt saadaan hoidettua. Tuotannon henkiléstdsta osa on
todella aktiivisesti halunnut omaksua jarjestelman kayton, osalta sopeutuminen vaikuttaa

vievan enemman aikaa.

6.2.7 Koulutus

Kayttdjien vastausten perusteella jarjestelman testaamiseen ja harjoitteluun olisi pitanyt
olla huomattavasti enemman aikaa. Testiversioissa olisi pitanyt olla myds yrityksen omia
tietoja, harjoittelu "leikkidatalla” koettiin melko turhaksi. Vastausten perusteella jarjestel-
man kayttoa harjoiteltin myds liian helpoilla ja yksinkertaisilla tehtavilla kun olisi pitanyt
onnistuneesti saada testattua l&pi kokonaisuuksia siten, etta olisi saatu tieto siita, miten
koko toimintoketjun tehtavat saadaan hoidettua jarjestelmassa. Vastaajat toivoivat myos,
etta omiin tehtaviin liittyvia perusasioita olisi kdyty enemman lapi ennen kayttéonottoa

edes perusasioiden osalta.

Vastausten perusteella olisi kaivattu kattavampia kayttdohjeita niin kayttéonoton aikana
kuin sen jalkeenkin ja ohjeistusten tekoon oli pitanyt panostaa enemman. Useammalla
osastolla olikin tarkoitus tehda jossain vaiheessa ohjeistuksia oman osaston toimesta,
mutta se vaan oli jadnyt. Sitoutumista jarjestelman kayttéon ja tiedon laadun tarkeyden
ymmarrysta olisi vastaajien mielesta voitu parantaa silla, etté olisi paremmin selvitetty
sitd, miten koko jarjestelman osa-alueet liittyvat toisiinsa ja miten eri prosessit kulkevat

jarjestelméan sisalla.

Kyselyssa oli myds pyydetty numeroimaan tarkeysjarjestykseen seuraavia ERP-jarjes-
telman kayttdonotossa kriittisiksi todettuja tekijoita: henkiloston osallistaminen, projekti-
johdon patevyys, projektityoryhmén kokoonpano, muutosvastarinnan huomioiminen,
selkeét tavoitteet ja visio, tehokkuuden seuranta ja arviointi, viestintd, henkiléstdn sitou-
tuminen, koulutus, johdon tuki ja sitoutuminen, liikketoimintaprosessien uudelleensuun-

nittelu ja ulkopuolisen konsultin patevyys.

Vastaajat pitivat edella mainituista tarkeimpina projektijohdon patevyytta, projektiryhnman

kokonpanoa, henkildston osallistamista seka ulkopuolisen konsultin patevyytta. Vahiten
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tarkeina puolestaan tehokkuuden seurantaa ja arviointia ja muutosvastarinnan huomi-

ointia seka liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua.

6.2.8 Kokonaisarvosana ERP-projektille

Vastausten perusteella ERP-projektin kokonaisarvosanaksi tuli tyydyttava. Peruste-
luissa tuli edelleen esille paljon samoja asioita kuin aikaisempien kohtien vastauksissa.
Projekti venyi liikaa ja hyva, etta yleensa paastiin maaliin. Maaliin paastiin pitkalti projek-
tiin osallistujien venymisen ja projektiin kaytettyjen ylitydtuntien ansiosta, ennakkoon oli-
sikin pitanyt sopia miten esimerkiksi liukumasaldojen ylitykset kompensoidaan. Ohjel-
mistotoimittaja oli luvannut liikaa eik&a todellisuus vastannut luvattua. Joidenkin vastaa-
jien mielesté ohjelmistotoimittaja oli haukannut liian suuren palan, eika heilla esimerkiksi
ollut riittavia resursseja valjastaa projektiin. Myds systemaattisempaan lapivientiin ja kat-
tavampaan dokumentointiin olisi vastausten perusteella pitdnyt projektin aikana panos-
taa enemman. Kuten edellakin jo tuli ilmi, projekti [&hti hitaasti liikkeelle ja lopussa tuli
kiire ja asiat jaivat keskenerdisiksi. Projektin aikataulutukseen olisi pitanyt paneutua tar-

kemmin.

6.3 Projektipaallikén haastattelu

Projektipaallikon mukaan kokonaisuutena katsottuna projektin kustannustavoite saavu-
tettiin, vaikka kayttokustannukset nousivatkin jonkin verran integraatioiden yllapitomak-

sujen kautta.

Aikataulu puolestaan petti, kayttdonotto tehtiin kolme vuosineljannesta myéhemmin kuin
alun perin oli suunniteltu. Projektipdallikkd painottaa kuitenkin projektin onnistumista
muiden tekijoiden kautta. Projektin budjetti piti, vaikka usein ERP-projekteissa aikataulun
pettdminen johtaa myo6s projektikustannusten karkaamiseen. Mydskaan mitaan olen-
naista liikketoimintahaittaa ei aiheutunut kdyttbonoton yhteydessa tai sen jalkeen. Myyntia
ei menetetty, vaikka alkuvuoden 2017 toimitukset olivat jonkin aikaa mydhassa, mutta
paaosin kaikki toimitukset saatiin kuitenkin hoidettua. Paaasiallisena syyné aikataulun
viivastymiseen projektipaallikkod pitda sitd, ettd ohjelmistotoimittajalla ei ollut kokemusta
case-yrityksen kokoluokan projekteista. Ohjelmistotoimittaja ei ollut resurssoinut projek-
tia oikein eik& myosk&an osannut ohjata yrityksen henkildst6a tekemaén oikeita asioita

oikeassa jarjestyksessa.
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Uuden ERP-jarjestelman avulla saatavaa tuottavuuden parantumista on projektipaalli-
kén mukaan vaikea arvioida. Hanen mielestdén ei ole tapahtunut mitdan isoa paran-
nusta, mutta ei mydskaan heikennysta ja toteaa, etta prosessin omistajilla on tasta var-
maan parempi nakemys. Tyodpaikkojen lukuméaaraan ei ole ERP-jarjestelman vaihdon
myo6ta tullut muutoksia. Mikali toiminnanohjausjarjestelman laatuosio olisi saatu kayt-
téon, niin sen avulla olisi todennakoisesti myds tuottavuus parantunut, koska tuotan-
nossa olisi voitu sen myoéta luopua manuaalikirjauksista. Samoin hankkimalla yrityksen
kayttoon jarjestelmén analysointitydkalun olisi ollut mahdollisuus kehittaéa raportointia,
koska sen avulla olisi hel[pommin saatu yhdisteltyd eri tietolahteista saatavia tietoja.
Edella mainittuja asioita ei kuitenkaan enéa lahdetty toteuttamaan, koska nykyinen jar-
jestelma tulee jAdmaan pois kaytdstad vuonna 2020, kun yritys vaihtaa konsernin yhtei-

seen toiminnanohjausjarjestelméaén

Projektin riskienhallinta ei projektipaallikén mukaan ollut case-yrityksessa suora liiketoi-
minnallinen tavoite. Suurin yksittainen riski jalkikateen ajateltuna liittyi siihen, etta ohjel-
mistotoimittajan ymmarrys ei kohdannut asiakkaan nadkemyksen ja tarpeiden kanssa.
Taman riskin realisoituminen estettiin sill&, ettd projektiin kaytettiin paljon suunniteltua
enemman aikaa ja kayttdonottoaikataulua siirrettiin eteenpain ja talla valtettiin liiketoi-
mintahaitat, mité jarjestelman kayttdonottaminen aikaisemmassa vaiheessa olisi toden-

nakoisesti aiheuttanut toimitus- ja tuotantokatkosten seka kirjanpitovirheiden muodossa.

Projektipaallikko oli olettanut, ettéd suurin haaste ERP-projektissa tulisi olemaan organi-
saation muutosvastarinta ja varautunut tekem&an muutoshallintaa. Muutosvastarintaa ei
kuitenkaan todellisuudessa juurikaan ilmennyt, ja muutoshallinnan sijaan projektipaalli-
kén oma rooli muuttui enemman prosessitiimien johtamiseksi, koska ohjelmistotoimitta-

jalta ei vastoin oletuksia tdhan tehtdvaan osaamista loytynytkaan.

Projektipaallikolta kysyttiin myds tekisikd han jotain toisin nain jalkik&ateen ajateltuna. Mi-
hin han vastasi, ettd palkkaisi erillisen projektipaallikon, joka ottaisi vastuun koko ERP-
projektin johtamisesta. Palkattavalla projektipaallikolla tulisi olla kokemusta useammasta
saman kokoluokan projektista toteutettuna juuri kyseisella toiminnanohjausjarjestel-
malla. Omaan organisaatioon pitéisi myods hankkia lisdresursseja tarpeen mukaan pro-
jektin ajaksi, ja ennen projektin aloitusta luoda selvat saannét siitd, miten tuntikertymat,

ylity6t ja muut poikkeustilanteet hallitaan ja korvataan.
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Ohjelmistotoimittajaan liittyen projektipaallikon huomauttaa vield, etta projektitarjous oli
tehty ohjelmistotoimittajan puolelta aivan lilan optimistisesti, vaikka asiaa oli case-yrityk-
sen puolelta kyseenalaistettu kahteen kertaan. Ohjelmistotoimittajalta puuttui osaamista
joiltakin alueilta, joihin heidan olisi pitanyt kouluttautua etukateen, koska tiesivat projektin
olevan tulossa heille. Positiivisina asioina projektipaallikko tuo esiin sen, ettéa pienen oh-
jelmistotoimittajan kanssa on helppo toimia, koska heilla ei ole raskasta byrokratiaa ja

heilta 16ytyy tarvittaessa joustavuutta.

Projektipaallikon mielesta projektiryhmassa oli oikeat henkilét. Kaikki ne henkil6t osallis-
tuivat, joita projekti jollakin tavalla kosketti. Projektiryhman yhteisty6 toimi hyvin ja se ol

yksi avaintekija projektin onnistumisen kannalta.

Johdon tuki saa projektipaallikdlta arvosanan 8. Yrityksen johtoryhma toimi projektin oh-
jausryhmana ja projektia kaytiin |api jokaisessa johtoryhman kokouksessa seka kaikissa
hallituksen kokouksissa. Muun muassa kaikki aikataulusiirrot saatiin kasiteltya ilman on-

gelmia.

Projektipaallikko pitda projektia noin yleisesti ottaen melko hyvin onnistuneena ja perus-
telee arviotaan silla, ettéd mitdan merkittavaa liiketoimintahaittaa eik& suurempaa kustan-
nusylitystad tapahtunut. Han myds painottaa sita, ettd osaavat ihmiset, joilla on oikea

asenne, pystyvat tarvittaessa tekemaan mahdottomasta mahdollisen.
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7/ YHTEENVETO

7.1 Projektin kokemuksista oppiminen

ERP-jarjestelman vaihto osoittautui haasteellisemmaksi kuin mita oli ennalta osattu aja-
tella. Ennakko-odotukset uutta ERP-jarjestelmaéa kohtaan olivat olleet suuria. Osaltaan
korkeisiin odotuksiin vaikutti se, etta kaytdssa ollut jarjestelméa koettiin vanhanaikaiseksi,
paaosin merkkipohjaisen kayttoliittyman vuoksi. Aikaisemmin kaytossa olleen ohjelmis-
ton ongelmina pidettiin muun muassa vaikeutta teettdd ohjelmistoon tarvittavia muok-
kauksia. Yhteistyo ohjelmistotoimittajan kanssa tuntui olevan myds vaikeaa, johtuen osit-
tain siitd, etté ohjelmistotoimittajana oli iso organisaatio ja sen "pienena” asiakkaana oli
tunne siita, etta tarpeita ei huomioitu riittdvasti ja ohjelmistotoimittajan organisaation ko-

ettiin olevan myds melko hierarkkinen.

Uuden ERP-jarjestelman kayttéonotossa ohjelmistotoimittajan kykyihin oli edellisen joh-
dosta alussa luja luottamus ja heidén odotettiinkin ohjaavan projektia ja antavan kaiken
tarvittavan tiedon ja ohjauksen projektin lapiviemiseksi. Tuohon ei ihan paasty, vaan
osoittautui, ettd ohjelmistotoimittaja ei, kuten voi olla melko yleistakin, pystynyt taysin
tayttdmaan myynnin yhteydessa annettuja lupauksia.

Case-yrityksen tarpeet ja toiveet logistiikan kehittamisesta eivat toteutuneet tavoitteiden
mukaisesti. Tarkoitus oli my6s saada ERP-jarjestelman vaihdon myé6ta parempia tyoka-
luja ennustekasittelyyn ja tuotannon suunnitteluun, mutta namakin tavoitteet toteutuivat

vain osittain. Myos laadunhallintaosio jai lahes kokonaisuudessaan kayttéon ottamatta.

Ohjelmistotoimittajan olisi ollut syyta perehtyd paremmin siihen, minkalainen ERP-jarjes-
telma yrityksessa oli kaytossa ja mitd kaikkea sen avulla pystyttiin hoitamaan samoin
kuin myds yrityksen kaytosséa oleviin raportointijarjestelmiin. Case-yrityksessa puoles-
taan oltiin melko pettyneitékin ensi huuman jalkeen, kun vanhasta jarjestelméasta joudut-
tiin osin kopioimaan jo aiemmin siihen kehitettyja ohjelmistoraataldinteja uuteen jarjes-
telm&an, koska joko uudessa jarjestelméssa ei ollut mitdadn vastaavaa milla kyseisen

asian olisi voinut hoitaa tai ohjelmistotoimittajan konsultit eivat sitd osanneet opastaa.

Tosin nain jalkikateen on peiliin katsottavaa esimerkiksi siina, etta tarkalla harkinnalla

olisi varmaan voitu jattaa osa uuteen jarjestelmaan tehdyista raataldinneista tekematta
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ja sopeuttaa omaa toimintaa enemman jarjestelman ehdoille ja kayttaa niita toimintoja,

joita siita [6ytyy.

ERP-projekti oli mielenkiintoinen ja haastava kokemus ja hyvaa harjoitusta tulevia pro-
jekteja ajatellen. Jos nyt tuleva konsernin yhteiseen ERP-jarjestelm&én siirtyminen to-
teutettaisiin itse eikd konsernivetoisesti eli yritykselle lahes annettuna, monessa asiassa
toimittaisiin varmaan toisin. Tarkeimpana voi tasta projektista saatujen kokemusten va-
lossa pitdd panostusta ohjelmistotoimittajan valintaan. Konsulttien osaamisen, ohjelmis-
ton sopivuuden ja toimivuuden varmistaminen olisi ensisijaisen tarkeaa. Konsulttien tulisi
myas riittavasti perehtya asiakasyrityksen nykytilanteeseen, erityisesti siihen miten tule-
vaan jarjestelmaan siirrettavat toiminnot ja tiedot hoidetaan yrityksen nykyisissa jarjes-
telmissa. Ohjelmistoa vallittaessa olisi otettava paremmin huomioon loppukayttéjien ko-

kemus ja tietdmys tarvittavista ohjelmiston ominaisuuksista.

Seuraavan vastaavan projektin yhteydessa olisi hyva panostaa enemman dokumentoin-
tiin, kattavampaan koulutukseen, sekd myds ajan antamiseen henkiléstolle keskittya pro-
jektiin kunnolla, mikd merkitsee usein vélttamatta muiden tehtavien vahentamista tai
mahdollisuutta irrottautua niistd kokonaan. Pitdé sopia etukateen, miten projektissa mu-
kana olevan henkilostén panostukset korvataan. Mahdollisista lisd- ja ylitista tulee
saada riittava korvaus ja naistd korvauksista tulee sopia kirjallisesti etukéateen ennen

projektin aloitusta.

Projektin vetajan pitda tuntea jarjestelma hyvin ja oltava tarkkana siita, etta palavereissa
ja muissa tapaamisissa pysytaan asiassa. Workshoppeihin ja muihin palavereihin on tar-
kedd maaritella ennalta tarkat asialistat, joista tulee myds pitaa kiinni. Konsulttien tulee
valmistautua palavereihin etukdteen kunnolla ja hoitaa edellisessé palaverissa sovitut
asiat valmiiksi. Tata ei odoteta vain konsulteilta, vaan yhté lailla my6s osallistujien on
hoidettava omat etukateistehtavansa, ettd asiat saadaan joustavasti etenemaan. Projek-
tissa tulee olla osaavat ja riittavan pienet tyéryhmat. Ryhmissa on hyva olla mukana
paaosin niitd henkildita, jotka oikeasti hoitavat asioita kaytdnndssékin, ei pelkastdan

paallikoita ja esimiehia.

Case-yrityksen projektia voidaankin nain jalkikateen pitaa "harjoitusprojektina” tulevaa
konsernin ERP-projektia ajatellen. Projektista on saatu paljon oppia ja saadut kokemuk-
set kannattaakin ehdottomasti hyddynt&a tulevassa ERP-kayttoonotossa, silté osin kuin

se on mahdollista.
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7.2 Opinnaytetyon luotettavuus

Case-tutkimuksen arvioitavuudessa dokumentaatio on yksi tarkeimmista asioista, joka
luo tydlle uskottavuutta. (Kananen 2013, 118). Tulkinnan ristiriidattomuus (siséinen vali-
diteetti) tarkoittaa oikeita syy-seuraussuhteita. Todistelussa kaytetaan useita tietolahteita
uskottavuuden parantamiseksi. Kokonaisvaltaisen ja syvallisen kuvan saaminen edellyt-

taa monipuolisen aineiston hankintaa (Kananen 2013, 119.)

Case-tutkimuksen tulosten yksinkertaisin luotettavuuden osoittamiskeino on hyoédyntaa
monilahteisyyttd. Luotettavuuden kannalta on tarkeinta, etté pystytaan perustelemaan,
todistamaan ja nayttamaan toteen se mita esitetdan. (Kananen 2013,121- 122.) Case-
tutkimus ei pyri edustamaan yleistettavyytta, joten sen tuloksia ei pida pitaa yleisesti val-
lalla olevina nakemyksina, eikd se ole tarkoituskaan, koska tapaus sindnsa on kiinnos-
tava. Case-tutkimus antaa mahdollisuuden sailyttéda aineistossa todellisen elaméan tun-
nusmerkiston. Téallaisia ovat esimerkiksi organisaatioiden ja johtamisen prosessit, kan-

sainvaliset suhteet ja tuotantoelaman kehittyminen (Anttila 2006, 287-288.)

Taman opinnaytetydn tutkimusaineistoa on keratty useasta eri lahteesta. Opinnaytetytn
kirjallisina dokumentteina on kaytetty ERP-projektin toteutukseen liittyvia yrityksen arkis-
toituja aineistoja, yrityksen sekéa ohjelmistotoimittajan toimittamia projektidokumentteja,

erilaisia projektirynman tydstamia poytakirjoja ja muistioita seka sdhkopostiviesteja.

Opinnaytetydn empiirisen osion tutkimusmenetelmana kaytettiin case-yrityksen paakayt-
tajaryhmalle laadittua kyselylomaketta. Sahkopostitse lahetetty kysely valittiin aineiston-
keruumenetelméaksi haastattelun sijasta sen joustavuuden vuoksi. Kyselyyn oli mahdol-
lista vastata vastaajalle parhaiten sopivana ajankohtana, kun haastattelun aika olisi pi-
tanyt sopia etukateen. ERP-projektissa toiminutta projektipdallikkod haastateltiin etuka-
teen lahetettyjen teemahaastattelukysymysten perusteella kokonaisvaltaisemman ku-

van saamiseksi projektin toteutumisesta projektin johtamisen nakoékulmasta.

Tutkimuksen vahvistettavuuden varmistamiseksi yksinkertaisin tapa on luettaa aineisto
ja tulkinta sillg, jota se koskee. Informantti (tiedonantaja) lukee tekstin ja vahvistaa tul-
kinnan ja tutkimustuloksen, jolloin tutkimuksen voidaan todeta olevan luottava tutkittavan

kannalta. Faktojen osalta luotettavuusprosessia ei kaytetd. (Kananen 2013, 119-120.)

Tama opinnaytetyd on luetutettu case-yrityksen projektipdallikolla, koska hanella on pa-

ras kokonaiskuva projektista.
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Kirjallisten dokumenttien, kyselyn seka haastattelun vastausten pohjalta muodostettiin
kasitys siitd, miten ERP-jarjestelméan vaihto on case-yrityksessa edennyt. Tassa opin-
naytetydssa eri aineistoista saatua tietoa on esitetty kirjallisessa muodossa seka kuvioi-
den ja luetteloiden avulla. Opinnaytetydssa on pyritty esittdmaan kaikki tutkimuksessa

kaytetyt vaiheet ja menetelmat tarkasti.

Opinnaytetydn voidaan edellisten perustelujen pohjalta katsoa tayttavan tutkimukselle

asetetut vaatimukset luotettavuuden ja vahvistettavuuden suhteen.

Case-yritykseen on ERP-projektin kuluessa kertynyt paljon monipuolista osaamista
etenkin projektitydskentelyyn liittyen. Projektin aikana pidetyissa erilaisissa palavereissa
ja workshopeissa on jokainen osallistuja todennakdisesti oppinut paljon uutta, paitsi pro-
jektista ja jarjestelmista, niin myds yhteistydsta ja muiden osastojen tyttehtavista. Opin-
naytetyon tekijana olen omalta osaltani kokenut mielenkiintoiseksi 16ytaa kirjallisuudesta
pohdintoja samoista aihepiireista kuin mihin omalla tydpaikalla vastaan tulevat haasteet-
kin usein liittyvét ja nain pohtia kaytdnnon toimintaa myos teorioiden ja mallien valossa,

ja lopulta havaita, miten teoria ja kdytantd kohtaavat kehittdmistoiminnassa.
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Liite 1 (1)

Hyva kollega,

Suoritan tradenomi YAMK -tutkintoa Turun ammattikorkeakoulun yrittajyyden- ja liiketoimintaosaamisen -
koulutusohjelmassa ja opintoihini kuuluu opinnaytetyon tekeminen.

Opinndytetyoni tarkoituksena on selvittda toiminnanohjausjarjestelman (ERP) kaytt6dnoton onnistumiseen
vaikuttavia tekijoita.

Osana empiirista tutkimusta kartoitan ERP-projektissa mukana olleiden henkildiden mielipidetta
jarjestelman vaihdon ([vanha ERP] -> [uusi ERP]) onnistumisesta.

Toivonkin, etta sinulta liikenisi aikaa ja mielenkiintoa vastata sdahkdpostitse alla oleviin kysymyksiin viikon
kuluessa, mielelldan viimeistdan 20.4. mennessa.

Vastaukset kasitelladn opinndytetydssa nimettdmina ja tulevat vain tdman opinndytetyon kayttoon.

Jos epaselvaa tai kaipaat lisatietoja, ota yhteytta.

Kiitos avustasi jo etukateen!

t. Tiina

Kysymykset:

Olisin kiitollinen, jos myos vahan perustelet kannanottojasi vastauksissasi.

1. Mitd odotuksia sinulla oli tata uutta ERP-jarjestelmaa kohtaan?
2. Vastaako uusi jarjestelma paasaantoisesti odotuksiasi? Mainitse mielestasi tarkeimmat asiat, jotka
ERP-jarjestelmassa toimivat nyt hyvin. Enta mitka ovat tarkeimpia asioita, joita mielestasi pitaisi

kehittaa?

3. Miten arvioisit ERP-jarjestelmaa sen teknisten ominaisuuksien osalta? (kdytettavyys, selkeys,
nopeus, tiedonhaku, tietojen paikkansa pitavyys jne.)

4. Oletko sina ja osastosi saaneet riittavasti ja oikeanlaista tukea ERP-jarjestelman kayttéonoton ja
kayton yhteydessd? (oman yrityksen tuki / ohjelmistotoimittajan tuki)

5. Koetko saaneesi riittavasti tietoa ERP-projektista ja sen etenemisesta? (viestinta henkilostolle,
viestintatavat)

6. Kerro mitd mieltd olet henkiloston ottamisesta mukaan ERP-projektiin? (suunnittelu, toteutus,
kehittdminen)

7. Oletko saanut osallistua tarpeeksi ERP-projektiin? (suunnittelu, toteutus, kehittdminen)

8. Miten hyvin ERP-jarjestelman kayttéonottoon ja kayttdon on mielestasi sitouduttu
yrityksessamme?

9. Minkalaista koulutusta ja perehdytysta olisit toivonut liséa ERP-jarjestelman kayttdonottoon
liittyen?
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10. Mitka seuraavista asioista ovat mielestasi tarkeimmat ERP-jarjestelman kayttéonotossa? Numeroi
alla olevat tarkeysjarjestykseen.

Henkiloston osallistaminen
Projektijohdon patevyys
Projektityéryhman kokoonpano
Muutosvastarinnan huomioiminen
Selkeét tavoitteet ja visio
Tehokkuuden seuranta ja arviointi
Viestinta

Henkiloston sitouttaminen
Koulutus

Johdon tuki ja sitoutuminen
Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu
Ulkopuolisen konsultin patevyys

11. Minka kokonaisarvosanan antaisit ERP-projektille? (erinomainen, hyva, tyydyttava, valttava, huono)
Perustele arviosi lyhyesti.

12. Avoin palaute ERP-projektista:
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Projektipaallikon haastattelukysymykset

1.

Mitka olivat projektin tavoitteet ja miten ne mielestasi toteutuivat?

Saatiinko projektin tuloksena jotakin enemman kuin mita osattiin odottaa?

Millainen oli projektin haastavuus projektipaallikon nakokulmasta suhteessa ennakkokasityksiisi?
Tekisitkod nyt jotain toisin, ja jos niin mita?

Ohjelmistotoimittaja? Yhteistyd? Ohjelmistotoimittajan projektipaallikdn ja konsulttien
osaaminen ja asioiden hallinta?

Oliko projektiryhmdassa mukana oikeat henkil6t? Ryhman koko? Ryhman yhteisty6?
Mita itse opit projektista?
Johdon tuki?

Mitd muuta haluat kertoa?
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Kyselyaineiston analysointitaulukko

Tama aineisto on luottamuksellista.
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Kick off -tilaisuuden ohjelma

Tama aineisto on luottamuksellista.
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