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1 JOHDANTO

Opinniytetyo kisittelee Imagon Oy:n toiminnanohjausjirjestelmin kdyttdonottoa. Tyon
toimeksiantaja on Imagon Oy, jossa opinndytetyon tekija suoritti tycharjoittelun kevaalla
2008. Opinnaytetyossia havainnoidaan ja tutkitaan toiminnanohjausjirjestelman kayttoonot-
toa, sekd tyontekijoiden suhtautumista organisaatiota koskevaan muutokseen. Ty6 on ajan-
kohtainen ja tirked toimeksiantajalle, koska jirjestelmin kayttéonotto on tarkoitus toteuttaa

vuoden 2008 aikana ja yrityksessd ei ole aikaisemmin toteutettu vastaavanlaista projektia.

Opinndytetyon tavoite on, ettd toimeksiantaja saa tietoa toiminnanohjausjarjestelman kayt-
to6noton onnistumisesta ja asioista, jotka kannattaa huomioida kdytt6onottoa toteutettaessa.
Toimeksiantaja saa myOs uutta tietoa liittyen toiminnanohjausjarjestelmin kayttoénoton
aloittamiseen. Toiminnanohjausjirjestelmin hankinta ja kdyttoonotto on tirked osa yrityksen
litketoiminnan kehittimisti ja tehostamista. Jarjestelmin toteutus on kokonaisuudessaan
haastava ja vaativa tehtava yritykselle. Teknisen toteutuksen lisaksi yrityksen on muistettava
ottaa huomioon tyontekijat. Opinndytetyon toisena tavoitteena on saada tietoa tyontekijoi-
den mielipiteistd jirjestelmad ja muutosta kohtaan, seka tyontekijoiden asemasta muutokses-

sa. Opinndytetyo sisaltda myos kehitysehdotuksia tehokkaaseen jirjestelmin kayttoonottoon.

Teoreettinen viitekehys muodostuu toiminnanohjausjirjestelmista ja jarjestelman kaytt6on-
otosta, seka tyontekijoiden asemasta muutoksessa. Tutkimusmenetelmini on kaytetty mah-
dollisimman uuden kirjallisuuden tutkimista, jrjestelman kayttd6notosta saatuja kiytinnon

kokemuksia ja kiyttoonottoon osallistuneiden tyontekijoiden haastatteluja.

Aihevalinta perustui aiheen ajankohtaisuuteen ja tutkijan omaan kiinnostukseen tutkia kyseis-
ta athetta. Tutkija halusi tietoa jarjestelman kayttoonoton onnistumisesta ja tyontekijoiden
suhtautumisesta muutokseen. Tutkimusongelman voisi esittdd seuraavanlaisessa kysymys-
muodossa; Miten toiminnanohjausjirjestelmin kiyttoonotto onnistuu mahdollisimman hy-

vin ja miten tyontekijat tulee huomioida muutostilanteessa?

Toiminnanohjausjirjestelman kayttéonotto onnistuu yleensé teknisesti hyvin, mutta tyonte-
kijt ja organisaation oppiminen unohtuu. Mikili yrityksen johto ei sitoudu kunnolla organi-

saation muutokseen, jirjestelmin kiyttGonotto viivastyy ja jirjestelmin kiyttd voi jaada va-



jaatehoiseksi. Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin, eli toimeksiantaja sai tietoa jarjestelmin
kiytto6noton onnistumisesta, kayttoénotossa huomioitavista asioista ja tyontekijoiden mieli-

piteistd uutta toiminnanohjausjirjestelmai kohtaan.



2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA

Tehokas tiedon hallinta, hyédyntiminen ja jalostaminen vaikuttavat paljon yritysten menes-
tymiseen. Yritysten litketoiminnan tueksi ja avuksi kehitettyjen toiminnanohjausjarjestelmien
tarkoitus on sovittaa yhteen yrityksen eri toiminnot ja tehtivit tehokkaammin toimiviksi ko-
konaisuuksiksi. Toiminnanohjausjirjestelmin ansiosta yrityksen tyontekija voi omalta tyGpis-
teeltddn esimerkiksi tarkistaa asiakkaan tilauksen kisittelyvaiheen ja talousosaston tyontekija
vol jarjestelmin avulla tarkistaa varastohallinnasta jiljelld olevien materiaalien maérin. (Wail-

gum 2008).

Kisitettd toiminnanohjaus kéytetdin yleisesti tuotannonohjaus-kasitteen sijaan, koska yrityk-
sen toiminnan hallinta ja ohjaus edellyttidd tuotannonohjauksen lisiksi my6s muiden toimin-
tojen, kuten hankintojen, tuotesuunnittelun ja myynnin ohjausta. Eli tuotannonohjaus on
vain yksi toiminnanohjaukseen liittyva osa-alue. Toiminnanohjaus on yrityksen eri toimintoi-
hin liittyvaa suunnittelua, paatoksentekoa, toteutusta ja valvontaa. Toiminnanohjauksen ta-
voitteena on koordinoida ja organisoida yrityksen toimintaa siten, ettd tuotannon tavoitteet
toteutuvat mahdollisimman hyvin ja parhaalla mahdollisella tavalla. Toiminnanohjauksen
periaatteet muodostuvat keskeisimmisti toimintatavoista ja saidnnoista, joita noudatetaan
suunniteltaessa yrityksen tuotannontekijoiden kiyttéd. (Kettunen & Simons 2001, 40), (Uusi-

Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 342)

2.1 Ohjausjirjestelmien kehitys

Tuotannonohjauksen kehitys alkoi teollisesta kehittymisestd. Alkuvaiheessa tuotannonohja-
usta ei pidetty erityisend toimintona, koska valmistusprosessit olivat yksinkertaisia. Tuotteet
vietiin valmistuksessa ldpi ilman ohjausfilosofioita periaatteella; ”’se tehdddn miki luvataan”.
Tuotannonohjauksen myohempain kehitykseen vaikutti teollinen vallankumous Englannissa
1700-luvulla. Tuotannon perusta oli tyénjako ja erikoistuminen. Tuotantoa ohjattiin pitkddn
tyovaihekohtaisesti. Tuotannon vaatimusten lisddntyessa, kasvoivat my0s tarpeet yrityksen

toiminnan kehittimiseen. Tutkimuksista ilmeni, ettd hyvi johtamisjirjestelma on tehok-



kaampi, kuin henkiloston nopeampi tyoskentelytahti tai tyontekijéiden médrin lisidminen.

(Kuopion yliopisto ja Savonia Ammattikorkeakoulu, Tuotantotalous)

Nykyain yrityksen pyrkivit tehokkuuteen, joustavuuteen ja hyvdan ammattitaitoon, seka
kiinteddn yhteistyohon yrityksen eri toimintojen valilla. Verkostoitumisen ansiosta yhteisty6
on lisddantynyt yrityksen ja sen asiakkaiden, seka yrityksen ja sen alihankkijoiden valilla. Nama
seikat asettavat uusia haasteita tuotannonohjaukselle ja siksi yritys pyrkii vaihekohtaisen tuo-
tannonohjauksen asemasta suunnittelemaan ja valvomaan tuotantoa suurempina kokonai-

suuksina. (Kuopion yliopisto ja Savonia Ammattikorkeakoulu, Tuotantotalous)

Tuotannonohjauksen ty6kaluihin liittyy nykyain tietotekniikka. Yrityksille on tarjolla run-
saasti erilaisia jarjestelmid ja ohjelmistoja, joilla yrityksen toimintoja voi hallita tehokkaam-
min. On kuitenkin tirkedd muistaa, ettd ohjelmat eivit itsestdan kehitd ja ohjaa yrityksen asi-
oita. Jos sekaisin olevaa tuotantoa aletaan heti ohjata tietotekniikan avulla, on yleensa seura-
uksena vield suurempi sekasotku. On tirkeids, ettd jirjestelmd ymmirretddn ensin paperilla
toimivana kokonaisuutena, jollaisen voi sitten my6hemmin rakentaa tietotekniikan avulla

toimivaksi. (Kuopion yliopisto ja Savonia Ammattikorkeakoulu, Tuotantotalous)

MRP

Tuotantoa tukevien tietojarjestelmien kehitys alkoi 1870-luvun alussa, jolloin alettiin suunni-
tella MRP-jirjestelmia (Material Resource Planning). MRP-jirjestelmin tarkoitus oli tuottaa
varastoja ja hankintoja varten materiaalitarvelaskelmia, eli ohjata ostotoimintaa, sekd helpot-
taa ja automatisoida tilausten tekemistd erilaisten halytysten avulla. Tuotannonsuunnittelua
varten jirjestelmdin kuului my6s taloudellisen eradkoon mairittiminen. MRP-jarjestelmit

olivat vaatimattomia ja toiminnaltaan kankeita. (Kettunen & Simons 2001, 40)

MRP II

Varaston- ja tuotannonhallintaan alettiin suunnitella 1980-luvulla MRP II-konseptia. MRP
II-jirjestelma perustui aikaisempaan MRP-jirjestelmdin, mutta se sisélsi uusia toimintoja liit-
tyen jakelunhallintaan ja lattiatason toiminnanohjaukseen. PC-koneiden yleistyminen ja ke-

hittyminen lisasi jarjestelman levinneisyytta. (Kettunen & Simons 2001, 40)



ERP

ERP-jirjestelmien (Enterprice Resource Planninig) kehitys alkoi 1960-luvulla, koska silloin
varastojen seurantaan alettiin kehittda ohjelmistoja. Ensimmaiset ohjelmistot olivat yksinker-
taisia ja yleensd ne olivat radtiloityja ja yritykselle itselleen kehitettyja. Ohjelmistokehitykses-
td vastasivat ohjelmistotalot tai yritykset itse. MRP-konseptien paille alettiin liittda 1990-
luvun alussa yrityksen muiden osa-alueiden jarjestelmid ja ohjelmistoja, kuten esimerkiksi
taloushallinnon ja henkiléstéhallinnan osa-alueet. T4lld tavalla paddyttiin nykyiseen ERP-
konseptiin ja siten ERP:n paiasiallisena kehitystyon pohjana voidaan pitia MRP- ja MRP II-
ohjelmistoja. (Kettunen & Simons 2001, 47).

Internetin ja uusien tiedonsiirtotekniikoiden ansiosta tiedonsiirtokustannukset ovat pienen-
tyneet ja sovellusalueet ovat laajentuneet. ERP-jirjestelmin tarkoitus on yhdistdd yritystoi-
minnan eri osa-alueita, joita ovat toiminnan suunnittelu, valmistus, myyntitoiminnot, talous-
hallinto ja projektihallinta. ERP-jirjestelma sisdltda siis kaikki tavallisimmat tietojenhallinnas-
sa ja toiminnanohjauksessa tarvittavat atk-ohjelmistot. ERP-jarjestelmin keskeinen tarkoitus
on tietojenkasittelyn ja toiminnanohjauksen pitkille suunniteltu integrointi. Tietoteknisen
integroinnin avulla voidaan siirtdd missi tahansa jirjestelmin osassa syntyvi tieto kaikille jar-
jestelmin osapuolille. Viime vuosina kehitetyt toiminnanohjausjirjestelmit ovat rakenteel-
taan modulaarisia ja siten tietystd kokonaisuudesta vastaa tietty toiminnallinen moduuli.

(Kettunen & Simons 2001, 47—48) (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 371).

Nykyidin yritysten toiminnanohjausjirjestelmit perustuvat paasiaantoisesti client-server-
arkkitehtuuriin, eli yrityksessd on kiytossa yritystason palvelin ja tarvittava maard tyGasemia.
Jarjestelman moduulit kommunikoivat suoraan keskeniin tai ne tekevit paivityksid suoraan
yhteiseen ja keskitettyyn tietokantaan. ERP-jirjestelmé on péddasiassa tarkoitettu yrityksen
sisdisen toiminnan hallintaan ja suunnitteluun, mutta monissa jarjestelmissd on myos EDI-

valmius yritysten valistd tiedonsiirtoa varten. (Kettunen & Simons 2001, 49).
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Kuvio 1. Toiminnallisuuden ja toiminnanohjausjirjestelmien kehitys (Kettunen & Simons

2001, 47).

2.2 Tuotannonohjaus

Tuotannonohjaus tarkoittaa tuotantoon liittyvien toimintojen koordinoimista tuotantotavoit-
teiden saavuttamiseksi. Tuotannonohjausta ei voi kisitelld ohjattavasta jirjestelmasti erillise-
ni kokonaisuutena. Tuotantojirjestelmin ominaisuudet vaikuttavat merkittavasti tuotannon
ohjaukseen ja tehokkuuteen. Tuotantojirjestelmin ominaisuudet vaikuttavat myos merkitté-
visti toiminnanohjauksen tavoitteiden saavuttamiseen. Vaikeasti ohjattavat ja monimutkaiset
tuotantoprosessit ovat ongelmallisia, koska siten toiminnan tavoitteiden saavuttaminen ja
toiminnan hallittu ohjaaminen voi olla vaikeaa. Yrityksen tuotannonohjausta vaikeuttaa myos
se, ettd yrityksen osastoilla on erilaiset kasitykset asioista ja ristiriitoja eri tavoitteiden tarkey-
desta. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 349) (Hokkanen, Karhunen & Luuk-
kainen 2004, 231).



Tuotannonohjauksen tehtivit ja tavoitteet:

- yhdistad markkinoiden tarpeet ja tuotannon mahdollisuudet

- kustannusten arviointi ja laadun hallinta koko toimitusketjun osalta

- toimintaan sitoutuneen vaihto-omaisuuden minimointi

- varastojen hallinta tehdastasolla

- kapasiteetin suunnittelu pitkilld tahtdimelld tuotannon osalta

- kapasiteetin korkea kuormitusaste

- materiaalitarpeiden selvitys ja tuotannon suunnittelu lyhyelld tihtdimelld

- hyvi toimituskyky ja lyhyt lipaisyaika

- poikkeamien valvonta ja raportointi, seka aikataulujen laadinta

(Kuopion yliopisto ja Savonia-ammattikorkeakoulu. Tuotantotalous), (Uusi-Rauva, Haverila,

Kouri & Miettinen 2003, 346) (Hokkanen, Karhunen & Luukkainen 2004, 231).
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Kuvio 2. Tuotannonohjauksen tavoitteiden muodostuminen (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri &
Miettinen 2003, 347).

Tuotannonohjaukseen vaikuttavat tekijat jaectaan ulkoisiin tekijéihin ja siséisiin tekijoihin.,
Ulkoisia tekijoitd, joita yritys ei voi tdysin ohjata, ovat muun muassa kausivaihtelut, suhdan-
teet ja asiakkaan esittimit tuotetoivomukset. Siséisid yrityksen ohjattavissa olevia tekijoita
ovat muun muassa tuotevariaatioiden maira, varastojen koko ja lipimenoaika. Yritys voi ke-
hittda sisdisid tekijoitd ja ulkoisiin tekijoihin yrityksen on sopeuduttava valitsemalla sopivim-
mat ohjausperiaatteet. Ulkoisiin tekijoihin yritys voi yrittaa vaikuttaa esimerkiksi markkinoin-

nin avulla. (Miettinen 1993, 24).



Omistajat

1

YRITYS
Tuote- Myy niti ja
el J OO g
kehitys rma rkkinointi

M | v

Tuotannon ohjaus

l -

uetants Asiakkaat
7 i
Tavaran
Alihankkijat
toimittajat ! .

Kuvio 3. Tuotannollisen yrityksen kaavio, periaatekuva funktionaalisesta tuotannosta (Kuo-

pion yliopisto ja Savonia Ammattikorkeakoulu, Tuotantotalous).

2.3 Toiminnanohjausjirjestelmin resurssit, prosessit ja rekisterit

Toiminnanohjausjirjestelmaa kdyttamalla pyritadn ohjaamaan yrityksen resursseja, seka kes-
keisia raha- ja materiaalivirtaan liittyvid prosesseja. Yrityksen perusresurssi on tyontekija.
Tyontekijit muodostavat ohjausmielessa erilaisia resurssiyksikoita, kuten tiimejd, ryhmia ja
osastoja. My0s tuotantotilat, koneet ja muut fyysiset puitteet ovat yrityksen resursseja. (Ket-

tunen & Simons 2001, 42).

Yrityksen litketoiminnan ohjaus voidaan jakaa strategiseen ohjaukseen, kehitystoiminnan oh-
jaukseen ja operatiiviseen ohjaukseen. Strategisessa ohjauksessa yrityksen toiminnalle asete-
taan tavoitteita, seurataan tuloksia ja suunnitellaan toimenpiteitd. Kehitystoiminnalla luodaan

edellytykset strategiassa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Operatiivinen toiminta tuot-
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taa yritykselle tuloa, eli operatiivisen toiminnan ohjaukseen panostaminen on yrityksen tir-

keimpid tehtavid. (Kettunen & Simons 2001, 42).

Toiminnanohjausjirjestelmin avulla automatisoituja ja tuettuja prosesseja ovat myynti-tilaus-
toimitus-laskutus, hankinta-valmistus, hankinta-vastaanotto-varastointi, laskutus-reskontra ja
myyntisuunnittelu-hankinnansuunnittelu-tuotannonsuunnittelu. Myynti-tilaus-toimitus-
laskutus muodostuu useasta perikkiisestd tapahtumasta tai vaiheesta. Eri prosessit ovat riip-
puvat toisistaan. Myynti-tilaus-toimitus-laskutusprosessissa ei ole kaytettivissa myytavid tuot-
teita, jos hankinta-vastaanotto-varastointi- ja hankinta-valmistusprosessit eivit toimi. (Leh-

tonen 2004, 130).

Prosessit liitetdan toisiinsa rekistereiden avulla. Yrityksen tirkeimmit toiminnanohjausjarjes-
telman rekisterit ovat tuote-, asiakas- ja toimittajarekisteri. Rekisteri helpottaa tyotehtavien
suorittamista, koska tieto kirjataan rekisteriin vain kerran. Esimerkiksi toimittajarekisterin
avulla viltytdan kirjaamasta samoja tietoja jokaisen uuden materiaalitilauksen yhteydessa.
Rekisteriin kirjataan vain kokonaan uuden asiakkaan tiedot. Rekisterin kdytté myos vihentdd
virheita, koska oikea tieto voidaan hakea automaattisesti suoraan rekisteristi. Rekisteriin on
tarkeda kirjata oikea ja tarvittava maira tietoja, jotta haun yhteydessi ei tule automaattisesti

virheitd. (Lehtonen 2004, 131).

Tuoterekisteri on tirked kaikille yrityksille, jotka myyvit asiakkailleen valmiiksi mariteltyjd
standardituotteita. Tuoterekisteriin voidaan kirjata tuotteen hinta, tuotekohtaiset méirdalen-
nukset ja tuotteen saatavuus. Yrityksessd voidaan myos yllapitad resurssirekisterid, johon
voidaan kirjata tuotantokoneisiin liittyvid tietoja, kuten esimerkiksi valmistuskapasiteetti.

(Lehtonen 2004, 132).

Asiakasrekisteriin tallennetaan yleensa asiakkaan laskutus- ja toimitusosoitteet, maksu- ja
toimitusehdot, sovitut alennukset ja luottotiedot. Rekisterin kdyttiminen eri prosessien va-
lissd mahdollistaa sen, ettd myyntireskontra voidaan liittdd tilaustoimintaan kytkemattd pro-
sesseja suoraan toisiinsa. Esimerkiksi, kun myyntireskontra huomaa, ettd asiakas on jattinyt
laskun maksamatta, voidaan tieto kirjata luottotiedoksi asiakasrekisteriin. Kun sama asiakas
yrittdd seuraavan kerran tilata yritykseltd, voidaan luottotieto hakea automaattisesti rekisteris-

ta tilauksen estimiseksi. (Lehtonen 2004, 132).
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Toimittajarekisteriin kirjataan samankaltaisia tietoja, kuin asiakasrekisteriin. Toimittajarekiste-
rin avulla voidaan toimittajakohtaisesti mairitelld, kuinka tarkasti kyseisen toimituksen laatu
ja koko tiytyy tarkistaa. Toimittajakohtaisesti voidaan my6s miaritelld sovittuja alennuksia,

sekd maksu- ja toimitusehtoja. (Lehtonen 2004, 132).

ASTAKASREKISTERI
Luototiedot Toimitusehdot Maksuehdot
Alennukset Toimitusosoite Laskutusosoite
v \4 v
TILAUS TOIMITUS LASKUTUS
7y 7y
Saatavuus Kasittely
Hinta Varastointi
TUOTEREKISTERI

Kuvio 4. Asiakas- ja tuoterekisteritietojen yhdistiminen tilaus- ja toimitusprosessiin (Lehto-
nen 2004, 133).

Yrityksen eri rekisterit mahdollistavat toistuvien tapahtumien automatisoinnin. Automati-
sointi takaa hyvin laadun ja mittakaavaetujen saavuttamisen myynti-tilaus-toimitus-
laskutusprosessissa. Rekistereiden hyédyntimisen periaate toimii my6és muissa toiminnanoh-
jauksen prosesseissa, kuten tuotannonohjauksessa ja hankinnassa. Eri yritysten vilisen toi-
minnanohjauksen automatisointia vaikeuttaa yhteisesti rekisteristd sopiminen. Yritysten re-
kistereistd ei valttamattd pdastd sopimukseen ja asiaa vaikeuttaa myos yhteisten tuote- ja osa-
koodien puuttuminen. Toiminnanohjausjirjestelma ei ole tehokas tuotekehitysprosessien

ohjaamisessa. (Lehtonen 2004, 134).
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RAHAVIRTA JA KYSYNTATIETO

v

Prosessijohtaminen

Materiaalihallinta
Asiakkaat gﬁglfjar.monoh]aus Toimittajat
Myynti aﬁ p) r]al K Lo Hankinnat
Myyntisaamiset Johdon laskentatoimi Ostovelat

A

TUOTANTO JA TOIMITUKSET

Kuvio 5. Toiminnanohjausjarjestelmin keskeiset sovellusalueet (Lehtonen 2004, 129).

2.4 Toiminnanohjauksen tietojirjestelmait ja toimintamallit

Yritykset investoivat tietotekniikkaan ja sen erilaisiin tukipalveluihin todella paljon pddomaa,
eikd niille investoinneille valttimatta saada tiyttd vastinetta. Kuitenkin tietotekniikkaan pa-
nostaminen kannattaa, koska se parantaa yrityksen tuottavuutta useilla toimialoilla. On tirke-
aa, ettd tietojarjestelmihanke on oikein mitoitettu, suunniteltu ja ajoitettu. Jarjestelmahank-
keen on my®és liityttdva kiintedsti yrityksen litketoiminnan kehittimiseen. (Kettunen & Si-

mons 2001, 215).

Toiminnanohjauksen integroinnin avulla voidaan hallita tehokkaasti yrityksen kaikkia tuotan-
tolaitoksia ja resursseja, sekd suunnitella keskitetysti tuotannon ja liiketoiminnan toteutusta.
Tietotekninen integrointi mahdollistaa eri toimintojen tarkemman johtamisen ja seuraami-
sen. Tunnusluvut, kustannustiedot ja raportit saadaan helposti keskitetysti jirjestelmasta.

(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 371).

Eri ohjelmistojen toimintamallit ja perusideat ovat lihes samat ohjelmistosta tai toimittajasta

riippumatta. Tuoterakenne mairittelee tuotteiden valmistuksessa tarvittavat komponentit ja
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raaka-aineet. Tuoterakenteeseen liittyva tyovaiherakenne ilmoittaa valmistuksen ja kasauksen
ty6vaiheet, seki eri vaiheiden vaatiman kapasiteetin. Yleensi tuoterakenteen kapasiteetti- ja
materiaalitarpeet mairitelldan yhta valmistunutta loppuoteyksikk6d kohden. Tuoterakennet-
ta kdytetain tuotteen valmistuksen vaatiman kapasiteetin ja materiaalin laskemisessa. Tuote-
rakenteessa voi myo6s esiintya puolivalmisteita, joilla on omat tuoterakenteet. Puolivalmisteen
rakenne muodostaa oman rakennetasonsa. Rakennetasojen maarian mukaan on kaksi-, kol-

me- tal useampitasoisia rakenteita. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 373).

Tarvelaskennassa lasketaan tuote-erdn materiaalien ja kapasiteetin tarve tuotekohtaisesti.
Tarvelaskennassa tuotanto ajoitetaan, eli mairitellddn eri tyGvaiheiden ajankohdat ja kestot

tyovaiherakenteen perusteella. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 374).

Kuormituskirjanpito perustuu kapasiteettitarpeisiin, jotka on laskettu tarvelaskennassa.
Kuormitus kohdistuu tarvelaskennan ajoituksen miarittelemian tarkastelujaksoon. Kuormi-
tus loppuu, kun kyseinen ty6vaihe ilmoitetaan tehdyksi tai tuote ilmoitetaan valmistuneeksi.

(Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 375).

Jérjestelman tirkein ja vaativin tehtiva on materiaalikirjanpito. Materiaalikirjanpidossa on
saldotietoa tuotteista, puolivalmisteista ja materiaaleista. Saldotieto tarkoittaa tuotteiden to-
dellista varastomaarid. Varastosaldon yllapito perustuu eri materiaalitapahtumien vaikutusten

laskemiseen. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 376).

Standardikustannuslaskennassa tuotteen hinta lasketaan tuoterakenteessa ilmoitetun materi-
aali- ja kapasiteettimenekin perusteella. Puolivalmisteiden hinta lasketaan niiden oman tuote-
rakenteen perusteella. Kustannuslaskennassa vililliset kustannukset otetaan huomioon kayt-
tamalld erilaisia kustannuskertoimia ja — lisid. Standardikustannuslaskennasta on hyotyi tuot-
teiden hinnoittelussa, kustannusseurannassa ja eri valmistusvaihtoehtojen vertailussa. Toimi-
tusten ja tuotteiden kannattavuutta voidaan seurata jilkilaskelman avulla, joka perustuu to-
teutuneisiin tyo- ja materiaalimenekkeihin. Jalkilaskelmaa ja standardikustannuslaskelmaa
vertaamalla voidaan arvioida valmistuksen toteutusta, seka kustannuslaskennan ja hinnoitte-

lun onnistumista. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 376).
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2.5 Toiminnanohjauksen nykytila ja tulevaisuus

Toiminnanohjausjirjestelmit ovat yleistyneet suuryrityksissi viime vuosina. Silti kehitettavia
asioita riittad, koska jirjestelmin moduuleita ja yksittdisid sovelluksia on otettu vasta osittain
kayttoon. Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa toiminnanohjausjarjestelmin kayttéonotto ei
tuota niin suuria etuja, kuin suurissa yrityksissd. Pienen yrityksen ainoalla toimipaikalla ilme-
nevid ongelmia voidaan selvittdad epamuodollisesti ilman tiukasti médariteltyja prosesseja ja
jarjestelmatukea. Pienille ja keskisuurille yrityksille kattava toiminnanohjausjirjestelma on
melko kauan ollut paljon tyotd vaativa ja kallis ratkaisu, mutta nykyadn tarjonta on nopeasti
saavuttamassa myOs naiden yritysten tarpeita ja mahdollisuuksia. Toiminnanohjausjirjestel-
min kdyttéonottoprojekti on yritykselle suuri hanke, eika siind valttdmittd onnistuta toivei-

den ja tavoitteiden mukaisesti. (Lehtonen 2004, 139—140).

Verkostoitunut toiminnanohjaus on nykyéaan yksi tirkeimmisté ja suurimmista toiminnanoh-
jauksen kehityskohteista. Eri verkostojen vilinen tietojenkisittely voidaan suorittaa Internet-
pohjaisilla sovelluksilla. Verkoston osapuolten erilaisten toimintamallien ja tietojirjestelmien
yhteensovittaminen aiheuttaa ongelmia. T4alld hetkelld verkoston eri osapuolten vililld voi-
daan ldhettdd mairdmuotoisia ja yksinkertaisia sanomia, kuten laskuja, ldhetteita, tilauksia ja
tilausvahvistuksia. Tulevaisuudessa eri osapuolten vilinen tiedonsiirto kehittyy ja yksinkertai-
sesta sanomien vathdosta siirrytdan monipuolisempaan tiedonsiirtoon. Internet ja sen ympa-
rille kehittyvat tietojenkasittelypalvelut ovat keskeisessi asemassa tulevaisuudessa. (Uusi-

Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 373).

Tulevaisuudessa toiminnanohjausjirjestelmid kehitettdessi tulisi huomioida erityisesti pk-
yritysten monimuotoinen toiminta ja pk-yritysten verkostoprosessit. Huomiota tulisi my6s
kiinnittda erityisen paljon jarjestelmien vaatimusmaarittelyyn jirjestelmaa valittaessa ja kayt-

toonottoa toteutettaessa. (Kettunen & Simons 2001, 62).
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3 JARJESTELMAN KAYTTOONOTTO

Viime vuosikymmenen kuluessa monen organisaation haasteeksi on tullut toiminnanohjaus-
jarjestelmin kayttoonotto. Jirjestelmistd on muodostunut monimutkaisia kokonaisuuksia,
joiden tarjoamia kayttomahdollisuuksia ja ominaisuuksia yrityksen on melko usein vaikea
hahmottaa. Jirjestelmin suunnittelu- ja kdyttoonottoprosessi on sitd haastavampi, mita laa-
jempi ja kokonnaisvaltaisemmin yrityksen toimintaan vaikuttava jirjestelma hankitaan. Epa-
onnistuminen jirjestelmin kiytténotossa voi johtaa suuriin taloudellisiin tappioihin ja se
vol my6s estad toiminnanohjausjirjestelmiin sisdltyvien toimintojen kunnollisen ja tarkoi-

tuksenmukaisen hyodyntimisen. (Kettunen & Simons 2001, 7).

3.1 Jarjestelmin valinta ja toteutus

Toiminnanohjausjirjestelmin kiyttéonottoprojekti on laajuudeltaan merkittiva yritykselle.
Kayttoonottoprojekti toteutetaan yleensa yhteisyossa oman projektitiimin ja ulkopuolisen
toimittajan kanssa. Jarjestelmin kayttoonotossa ei aina onnistuta toiveiden ja tavoitteiden
mukaisesti. Toiminnanohjausjarjestelma voidaan hankkia standardipakettina tai se voidaan
rakentaa eri toimittajien tarjoamista yritykselle parhaiten sopivista osaratkaisuista. Jos yritys
valitsee yhden toimittajan standardipaketin, kannatta miettia tarkkaan, mika vaihtoehto on
kaikista paras yrityksen toiminnoille, silld standardiratkaisun avulla ei voida toteuttaa kaikkia
yrityksen kayttimia toimintoja ja prosesseja. Yrityksen tdytyy miettid ratkaisu niille toimin-
noille, joita valmis paketti ei sisdlld. Yritys vol muokata omia toimintoja siten, ettd ne sopivat
valmiiseen pakettiin. Osaratkaisujen rajapintojen ylldpito tuottaa lisity6ta yritykselle, jos toi-

minnanohjausjitjestelma on koottu usealta eri toimittajalta. (Lehtonen 2004, 134).
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Toiminnanohjausjirjestelmin kayttéonottoprojektin vaiheet:

- Mairittelyvaiheessa kartoitetaan yrityksen tavoitetoiminnot ja muodostetaan toimin-

nanohjausjirjestelmin kuvaus.

- Kehittimisvaiheessa toteutetaan maarittelyn mukainen tietotekninen sovellus.

- Yksikkotestauksessa kokeillaan erillisten toimintojen toimivuutta yksittdisind koko-

naisuuksina.

- Integrointitestauksessa kokeillaan erillisten toimintojen muodostaman kokonaisuu-
den toimivuutta prosessina. Myo6s sovelluksen rajapintaa muihin jirjestelmiin testa-

taan ja kokeillaan.

- Kiyttéonoton jilkeen jirjestetiin koulutus hallintahenkilostolle ja loppukayttéjille.

- Kiyttéonotto voi alkaa ensin vain tietyilld yrityksen toiminta-alueilla ja vihitellen se

voi edetd yrityksen kaikkiin toimintoihin.

- Lopuksi huolehditaan jarjestelmin yllapidosta ja kéyttajituesta.

(Lehtonen 2004, 135).

3.2 Kayttoonotossa ilmenevat ongelmat

Tietojirjestelman kaytto6notto on osoittautunut yrityksissa monimutkaiseksi hankkeeksi.
Jarjestelman kayttoonottoon liitettyjen tavoitteiden saavuttaminen ei ole itsestddn selvii ja
siten tietojarjestelmain tarkastelussa on yhdeksi keskeiseksi asiaksi muodostunut tuottavuus-
vaikutukset ja niiden riippuvuussuhteet. Jirjestelmin kayttoonotossa lahtékohtana on yleen-
sd usko sithen, ettd muuttamalla radikaalisti tietojirjestelmdn avulla yrityksen toiminnan edel-
lytyksia, yritys ja sen toimintatavat sopeutuvat helposti muuttuneisiin olosuhteisiin ja siten

asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa. Tdssa ldhestymistavassa on kuitenkin puutteensa, silld
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ei ole mitdan takeita siitd, ettd saadaanko jarjestelma otettua kdytt6on suunnitellusti ja, ettd
toimiiko se oikealla tavalla. Kéytt66noton tulos voi olla puolinainen tai pahimmassa tapauk-

sessa jopa huonompi, kuin alkuperiinen tilanne. (Kettunen & Simons 2001, 17).

Toiminnanohjausjirjestelmin kiyttéonoton epdonnistumiseen vaikuttavat monenlaiset syyt.
Kiyttéonotossa ilmenevid ongelmia atheuttavat eparealistiset odotukset, loppuasiakkaan ja
jarjestelmitoimittajan viliset kommunikointiongelmat, seki teknologianpainotteinen kayt-
to6notto- ja suunnitteluprosessi, jossa asiakkaan liiketoiminnan haasteet ja kehittdmissuunni-
telmat jaavit teknisen jirjestelman mdéarittelyn, toteutuksen ja kiytto6noton varjoon. On-
gelmia jarjestelmin kiyttéonotossa ja kiytossd aiheuttaa my0s se, ettd toiminnanohjausjirjes-
telmat on rakennettu ensisijaisesti suurten yritysten tarpeisiin. Pk-yrityksilld on harvoin omaa
tietotekniikkastrategiaa, joka muodostaisi hyvan pohjan suurten jarjestelmien suunnittelun ja
toteutuksen tueksi. Pk-yrityksilld ei usein my6skdin ole jarjestelmien kidyttoonotossa tarvitta-
vaa tietotaitoa. Yrityksilld ei ole menetelmii ja tyokaluja, jotka helpottaisivat kehitysongelmi-
en jasentimisessa, tavoitteiden asettamisessa ja jarjestelman hallinnassa. (Kettunen & Simons

2001, 7-9).

3.3 Tulosten saavuttaminen

Jarjestelman kiyttéonoton keskeinen haaste on yrityksen toiminnanohjauksen ja toimintata-
pojen kehittimisen yhdistiminen niitd tukeviin tietojirjestelmahankkeisiin. Toiminnanoh-
jausjdrjestelmin suunnittelussa ja toteutuksessa huomiota kannattaa kiinnittid yrityksen liike-
toiminnan tarpeisiin, jarjestelmin tulevaan kayttoymparistoon, loppukayttijien toiveisiin ja
valmiuksiin, seka kéyttdjaorganisaation toiminnan, kuten oppimisen ja johtamismallien kehit-

tamiseen. (Kettunen & Simons 2001, 7).

Huolellinen suunnittelu ja vaatimusmairittely ovat jirjestelmihankkeen kannalta keskeisessi
asemassa. Tietojirjestelmi konkretisoituu vasta kayttoonotossa. Tietojirjestelman kayt-
toonotto voidaan tehda joko kerralla, tai vaihtoehtoisesti jatkuvana yrityksen toimintatapojen
ja jarjestelmidn ominaisuuksien parempaan hyédyntimiseen pyrkivind kehittimisprosessina.

(Kettunen & Simons 2001, 7).
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Jokainen jarjestelmahanke sisaltdd lihes samanlaiset elinkaaren vaiheet konseptista, tarpeiden
tunnistuksesta ja vaatimusmairittelystd suunnittelun kautta toteutukseen, kdytt6nottoon ja
kayttoon. Vaatimusmaarittely on vaihe, jossa tunnistetaan tavoitteet, tarpeet, toiveet ja odo-
tukset kehitettavina olevalle jirjestelmalle ja jossa ne pyritddn esittdmaian jirjestetyssa muo-
dossa. Vaatimusmdarittelyn tarkoitus on ilmaista jirjestelmille asetetut vaatimukset, mutta ei

vield sitd, miten jarjestelma toteutetaan. (Kettunen & Simons 2001, 124).

Loppukayttdja Toimittaja ja loppu-

kayttdjd

Toimittaja

Yrityksen toimin- Toiminnanohjausjir-
nanohjausjarjes- jestelmin toimitus asi-
telman hankinta akkaalle

(ongelmat, tarpeet,

Toiminnanohjausjarjes-
tel-mién tuotekehitys
(tuotekonseptit, uudet

mahdollisuudet, toi-
mituksen valinta ja

(konfigurointi asiak-
kaan tarpeiden mu-
kaan)

tarpeet ja mahdollisuu-
det, ongelmien kasitte-
ly, vaatimusten luomi-

suunnittelu) nen ja formalisointi

ohjelmistokehityksen
tarpeisiin)

Kuvio 6. Tietojarjestelman vaatimusmaarittelyn nikékulmat (Kettunen & Simons 2001, 126).

Jarjestelman kayttoonotolla saavutettuihin tuloksiin vaikuttaa keskeisesti jarjestelman toteu-
tus- ja kiyttoonottoprosessit, sekd niiden menetelmat ja muodot. Jirjestelman kaytto6notto
nihddin usein monimutkaisena ja monivaiheisena prosessina, joka ei etene suoraviivaisesti

tavoitteista toteutukseen ja lopuksi kayttoon. (Kettunen & Simons 2001, 20).
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Kuvio 7. Teknisen jirjestelman kayttdonoton prosessimalli (Kettunen & Simons 2001, 20).

Teknisen jirjestelman kayttoonoton prosessimallin avulla voi tarkastella kiyttoonottoproses-
sia eri toimijoiden nidkékulmista. Kéyttoonottoa voidaan pitaid sosiaalisena prosessina, jossa
suunnittelijat, tydnjohto, tydntekijit ja yrityksen johto, sekid toimittajan konsultit ja edustajat
osallistuvat kukin osaltaan eri tavalla ongelmien ratkaisuun tietojirjestelmin suunnittelu- ja

kayttoonottovaiheissa. (Kettunen & Simons 2001, 23).

Tietojirjestelman soveltamista ja asetettujen tavoitteiden saavuttamista edesauttaa kayttoon-
ottoprosessien ja kehitysmekanismien ymmartiminen. Kaytinnossa jarjestelmin kiyttéon-
otossa on kyse monimutkaisista strategisista kysymyksistid, seka taloudellisista, teknisista ja
organisatorisista ongelmista. Kéyttéonottoon liittyy my6s ilmenneiden ongelmien ratkaise-
minen, sekd organisatoriset tiedonluonti- ja oppimisprosessit. Kaytto6nottoprosessiin osallis-
tuu useita eri tahoja, joilla on erilaiset tavoitteet, menetelmat ja intressit. Eri nakokulmien ja
toimijoiden olemassaolo ei valttimittd kuitenkaan takaa tiedonluonti- ja oppimisprosessien
alkamista yrityksessd ja sen vilisessd toiminnassa ohjelmistotoimittajan kanssa. (Kettunen &

Simons 2001, 31).

Jarjestelman kayttoonotto ja yrityksen toimintatavan kehittiminen perustuvat kayttoonot-
toon osallistuvien henkil6iden ja organisaation viliseen oppimiseen, seki tiedon luomiseen
osapuolten vililld. Jarjestelmin toimintojen, sekd suunnittelu- ja kiyttéonottovaiheiden vilille
kannattaa jarjestdd vuoropuhelu- ja kommunikointiprosesseja. Eri osapuolten vilinen vuoro-

puhelu on tirkedd organisaation sisilld ja kdyttoonottoon osallistuvien organisaatioiden valil-




20

l4. Talld tavoin syntyy ja vilittyy tietoa, joka edesauttaa yhteisen kisityksen muodostamista

tietojirjestelmin vaatimuksista, mairittelystd, kdyttoonotosta ja toimintojen kehittimisesta.
Vuoropuhelu- ja kommunikointiprosessi on tirkedssd asemassa uuden tiedon luomisessa ja
organisatorisessa oppimisessa. Asianmukaisen kommunikoinnin avulla jarjestelman kayt-

toonotosta saadaan tehokas. (Kettunen & Simons 2001, 32).

3.4 Kiytto6nottokokemuksia

Jarjestelmit toteutetaan yleensd oman projektitiimin ja ulkopuolisten konsulttien avulla. Jar-
jestelman lopullinen versio ei aina vastaa yrityksen alkuperiisid toiveita. Kayttoonotossa il-
menee usein kustannus- ja aikatauluylityksid. Toteutunut jirjestelmi saattaa osoittautua epa-

kaytinnolliseksi ja vaikeakayttoiseksi. (Lehtonen 2004, 135).

Toiminnanohjausjirjestelman hankkiminen ja kayttoonotto koskee suurta osaa yrityksen
toiminnoista ja henkil6stostd. Henkil6ston laaja osallistuminen kehityshankkeisiin on yrityk-
selle usein uutta. Monille tyontekijoille tietokoneen kiytto ja uusien ohjelmien opetteleminen
atheuttaa niin ollen raskaita oppimisprosesseja jirjestelmadn tutustuttaessa ja sitd kaytetties-

sd. (Kettunen & Simons 2001, 53).

Yrityksille tietojarjestelmin vaatimusmairittely ja jarjestelmaprojektin tavoitteiden selvitta-
minen on usein vaikeaa. Tama johtuu yleensa yrityksen sokeudesta omia toimintoja kohtaan,
mutta usein kysymys on myos vaatimusmaarittelyosaamisen puutteesta. Epdonnistunut vaa-
timusmadrittely johtaa tilanteeseen, jossa jirjestelma on hankittu lihinna arpapelilld, kuin
huolellisen suunnittelun kautta. Epdonnistunut vaatimusmairittely vaikeuttaa jirjestelman
toimittajan tyota ja jarjestelman kiyttoonoton toteutumista. Jarjestelmin kayttoonotto on
monissa yrityksissi uusi asia ja sithen ei useinkaan osata suhtautua yrityksen litketoiminnan
kehittdmisprojektina. Jirjestelmdd suunnitellaan ja resursoidaan yleensi liian tietoteknisesta
nikokulmasta. Puutteet jarjestelman resursoinnissa ja projektin hallinnassa voivat atheuttaa
epaselvyyksia tyotehtivissa, sekd vastuualueissa jirjestelmin toimittajan ja loppukayttéjayri-

tyksen valilld. (Kettunen & Simons 2001, 54).
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Yritykset ovat kuitenkin yleensa suhteellisen tyytyviisia toiminnanohjausjirjestelman tuotan-
tokdytt6on. Yrityksissd opitaan hyddyntimiin toiminnanohjausjirjestelmin potentiaalia ja
mahdollisuuksia yleensi tietyn ajan kuluttua. Joissakin yrityksissi jirjestelmin potentiaalin
l6ytaiminen on nopea toimenpide, kun taas joissakin yrityksissa se on todella hidas prosessi.
Toiminnanohjausjirjestelmin kiyttijit oppivat hallitsemaan uutta jirjestelmid tietyn ajan

kuluttua muun muassa erilaisten paivitysten avulla. (Kettunen & Simons 2001, 54).

3.5 Projektitoiminta

Jarjestelman hankinta ja kiyttoonotto toteutetaan yleensa projektina. Projektitoiminta vakiin-
tui suomalaiseen kehittimistoimintaan jo seitsemankymmentiluvulla. Siitd ldhtien erilaisilla
projekteilla on edistetty koulutusta ja tutkimusta, yritystoiminnan ja palveluiden kehittimista,
sekd organisaatioiden omia sisdisid kehittdimisprojekteja. Vaikka projektitoiminnalla on aloi-
tettu useita terveita kehitysprosesseja, ovat tavoitteet kuitenkin jadneet monissa hankkeissa
saavuttamatta. Projektin epadonnistuminen johtuu yleensi puutteellisesta suunnittelusta. (Silf-

verberg 2000, 2).

Projektilla tarkoitetaan tiettyyn paamaarain pyrkivid, suunniteltua hanketta, jolla on aikatau-
lu, miiritellyt resurssit ja oma projektiorganisaatio. Projektin tulisi my0s tuottaa hyotyd

suunnitelmassa mairitellylle taholle. Jokaiset projektit ovat ainutkertaisia, eli ne eivit ole tis-
milleen samanlaisina toistettavissa. Projekti alkaa alusta ja se paittyy yleensi etukiteen suun-

niteltuun tilanteeseen. (Yrityksen tietopalvelu Oy 2002, 2).

Tyypillisid projekteja ovat esimerkiksi kehityshanke, rakennushanke, tietojirjestelmin kayt-
to6notto tai tuotantojirjestelmin hankinta. Projektin hallintaan vaikuttavia piirteitd ovat mo-
nivaiheisuus, monimutkaisuus, pitka kestoaika, seka yhtaaikaisesti ohjattavien toimintojen ja

vaiheiden suuri miiri. (Uusi-Rauva, Haverila, Kouri & Miettinen 2003, 376).

Projekteja ja prosesseja ei saa sekoittaa keskenain. Prosessi on jatkuvaa toimintaa. Prosessi-
kuvaukset ovat erittdin kiyttokelpoisia organisaation toiminnan kehittimisessa ja asioiden
esittimisessa. Jarjestelmin kayttoonottoprojekti alkaa sopimuksesta ja paittyy luovutukseen.

Ennen projektin aloittamista on yleensé tarjous- ja sopimusvaiheet. Yrityksen ja jirjestelmin
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toimittajan yhteisty6 jatkuu kiyttoonottoprojektin jilkeen huolto- ja yllipitoprosessina. (Pe-

lin 1999, 26-27).

ASIAKAS- ASIAKKAAN
TYYTYVAISYYS TARVE

" |PERUS-
- [TAMINEN

PROJEKTIN
TOTEUTUS

LAITE- JA OHJELMISTOTOIMITTAJAT
ALIHANKKIJAT
YHTEISTYOKUMPPANIT

Kuvio 8. Jirjestelmin toimitusprosessi (Pelin 1999, 27).

Projekti syntyy, kun esimerkiksi yrityksen timénhetkinen tilanne ei vastaa toivottua tilannet-
ta. Useimmat projektit alkavat alustavasta ratkaisuideasta. Joskus yrityksessd vain ilmaistaan
ongelman olemassaolo ja todetaan, ettd sithen halutaan ratkaisu. Monesti projektien aloitta-
misen aiheuttaa markkinoiden muuttuminen, litke-eldman sanelema tarve, teknologian edis-

tysaskel, uusi lainsdddintoé tai asiakkaan toivomus. (Karlsson & Marttala 2001, 14-15).
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Syitd projektien epaonnistumiseen:

- kaikkea mahdollista yrityksen toimintaa nimitetddn projektiksi

- puhutaan projekteista, mutta asioita hoitavat linjapaallik6t

- el osata kiyttaa projektin ohjausmenetelmia

- projekti annetaan henkil6ille muiden téiden ohella

- puutteellinen suunnitelmallisuus ja valvonta

- projektin aloitus ja lopetus lipsuvia

- johdon informaatiojirjestelmat puutteellisia, ei tunneta projektin tilannetta tai henki-

1oston kuormitusta

- ammattitaitoisten projektipdallikéiden puuttuminen

- asenteet: ’minun tyotini ei voi aikatauluttaa”

- tekniset vaikeudet

(Pelin 1999, 47).

Projektity6skentelyn yleisin ongelma on henkiléiden irrottaminen muista tyStehtavisti tai
henkil6ston heikko motivaatio osallistua projektin tehtiviin. Ongelmat nikyvit yleensa aika-
taulujen viivastymiseni ja usein myo6s tyon laadun heikkenemisend. On tirkeda, ettd projektin
ohjausryhma huolehtii ty6jirjestelyiden avulla resurssien irrottamisesta sovittuihin projekti-

tehtdviin. (Ahlstedt 1997, 81).
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3.6 Projektin onnistuminen

Projektin onnistumisen kannalta on tirkeda tehdé taustaselvitys ja tarpeeksi kattava projekti-
suunnitelma. Taustaselvitykset selventivit sidosryhmien tarpeita ja nikemyksid, muita me-
neillddn olevia tai suunniteltuja kehittdmisprojekteja, sekéd projektin toimintaymparistoa.
Taustaselvityksilld saadaan varmistettua projektin soveltuminen toimintaympiristoén ja pro-

jektin rajauksen tarkoituksenmukaisuus. (Silfverberg 2000, 18).

Projektin suunnittelulle pitdd aina varata riittdvasti aikaa. Projektisuunnitelma sisiltda projek-
tin ldpiviennin ja sithen vaikuttavat asiat, eli projektin tavoitteen ja sisillon. Projektisuunni-
telmasta ilmenee miten asetetut tavoitteet saavutetaan; miti tehddin, kuka tekee, milloin ja
miten tehdddn. Suunnittelu alkaa projektin alustavalla rajauksella, seki selvittimalla sidos-
ryhmit ja heiddn suhteet projektiin. Suunnittelun yksi tirkeimmista tehtavistd on projektin
eri kokonaisuuksien jakaminen sopivan suuruisiksi tyotehtiviksi. Vadrin mitoitetut tyotehta-
vit aitheuttavat muutoksia projektin toteuttamisessa. Muutokset projektin toteuttamisessa

lisddvit yleensa kustannuksia ja pitkittavit projektin valmistumista. (Sikié 2000, 3).

Projektin suunnittelussa tdytyy my6s ottaa huomioon projektin aikataulun ja resurssien huo-
lellinen suunnittelu. Projektisuunnitelmasta saadaan oppiva prosessi, jos hankkeen kriittinen
seuranta ja arviointi saadaan kytketyksi osaksi tyésuunnittelua. Tama on mahdollista vain, jos
projektisuunnitelma tarjoaa arviointiin ja seurantaan tyokalut, eli selkedt tavoitteet, mittarit ja
seurantajirjestelmat. Projektisuunnitelma ei ole kerralla valmiiksi tehty, vaan sitd paivitetidn
jatkuvasti projektin edetessa. Suunnitelman orjallinen noudattaminen ei ole hyvaa projekti-
toimintaa. Projektisuunnitelmia kannattaa muuttaa silloin, kun huomataan, ettd alun perin
suunnitellut toiminnot eivit johda projektin tavoitteiden kestivdin toteutukseen esimerkiksi

toimintaympariston muutoksen takia. (Silfverberg 2000, 10-18).

Toiminnanohjausjarjestelméprojektin laajuuteen vaikuttaa yrityksen valmiudet. Mikali yrityk-
selld ei ole valmiina tarvittavaa rekisteritietoa tai rekisteritieto on puutteellista, joudutaan tar-
vittavat tiedot tekeméidn osana projektia. Tdmi koskee my6s prosessien miarittelya ja mal-
lintamista, eli asia kannattaa huomioida aikataulua ja kustannusarvioita laadittaessa. Projektin
onnistumiseen vaikuttaa se, ettd toimintojen méarittdiminen ja hyviksyminen tapahtuvat au-

kottomasti ja yksiselitteisesti. (Lehtonen 2004, 138).
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Riittava koulutus on my6s yksi projektin onnistumisen edellytys. Koulutuksen yhteydessi
kannattaa korostaa jirjestelmain syGtettivien rekisteritietojen oikeellisuuden merkitysté. Tie-
totekniikan kapasiteetin riittdimaton mitoitus voi johtaa jirjestelmissé hitaisiin vasteaikoihin.
Liian vihidinen muistitila heikentdi tietojen arkistointia ja varmentamista. (Lehtonen 2004,

138).

Suurin osa jirjestelmiprojektin kustannuksista syntyy tyostd. On tirkedd, ettd projektia johtaa
ja toteuttaa osaava henkilosto. Yrityksen oman ja ulkopuolisen tyon oikea jako on erittiin
tirkedd projektin onnistumisen kannalta, silld kaikkia asioita yritys ei voi eikd osaa tehda itse
parhaiten. Yrityksen tdytyy kuitenkin itse huolehtia muutoksen tekemisesti. Jarjestelmin
kayttoonottoprojektia taytyy johtaa tavallisena yrityksen litketoimintaan liittyvana projektina.

(Lehtonen 2004, 138).

Projektissa tarvitaan raportointijirjestelmia, jotta projektin etenemistd voidaan seurata ja si-
ten reagoida nopeasti mahdollisiin poikkeamiin suunnitellusta. Projektin raportoinnin avulla
projektia voidaan ohjata oikeaan suuntaan. Raportoinnin avulla projektin ulkopuolella olevat
osapuolet saavat tietdd, mitd projektissa on saatu aikaan ja mitd on vield tekemaitti. Projektis-
ta tiytyy tiedottaa kaikille, joiden tyohon projekti jollakin tavalla vaikuttaa ja niille, joiden ty6
vaikuttaa projektiin. (Siki6 2000, 4). Projektin raportti sisaltid tavallisesti lyhyen sanallisen
kuvauksen projektin yleistilanteesta, kustannus- ja laatutilanteen, paivitetyn aikataulun, toteu-
tuneet ja potentiaaliset riskit, sekd padtdsehdotukset. (Pelin 1999, 309). Projektin seurantaan
ja arviointiin voi my6s kuulua erilaisia saannollisia seurantakokouksia, seka ulkopuolisia vi-
liarviointeja ja loppuraportti. Raportointijirjestelma pitdd muodostaa projektin tavoit-

teenasettelun ja tyGsuunnitelmien rakenteen pohjalta. (Silfverberg 2000, 48).

Projektin toteutuksessa raportointityckalut eivit ole oikotie onneen, vaan ne antavat hyvin
pohjan paitoksenteolle. Raporteista saatavaa tietoa on osattava kayttad oikein ja oikeissa ti-
lanteissa. (Siki6 2000, 5). Projektin raportointi ja seuranta eivat saa olla pelkistiin hallinnol-
linen toimenpide, vaan ennen kaikkea projektin johtamisen tyokalu. Eli raportointia tarvitaan
eniten projektin johtamisessa, seki yhteistyokumppaneiden ja kohderyhmien informoinnissa.

(Silfverberg 2000, 48).
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3.7 Projektiorganisaatio

Projektilla pitdd olla organisaatio, jossa eri osapuolten vastuut ja roolit ovat selkedsti mairitel-
ty. Yleensi projektiorganisaatio muodostuu ohjaus/johtoryhmaisti, varsinaisesta projektior-

ganisaatiosta ja yhteistybkumppaneista. (Silfverberg 2000, 49).

Yleensi yritysten organisaatiomalli on niin sanottu matriisiorganisaatio. Matriisiorganisaatio
koostuu linjaorganisaatiosta ja projektiorganisaatiosta. Linjaorganisaatio on perusorganisaa-
tio, johon tyontekijit kuuluvat. Projektiorganisaatio on kertaluonteinen ryhma tyontekijoita,
jotka kootaan linjaorganisaation eri yksikGistd suorittamaan jotakin tehtdvaa tietyksi ajaksi.

Tilloin projektiryhma vastaa jonkin uuden tuotteen, palvelun tai jirjestelmin toteutuksesta.

Projektin pdityttya valmistettu tuote siirtyy linjaorganisaation kayttéon. (Sikié 2000, 4).

Projektiin osallistuvien henkiléiden miiri vaihtelee projektin aikana. Alkuvaiheessa projek-
tissa on mukana muutama avainhenkil6. Suunnitteluvaiheessa henkilémaira kasvaa voimak-

kaasti ja henkilémaird on huipussaan toteutusvaiheessa. (Pelin 1999, 83).

Ohjausryhma koostuu hankkeen tirkeimmistd rahoittaja- ja sidosryhmistd. Ohjausryhman
tehtiva on valvoa hankeen edistymisti, arvioida hankkeen tuloksia, tukea projektipdallikk6a
projektin suunnittelussa ja projektin strategisessa johtamisessa, seka huolehtia tiedonkulusta

tirkeimpien sidosryhmien ja projektin vililld. (Silfverberg 2000, 49).

Projektipaillikké on pienissd projekteissa padasiallinen resurssi. Projektipaallikko laatii pro-
jektisuunnitelman ohjausryhmin puheenjohtajan kanssa. Projektin yleisen johtamisen lisaksi
projektipéallikon tehtaviin kuuluu vastata tyosuunnitelmien ja aikataulun laatimisesta, hank-
keen seurannasta ja sisdisestd valvonnasta, raportoinnista ja tiedottamisesta, sekd muutossel-
vitysten laatimisesta. Projektipdillikon tehtiviin kuuluu my6s vastata henkildstohallinnosta,
henkilston palkkaamisesta, hankinnoista ja taloudellisista kysymyksistd. Osa tehtdvistd voi-
daan jakaa muulle projektihenkiléstolle, mutta paidasiallinen vastuu on projektipaallikolla.

(Silfverberg 2000, 50).

Projektipaillikké ennen kaikkea johtaa projektia ohjausryhmin puheenjohtajan tyoparina ja

antaa tehtdvien toimeksiannot projektiryhmin jasenille ja ulkopuolisille asiantuntijoille. Pro-
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jektipdallikké myo6s raportoi projektin tulokset ja poikkeamat johtoryhmille. (Ahlstedt 1997,
85).

Projektiryhma on projektin suorittava porras. Projektiryhma suorittaa saamansa tehtavit pro-
jektipdallikén toimeksiantojen, projektisuunnitelman ja projektin tavoitteiden mukaisesti.
Ryhmin jasenen tulee raportoida valittémasti projektipaillikélle tyonsa tulokset ja vastuul-

laan olevien tehtéivien tavoitteen mukaista toteutumista uhkaavat tekijit. (Ahlstedt 1997, 80).



28

4 TYOYHTEISO MUUTOKSESSA

Monet muutokset vaikuttavat timén paivin tydelimain. Ensinnakin Informaatioteknologian
kehitys jatkuu ja monet tyotehtavit voidaan suorittaa nopeammin ja pienemmalld tyoteholla.
Toiseksi joustavien ja uusien organisaatiorakenteiden syntyminen lisda yritysten kykya rea-
goida nopeasti markkinoiden muutoksiin. Kolmanneksi yhteiskunnassa keskustellaan yhi
enemmin tyon ja organisaation roolista. Lopuksi kuluttajien vaatimukset kasvavat, markkina-
tilanne kiristyy ja muutokset kulutusmarkkinoilla ja kuluttajien kiyttaytymisessa tulevat no-

peutumaan. (Ruohotie 2002, 293).

Muutokset ovat nykyddn pysyva osa organisaatioiden eldimia, eika niiltd voida valttya, mikali
organisaatiot haluavat pysyd mukana kehityksessi ja selvita kilpailussa. ”Muutos pysyvina
olotilana” tuo monia haasteita organisaatioille ja niissa toimiville thmisille. Nopeita muutok-
sia on yhi vaikeampi ennakoida ja silti yritysten tulisi reagoida niihin entistd nopeammin ja
paremmin. Organisaatiossa kaynnistetyt muutokset jaavat liian usein vain johdon projekteik-
si, joita el tunnisteta kidytinnon tyossd. Tama voi johtaa ajan kuluessa siithen, ettd keskenerii-
set projektit ja johdon suuret suunnitelmat eldvit omaa elimiinsi irrallaan organisaation
muusta toiminnasta. Tallainen toimintatapa saattaa johtaa umpikujaan, jossa johdon ja hen-

kil6ston yhteinen kieli puuttuu. (Vesterinen 2006, 123, 127).

Nykyain muutosten voimakkuus ja nopeus ovat herittineet kysymyksia siitd, miten muutos
vaikuttaa organisaatioon, tyGyhteis66n ja yksittiiseen thmiseen, sekd miten muutoksesta voisi
selvitd ja hyotya parhaimmalla mahdollisella tavalla. Tyontekijan hyvinvoinnin ja yrityksen
menestymisen kannalta keskeisid asioita ovat taito valita tarpeelliset ja oikeat muutokset, sekd
kyky sopeutua muutokseen. Sopeutumiseen sisaltyy avoimuus, aktiivisuus ja muutos tyohén

suhtautumisessa. (Vesterinen 2006, 123—124, 127).

Muutos saa alkunsa yleensa siité, ettd yrityksen sisalld tai ymparistéssa tapahtuu jotain, joka
muuttaa yrityksen tasapainotilaa. Muutokset voivat olla koko organisaatiota muuttavia ta-
voitteellisia projekteja, kuten joustavan ja tehokkaan toimintatavan saavuttaminen, kannatta-
vuuden lisidminen, uuden tuotteen kehittiminen, yrityksen toimintatavan tai toimipaikan

muuttaminen. (Vesterinen 2006, 124).
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4.1 Organisaatiomuutos

Organisaatiomuutos tarkoittaa uuden idean, toiminta- ja ajattelutavan omaksumista, joka
edellyttda thmisid oppimaan uusia asioita. Muutos voi tapahtua akillisesti tai vihitellen ja se
voi my6s olla joko suuri tai pieni. Organisaatiomuutoksen laajuus, luonne ja merkitys vaihte-

levat huomattavasti. (Lamsa & Hautala 2005, 184).

Kaikki organisaatiomuutokset eivit ole samanlaisia. Esimerkiksi markkinatilanteen akillinen
muutos edellyttdd yritykselta erilaisia asioita verrattuna pitkikestoiseen tuotekehitysproses-
siin. Muutostyypin tunnistaminen on tirkedd, koska eri muutostilanteissa yritykseltd edellyte-
tadn erilaista toimintaa. Organisaation muutostyyppejd ovat ennakoiva, reagoiva, vahittdinen

ja strateginen organisaatiomuutos. (Limsa & Hautala 2005, 184).

Ennakoivassa eli proaktiivisessa organisaatiomuutoksessa yrityksen toimintaa kehitetddn en-
nakoimaan tulevat muutokset. Esimerkiksi jos yrityksen henkil6kunnasta siirtyy lahiaikoina
paljon tyontekijoita elikkeelle, ennakoidaan tilannetta palkkaamalla uusia tyontekijoita, vaik-
ka yrityksen tdiminhetkinen tilanne ei edellyttiisi heiddn palkkaamista. (Limsd & Hautala

2005, 184).

Reagoivassa eli reaktiivisessa muutoksessa yritys reagoi jo tapahtuneeseen asiaan. Yleensi
tallainen muutos tulee yrityksen ulkopuolisen ympiriston pakotteista. Jos yritys ei kykene
reagoimaan muutostilanteeseen nopeasti, seurauksena saattaa olla yrityksen toiminnan lop-
puminen. Esimerkiksi kilpailutilanteen nopea muutos edellyttai yritykseltd nopeaa muutok-

seen reagoimista. (Limsa & Hautala 2005, 184).

Vihittdisessda muutoksessa yrityksen toimintaa kehitetddn vahitellen. Vihittdisen muutoksen
tavoitteena on yrityksen kannattavuuden ja tehokkuuden parantaminen tehostamalla toimin-
taa, sekd kehittaimailld teknologiaa ja henkil6ston osaamista. Tédssd muutostyypissa tyon teke-
misen reunaehtoja ja yrityksen perustehtivai ei aseteta kyseenalaiseksi, vaan kehittiminen
tapahtuu huomioimalla niiden tirkeys. Muutos on yleensa vahittiinen, kun yritys esimerkiksi

siirtyy titmityoskentelyyn (Lamsd & Hautala 2005, 185).

Strateginen muutos vaikuttaa koko organisaatioon. Muutos mairittia uudelleen yrityksen

perustehtivin ja toiminnan reunaehdot. Kokonaan uusien tuotteiden ja palveluiden kehittd-
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minen ovat strategisia muutoksia. Myos fuusio on strateginen muutos, koska siind joudutaan

sovittamaan yhteen kahden eri yrityksen tehtivit ja toiminnot. (Limsd & Hautala 2005, 185).

Toimintaympéaristén muutos
Teknologian innovaatiot ja muu-
tokset, taloudellisen ja poliittisen
ympariston muutokset, sosiaalisen

ympariston muutokset

Toimintaympiriston muutosten
seuraukset

Tyon luonteen muuttuminen, toi-
den uudelleen organisointi, organi-
saatiorakenteen muuttuminen

“ 1L

Muutosten vaikutus ihmisiin

Esimiesten uudet roolit ja tehti-
vat, uusi tydsopimus, oppiminen
ja urakehitys

“ 1!

Muutosten asettamat haasteet yk-
silén kehittimiselle
Eliminhallinta, kommunikointitaito,
thmisten ja tehtivien johtaminen, in-
novaatioiden ja muutosten vauhditta-
minen

Kuvio 9. Toimintaympiriston muutosten vaikutukset organisaatioon ja ihmisiin (Ruohotie
2002, 29).
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4.2 Muutosvastarinta

Muutos koetaan usein epdvarmuutta, pelkoa ja turvattomuutta herittivini asiana. Organi-
saatiomuutoksen yhteydessa puhutaan usein muutosvastarinnasta. Yrityksen johdon tulee
valmistautua ja hyvaksyd henkiloston muutosvastarinta, sekd tunnistaa keinot muutoksen
tavoitteiden saavuttamiseksi ja lipiviemiseksi. Usein ajatellaan, ettd tyontekijit ovat muutosti-
lanteen kannalta ongelma. Tyontekijat koetaan ongelmaksi, koska he eivit sopeudu nopeasti
muutokseen ja he eivit kiyttiydy oletusten mukaisesti. Tyontekijit hidastavat muutoksen

etenemistd tunnereaktiolla, epardinnilld ja viivytyksilld. (Limsa & Hautala 2005, 190).

Muutosvastarintaa ei tarvitse pitdd epanormaalina ilmiéni, koska kyseessd on normaali suru-
prosessi, joka on muutostilanteessa normaali reagointitapa. Tyontekijit surevat vanhoista ja
tutuista menetelmistd luopumista, joten on tirkeda antaa tyontekijoille aikaa totutella muu-
tokseen. Normaaleita ilmiditdi muutoksessa ovat muutoksen kieltiminen, vihaisuus, masen-
tuminen ja henkil6kohtaisen hyodyn tavoitteleminen. Jos yritys ymmartia ja tiedostaa nama

seikat, muodostuu osapuolten vilinen ymmarrys monitahoisemmaksi ja laajemmaksi. (Veste-

rinen 2006, 124).

Muutosvastarinnan uudelleentulkinta ei tarkoita, ettd muutoksesta aihetutuneeseen suruun
pitéisi jadda kiinni pitkdksi aikaa. Muutosvastarinnan uudelleentulkinta auttaa tyontekijoita
ymmartimain ja hyvaksymain yrityksen yllityksellisyyden ja monimutkaisuuden. Muutos
pitdd toteuttaa sopivan nopeasti, mutta kiirehtiminen ei kuitenkaan ole kannattavaa. Liian
hidas muutosvahti vie ihmisten uskon muutokseen, silla ihmiset eivit jaksa toimia, jos tulok-

sia ei ndy. (Erametsa 2003, 99).

Tervettd muutosvastarintaa voidaan pitda hyvana asiana, silld terve kriittisyys ja asioiden ky-
seenalaistaminen ovat yritykselle hyodyllisid asioita. Ilman muutosvastarintaa organisaatiossa
voitaisiin lahted jopa jarjettomiin muutoshankkeisiin mukaan. Muutosten ajatteleminen use-
aan kertaan tuo asioihin uusia nakokulmia. Parhaassa tapauksessa muutosvastarinta rikastaa

ja jalostaa muutosprosessia entistd paremmaksi. (Erdimetsa 2003, 98-99).

Esimiehen tirkeimpid ja haastavampia tehtivid on muutosvastarinnan hyédyntiminen ja sii-
né piilevan energian kddntiminen muutoksen hyviksi. Yksittdinen ihminen kokee harvoin

voivansa vaikuttaa erilaisissa muutoksissa asioiden kulkuun. Yksilon on kuljettava enemmain
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tai vahemman organisaation ehdoilla ja muiden ihmisten mukana. Tama koskee my6s tyon-
tekijoitd, jotka ehka hyviksyisivit muutoksen, mutta ovat sitd vastaan, koska suurin osa
muista tyontekijoistd vastustaa muutosta. On kuitenkin otettava huomioon, ettd koko orga-
nisaation saaminen muutoksen taakse on liki mahdotonta. Tirkeinta yritykselle on selvitd
muutostilanteesta mahdollisimman lyhyessi ajassa ja mahdollisimman vihdisin kustannuksin.
My6s muutoksista oppiminen on ddrimmadisen tirkeda. TyOyhteison sisalld tapahtuva keskus-
telu on tirkedd muutoksen lipikdymisessd. Keskustelupainotteiset tyGtavat vihentivit tyon-
tekijoiden vieraantuneisuutta muutoksesta. Avoin keskustelu auttaa tyontekijéitd muuttu-
maan omaehtoisesti. IThmiselld on halu muuttua, kun muutos on hinen oman luovan toimin-

tansa tulosta. (Vesterinen 2006, 128-129).

Muutos-
vastatinta

Epiily

Muutoksen
perusteiden ja
olemuksen ym-

Hyviksymi-
nen;muutoksen
ostaminen

Usko
ja tahto

Tekeminen

mirtiminen

Kuvio 10. Posititvinen muutostunneprosessi (Erametsa 2003, 100).

4.3 Tyontekijoiden johtaminen muutostilanteessa

Henkil6ston osallistuminen muutoksen toteuttamiseen ja suunnitteluun lisaa yhteistyota, si-
toutumista ja kommunikointia eri osapuolten vililli. Muutoksessa menestyminen ja onnis-
tuminen syntyvit yhteistoiminnan ja yhteisen onnistumisen tuloksena. Menestymisen keskei-

simpana tekijana voidaan pitda sitd, ettd missd mairin organisaatio saa kayttoonsa tyonteki-
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joiden ajattelukapasiteetin. Henkilostossa on valtavat voimavarat ja osaaminen, joiden hyo-

dyntiminen on todella kannattavaa. (Vesterinen 2006, 128—129).

Yrityksen menestyksen edellytyksiin kuuluu hyvinvoiva ja innovatiivinen henkil6sto, seka
hyvi johtaminen. Hyvi ja asianmukainen johtamistapa luo tyopaikalle hyvin ilmapiirin ja
menestystd edistivin toimintatavan. Muutostilanteessa johtajan rooli korostuu, koska hallit-
sematon muutos vaikuttaa negatiivisesti tyon tuloksellisuuteen ja henkil6stén hyvinvointiin.
Sitoutuminen, yhteisty6 ja kommunikointi johdon, esimiesten ja tyontekijéiden vililld on tir-
kedd ja arvokasta toimintaa, joka vie kehitystd eteenpdin ja johon jokainen voi osaltaan osal-
listua ja vaikuttaa. Ilman johdon asianmukaista kommunikointia ja viestintai, tieto muutok-
sesta ei levid. Muutostieto pysyy tarkoin varjeltuna salaisuutena, josta ehki ilmoitetaan vasta
sitten, kun tavoitteet saavutetaan. Tehokas kommunikointi organisaatiossa helpottaa huo-
mattavasti muutoksen toteuttamista. (Vesterinen 20006, 131), (Ivancevich, Konopaske &

Matteson 2008, 351).

Muutostilanteissa esimieheen kohdistuu tyontekijoiden taholta normaalia suurempia odotuk-
sia, toiveita ja vaatimuksia. Usein esimicheen kohdistuvat odotukset saattavat olla liian suuria
tai jopa mahdottomia. Muutostilanteissa esimiehen tulisi liikkua aiempaa enemman tyonteki-
joiden keskuudessa tiedottamassa muutoksesta ja sen vaatimuksista kullekin yksil6lle. Esi-
miehen tulisi my6s litkkua ryhmansd ulkopuolella, jotta hin saisi mahdollisimman paljon tie-
toa muutoksesta. Lisiksi esimichen on oltava ryhminsa edustajana muille sidosryhmille.
Tyontekijoiltd saa erinomaista ja rakentavaa kritiikkid, jota kannattaa hyoédyntid muuallakin

organisaatiossa, jopa organisaation johdossa asti. (Vesterinen 20006, 132).

4.4 Esimiehen asema muutoksessa

Esimiehen kannalta muutoksen johtamisen erityisen haasteelliseksi tekee hinen vaateensa
toimia muutostilanteessa kolmesta eri nikékulmasta: oman henkilokohtaisen muutoksen ko-
kijana, tyontekijin muutoksen ymmirtijani ja auttajana, sekd organisaation tulevaisuuteen
valmistautujana. Ensinnikin esimies kéy lipi oman muutosprosessinsa. Hinelld on pelkonsa,
epailyksensd, surunsa ja ilonsa tulevasta muutoksesta. Jos esimies tietid muutoksesta ennen

tyontekijoitd, on hinelld aikaetu puolellaan, samoin on my6s johtoryhmailld muuhun organi-
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saatioon nihden. Johtoryhmailld ja esimiehelld on enemmin aikaa valmistautua muutokseen
ja vanhoista toimintamalleista poisoppimiseen. Tdstd muodostuu usein kriittisin epdsuhta
tyontekijoiden ja johdon vilille. Johdon tulisi huolehtia siitd, ettd ei kiirehdittdisi uuden op-
pimiseen ennen, kuin myo6s tyontekijit ovat paasseet lihes samalle poisoppimisen tasolle
johdon ja esimiesten kanssa. Muutokseen kuluva aika lyhentyy sitd enemman, mita aikai-

semmin koko henkil6st6 otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun. (Vesterinen 20006, 132).

Toiseksi esimichen tulisi oman muutosprosessinsa ohella johtaa ja my6tieldd tyontekijoiden
muutosta. Tama voi olla erds syy sithen, ettd johto panttaa tietoa tyontekijoiltd. Johto nimit-
tdin haluaa olla varma siitd, ettd esimiehet ovat sitoutuneet muutokseen kunnolla ennen, kuin
he vastaavasti voivat sitouttaa omat alaisensa. Jos organisaatio on hyvin hierarkkinen, muu-
tos etenee erittdin hitaasti portaalta toiselle. Esimiehen tulee muistaa tasaisin viliajoin, ryh-
min oman tilanteen tarkastelun lisdksi, kertoa tyontekijoille mikd on koko organisaation ti-

lanne kyseiselld hetkelld. (Vesterinen 2006, 133).

Kolmanneksi esimichen tulee ennakoida yrityksen tulevaisuutta. Esimichen tehtdviin kuuluu
tietdd mitd muutosprosessin aikana tapahtuu, millaisia voimavaroja ja osaamista jatkossa tar-
vitaan, sekd millaisia haasteita ja mahdollisuuksia muutostilanteesta atheutuu. Ennakointi
edellyttda esimieheltd koko organisaation edun hahmottamista, eri toimintojen ja ryhmien
vilisten suhteiden ymmartamistd, sekd omista yksittdisistd nikokulmista luopumista. Hyva
esimies oivaltaa, ettel muutoksissa ole yhti oikeaa nakékulmaa ja totuutta. TAman vuoksi or-
ganisaation ylin johto nikee ja kokee muutoksen eri tavalla kuin esimerkiksi keskijohto, tyon-
johto tai tyontekijat. Muutokseen sitoutumista edesauttaa oikein annosteltu tieto ja tiedon
ty6staminen kaikkien osapuolten kanssa. Kdytinndssa on erittdin tirkeda tietdd mitd, milloin
ja miten asioista tiedotetaan, sekd miten kommunikointi hoidetaan. Muutokseen liittyvit tie-
dot ja uudet asiat kannattaa kertoa tyontekijoille oikeassa vaiheessa ja ymmarrettivalld kielel-
l3. Jos esimies kertoo kaiken esimerkiksi kuukaudessa hankkimansa tiedon tyontekijoille var-
tin yksisuuntaisen tiedotustilaisuuden aikana, on hyvin todennakoista, ettd tyontekija vain
ahdistuu. Ellei tietoa pystytd konkretisoimaan kdytinnon tasolle, tyontekijd tulkitsee viestin
pahimmalla mahdollisella tavalla. Tyontekij6itd kiinnostaa lahinna se, miten yrityksen uusi
toimintamalli vaikuttaa heidin ty6tehtaviinsi. Jos johto ei kykene muuttamaan yrityksen stra-
tegiaa ja arvoja konkreettisiksi tavoitteiksi tyontekijoille, muutos ei etene toivotulla tavalla.
Paras tapa saada tyontekijit sitoutumaan muutokseen on ottaa heididt mukaan muutoksen

suunnitteluun tai ainakin sen toteuttamiseen. T4td keinoa esimichet usein viheksyvit ja aliar-
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vioivat, mutta kannattaa kuitenkin muistaa, ettd tyontekijd on tyonsa paras ammattilainen.
Sitoutumisen edellytyksend on sopivan tehtivin ja roolin 16ytyminen jokaiselle tyontekijille.

(Vesterinen 2006, 133—134).

Seitsemain taitoa hallita muutosta:

- Kyky hallita konflikteja
Johtajat ja esimiehet eivit ole tottuneet tyontekijoiden tiukkoihin ja jatkuviin kysymyksiin;
”Mitd muutos merkitsee ja mitd se tuo mukanaan?” Johtaja ja esimiehet kokevat olonsa epi-
miellyttaviksi, koska heidan ty6td halutaan arvioida tarkemmin. Johtajan ja esimiesten mah-

dollisuudet joutua ristiriitoihin ja erimielisyyksiin tyontekijoiden kanssa ovat suuret.

- Thmissuhdetaidot
Esimiesten tehtdvi on vastata kysymyksiin, hankkia resursseja ja luoda edellytyksia tyonteki-
joiden yksil6lliselle urakehitykselle. Ihmisten kasittelytaito edesauttaa heidin menestymistidn

ja uralla etenemista.

- Taito johtaa projekteja
Monia muutokseen liittyvia asioita voidaan edistéa erillisissd projekteissa. Hyva projektijoh-

taminen on yrityksen toiminnan ja henkil6ston tyytyvaisyyden kannalta todella tirkeda.

- Johtajuus ja joustavuus
Johtajan on tarvittaessa annettava tiukkoja ohjeita varmistaakseen toivotun tuloksen saavut-
tamisen. Joissakin tilanteissa johtaja voi seurata enemman sivusta ja antaa tyontekijoiden

tehdd itsendisid pdatoksia.
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- Taito johtaa prosessia
Monissa organisaatioissa johtajan ja esimiesten keskeisena tehtidvina on jatkuvasti parantaa
yrityksen litketoimintaa. Heiddn tdytyy hallita ja osata kayttda valineitd, jotka helpottavat pro-
sessia ja sen suunnittelua. Heiddn on my6s ymmarrettiva informaatioteknologian tarjoamat

edut ja mahdollisuudet litketoiminnalle.

- Kyky hallita strategiaa
Johtajan ja esimiesten tulee ymmairtad, miten heidin toimintansa on linjassa yrityksen strate-

gisten tavoitteiden kanssa.

- Kyky hallita omaa keskittymistdin
Uusien ja vaativien haasteiden kohtaaminen edellyttii johtajalta ja esimichilta sellaisia yleis-
taitoja, jotka helpottavat heitd vastaamaan joustavasti yrityksen tarpeisiin. Heidin tulisi hy6-

dyntdd yrityksen ja tyGyhteison erilaiset kasvumahdollisuudet. (Ruohotie 2002, 294-295).

Muutoksen kokeminen yrityksessé riippuu monesta tekijastd. Naita tekijoita ovat muutoksen
laajuus, suunta, tilanne ja ihminen, joka tulkitsee tilannetta. Muutokset voidaan kokea joko
uhkana tai mahdollisuutena. Muutos voidaan kokea uhkana esimerkiksi silloin, kun muutok-
sia ei ole kovin paljon tapahtunut, eiki niihin siten ole totuttu. Aikaisemmat muutokset ja
muutosyritykset, jos ne eivit ole olleet onnistuneita, ovat myos voineet huonontaa muutos-
halukkuutta. Muutos on huono silloin, kun se perustuu viiriin paatoksiin, huonoon arvioin-
tiin, epatarkkaan ongelmanasetteluun tai vaatimattomaan tietoon ja nakemykseen. Muutos
on onnistunut ja hyvi, jos se helpottaa thmisten tyotd. Muutosprosessi on osattava toteuttaa
viisaasti. Jos muutoksen toteutuksessa epaonnistutaan, voidaan haluttuun suuntaan meneva
kehitys estdd pitkaksi aikaa. Yrityksen menestyksen mahdollistaneet tekijiat on pidettiva koko
ajan mukana ja paremman menestyksen estavat tekijit on karsittava pois. (Erdimetsa 2003,

18-22).

Johtajan on tunnettava yrityksen kulttuuri; tyontekijoiden asenteet, ajattelumaailma ja tun-
teet, sekd henkil6ston henkinen tila. Yrityksen kannattaa pyrkia yhtendiseen yrityskulttuuriin,

silld siten tyontekijdt asennoituvat asiothin samalla tavalla, kuin yrityksen ylin johto. Jos
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muutos on toteutettu pelkastain yrityksen johdon voimin, pystytainko takaamaan muun
henkil6ston tyossd vithtyminen ja sitoutuminen pidemmilld tihtdimelld? Pakotetuilla muu-
toksilla on huono vaikutus yrityskulttuuriin. Pakotetut muutokset voivat aiheuttaa voimakas-
ta vastarintaa, ihmisten itseohjautuvuuden heikkenemisti ja ty6paikan hengen huononemista.
On siis erittdin tirkedd, ettd yrityksen muutokset viedddn lipi yhteisyossi johdon ja tyonteki-

joiden kanssa. (Erametsd 2003, 306).

Muutoksen laajuus ja vaikutukset on mietittdva tarkkaan. Yrityksen kaikkien yksikéiden on
oltava mukana muutosprosessissa. Yrityksen osastojen taytyy tietdd tulevasta muutoksesta,
vaikka muutos ei koskisi kaikkia osastoja. Muutoksen seurauksena henkil6stéd on kehitettd-
va. Yritys voi joutua palkkaamaan uusia tyontekijoitd ja vanhoja taytyy kouluttaa uusiin ja

muuttuneisiin tehtaviin. (Erimetsa 2003, 39).
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5 LAADULLINEN TUTKIMUSMENETELMA

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on tirkeda valita oikeanlainen otos, joka edus-
taa koko tutkittavaa joukkoa. Kvalitatiivinen aineisto on rikasta, monitasoista ja kompleksia.
Kivalitatiivista aineistoa voidaan pitdd my6s moniulotteisena. (Alasuutari 1999, 83—-85). Laa-
dullisen tutkimuksen lihtékohta on todellisen elimin kuvaaminen. Tdhin sisiltyy ajatus,
jonka mukaan todellisuudessa on monia eri puolia. Tutkimuksessa on otettava huomioon,
ettd todellisuutta ei voi pilkkoa mielivaltaisesti osiin. Tapahtumat muokkaavat samanaikaises-
ti toinen toistaan ja siten on mahdollista 16ytdd monenlaisia suhteita asioista. Laadullisessa
tutkimuksessa pyritdan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi

ym. 2004, 152).

Tutkija el voi unohtaa arvolidhtokohtia, silld arvot muokkaavat sitd, miten pyrimme ymmir-
timadn tutkimiamme asioita. Objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessi mie-
lessd, silld tutkija ja tiedetty asia kietoutuvat saumattomasti toisiinsa. Tutkimuksen tulokseksi
voi saada vain ehdollisia selityksid johonkin paikkaan ja aikaan rajoittuen. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa on tarkoituksena 16ytii ja paljastaa tosiasioita, kuin todentaa olemassa olevia

totuusvaittamid. (Hirsjarvi ym. 2004, 152).

Laadullisella aineistolla tarkoitetaan pelkistetyimmilldan aineistoa, joka on tekstid. Teksti voi
olla syntynyt tutkijasta riippuen, kuten esimerkiksi haastattelujen ja havaintojen kautta, tai
tutkijasta riippumatta, kuten péivikirjojen ja kirjeiden kautta. Laadullisessa tutkimuksessa
tutkimussuunnitelma voi elad tutkimushankkeen mukana. Avoin tutkimussuunnitelma koros-
taa tutkimuksen vaiheiden — aineistonkeruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin — yhdisty-
mistd. Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta jakaantuu koko tutkimusprosessiin, eikd proses-
sia aina ole helppo pilkkoa toisiaan seuraaviin vaiheisiin. Tutkimussuunnitelmaa tai jopa tut-
kimusongelman asettelua voi joutua muuttamaan ja tarkistaman aineistonkeruun aikana. (Es-

kola & Suoranta 1998, 15-16).

Kvalitatiivinen aineisto on ehtymiténta verrattuna sithen miten sitd hyodynnetain. Laadullis-
ta aineistoa voidaan tarkastella monin tavoin. Laadullista aineistoa analysoitaessa ja tutkitta-
essa on monia mahdollisia ndkékulmia sithen, misté aineisto kertoo tai miti se heijastaa.

(Alasuutari 1999, 87).
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Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Laadullisessa tutkimuksessa py-
ritadn kuvaamaan jotain tapahtumaa, ymmartimain tiettyd toimintaa tai antamaan teoreetti-
sesti hyva tulkinta jollekin ilmi6lle. Laadullisessa tutkimuksessa on tirkedd, ettd henkil6t, joil-
ta tietoa keritidn, tietavit tutkittavasta ilmiéstd mahdollisimman paljon tai, ettd heilld on ko-
kemusta kyseisté asiasta. Henkil6iden, joilta tietoja keritadn, valinta tulee olla harkittua ja tar-
koitukseen sopivaa. Eris harkinnanvaraisen aineistonkeruun nimike on eliittiotanta. Tutki-
muksen perusjoukko voi olla suuri tai pieni, mutta tutkimuksen tiedonantajiksi valitaan vain
ne henkil6t, joilta oletetaan saatavan kaikista eniten hyodyllista tietoa tutkittavasta ilmi6sta.

(Tuomi & Sarajirvi 2002, 87-88).

5.1 Teemahaastattelu ja havainnointi

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, koska aihepiirit eli teemat ovat
tiedossa. Teemahaastattelun ominaispiirteet ovat seuraavat; ensinnékin tiedetddn, ettd haasta-
teltavat henkilot ovat kokeneet tietyn tilanteen. Toiseksi tutkija on alustavasti selvitellyt tut-
kittavan ilmion oletettavasti tirkeitd osia, prosesseja, rakenteita ja kokonaisuutta. Taman ti-
lanneanalyysin avulla tutkija on paatynyt tiettyihin oletuksiin tilanteen méirdavien ominai-
suuksien ja piirteiden seurauksista siind mukana olleille henkil6ille. Analyysin perusteella tut-
kija kehittad kolmannessa vaiheessa haastattelurungon. Neljanneksi haastattelu kohdistetaan
tutkittavien henkil6iden subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista, jotka tutkija on ennalta analy-

soinut. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47).

Teemahaastattelun laajuus tarkoittaa sitd, etta haastateltavilla henkil6illd tulisi olla haastatte-
lussa mahdollisuus ilmaista kaikki haluamansa asiat. Haastateltavien reaktiot tulisi olla omi-
naisia ja erityisid. Haastattelun syvyys tarkoittaa sitd, ettd haastateltavien henkil6iden tulisi
pystya kuvaamaan tutkittavan ilmién tunnevaltaisia ja tajunnallisia merkityksid. Haastattelun
aikana tulisi my0s selvittdd, kuinka paljon haastateltava on paneutunut haastattelun kohteena
olevaan asiaan. Haastateltavan henkilon aiemmat kokemukset kannattaa selvittdi, silli ne

vaikuttavat sithen, miten haastateltava kokee ilmion. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).

Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan teemahaastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen

varassa. Tdmi vapauttaa haastattelun tutkijan nikékulmista ja tuo siten haastateltavien ddnen
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paremmin esiin. Teemahaastattelulla voidaan tutkia yhteisia jokapdiviisid asioita ja kokemuk-
sia. Haastattelussa korostetaan haastateltavien elimysmaailmaa ja heidin méaritelmidin tilan-
teista. Teemahaastattelussa on keskeista ihmisten tulkinnat ja vuorovaikutuksessa syntyneet
merkitykset eri asioille. Teemahaastattelussa kysymykset eivit ole tarkassa jarjestyksessa, ei-
vitkd ne myOskiddn ole tarkasti muotoiltuja. Teemahaastattelu ei kuitenkaan ole niin vapaa-

muotoinen, kuin esimerkiksi syvahaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).

Haastattelun teemat muodostuvat perehdyttdessi tutkimustietoon ja teoriaan. Haastattelu-
runkoa laadittaessa tehddin teema-aluetaulukko. Teemat ovat niit alueita, joihin haastattelu-
kysymykset kohdistuvat. Teemojen pohjalta keskustelua voidaan jatkaa ja syventaa. (Hirsjdrvi
& Hurme 1995, 41-42). Teemahaastatteluun kuuluu teemojen lisaksi myos tarkentavia ky-
symyksia. Haastattelija voi paittda, ettd esittaaké hin jokaiselle haastateltavalle kaikki suunni-
tellut kysymykset. Haastattelija voi my0s paittdd kysymysten jarjestyksen ja sanamuodon.
Teemahaastattelulla pyritadn 16ytimédan merkitykselliset asiat tutkittavan asian kannalta.

(Tuomi & Sarajirvi 2002, 77-78).

Teemoittelu on luonteva etenemistapa teemahaastatteluaineiston analysoimisessa. Teemat,
joista haastatellut henkil6t ovat kertoneet, 16ytyvit yleensa kaikista haastatteluista. Vastausai-
neisto jirjestellddn litteroinnin, eli tekstin puhtaaksikirjoittamisen jalkeen teemoittain. Joskus
teemat muistuttavat aineistonkeruussa kaytettya teemahaastattelurunkoa, mutta niin ei aina
kdy. Tutkimusraporttiin voidaan lisitd my0s suoria lainauksia tutkimusaineistosta, koska se
tukee teemoittelua ja antaa lukijalle todisteen siitd, ettd tutkija on todella kasitellyt jotain ai-

neistoa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2000).

Teemahaastattelu sopii tilanteeseen, jossa tehddan otos jostakin ryhmasti. Haastattelussa

pystytddn motivoimaan haastateltavaa. Haastattelu etenee tarkoituksenmukaisessa jarjestyk-
sessd, eikd haastateltava tiedd etukiteen mychemmin tulevia kysymyksid. Haastattelussa voi-
daan tismentda kysymyksid, jos ne ovat episelvia haastateltavalle. (Hirsjarvi & Hurme 1995,

48).

Havainnointi on haastattelun lisaksi laadullisen tutkimuksen toinen yleinen tiedonkeruume-
netelmd. Havainnoinnin ja haastattelun yhdistiminen on useasti hyvin tehokasta. Havain-

noinnilla voidaan monipuolistaa tutkittavasta ilmiosta saatua tietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2002,

83).
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Tutkijan toiminta havainnointitilanteessa voidaan jakaa kahteen erilaiseen toimintatapaan.

Ensinnikin tutkija voi antaa tutkimustilanteen ohjata havaintojaan ja kysymyksidin, eli tutkija
etenee tilanteen mukaan. Toisaalta tutkija voi my6s noudattaa tarkasti ja systemaattisesti etu-
kiteen laadittua havainnointisuunnitelmaa. Yleensd nimi kaksi havainnointitapaa sekoittuvat

tutkimusta tehtdessa. (Eskola & Suoranta 1998, 103).

Havainnoinnin muotoja ovat piilohavainnointi, havainnointi ilman osallistumista, osallistuva
havainnointi ja osallistava havainnointi. Pillohavainnoinnissa tutkija osallistuu tutkittavien
elimain yhtena heistd, mutta tutkittavat eivit tiedd osallistumisen tutkimuksellista tarkoitus-
ta. Tutkittavat kohtelevat tutkijaa ryhmién luonnollisena jisenena. Télld tavalla saadaan au-
tenttista tietoa, koska tutkijan vaikutusta tuloksiin pidetiin olemattomana. Havainnoinnissa
ilman osallistumista tutkittavat tietivit osallistuvansa tutkimukseen ja heiltd on saatu lupa
havainnointiin. Tutkija on ulkopuolinen ja osallistumaton tarkkailija. Tutkija voi havainnoida
tilanteita esimerkiksi videolta. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija toimii aktiivisesti tutkit-
tavien kanssa. Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet ovat tirked osa tiedonhankintaa. Osallistava
havainnointi tai laajemmin osallistava tutkimusote perustuu toimintatutkimukselliseen muu-
tokseen tihtddvain ajatteluun ja yksinkertaiseen psykologiseen totuuteen: ihmista ei voi opet-
taa pakolla, mutta vuorovaikutuksessa molemmat osapuolet voivat laajentaa ajatteluaan.
Osallistavan havainnoinnin tavoitteena on osallistuttaa projektiin kuuluvat henkil6t siten,
ettd toiminta jatkuu my6s ilman tutkija tukea. Asioiden eri puolet tulee parhaiten esille, kun
asioista keskustellaan ryhmassi. Tutkija kokoaa ja koordinoi ihmisiltd tulevia ideoita, mutta ei

itse toteuta niitd. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 84-85).

5.2 Opinnaytetyopaivikirja

Opinnaytepiivikirja on opiskelijan henkil6kohtainen sanallisessa tai kuvallisessa muodossa
oleva opinnaytetyoprosessin dokumentointiviline. Péivikirja toimii opiskelijan muistina
opinniytetyon tekemisen aikana. OpinndytetyOprosessi on niin laaja ja pitkalle aikavalille si-
joittuva opintokokonaisuus, etti opiskelija ei endd prosessin loppuvaiheessa kykene muista-
maan, mité ratkaisuja on alussa tehnyt. Opinnaytetyon loppuraportti nojautuu paivakirjan
muistiinpanoihin, joten ei ole samantekevaa, mitd paivikirjaan kirjataan. (Vilkka & Airaksi-

nen 2003, 19).
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Opinniytetyopaivikirjaan kannattaa kirjoittaa kaikki ideoinnit ja opinnéytetyon athealueeseen
liittyvit pohdinnat. Loppuraportin kannalta on hyvi kirjata opinndytetyon idea, tavoitteet ja
kaikki muutokset, jotka koskevat ideaa, tavoitetta ja toteuttamistapaa. Jotta muutosprosessi
tulisi kirjoitettua riittdvin jirjestelmallisesti, kirjoittamisessa kannattaa edetd seuraavanlaisin

kysymyksin:

- Mika on opinniytetyon aihe ja tavoite?

- Millaiset asiat johtivat idean ja tavoitteen tismentimiseen?

- Mika oli uusien valintojen joukko?

- Mihin valintoihin paédyit ja miksi?

- Miten perustelisit lopulliset valintasi kohderyhmain, tietoperustaan ja toimeksianta-

jan toiveisiin nojautuen?

(Vilkka & Airaksinen 2003, 20-22).

Opinniytetyopaivikirja helpottaa opinniytetyOprosessia vain, jos paivikirjan tekemisessd on
jarjestelmillinen. Edelld mainittujen kysymysten lisaksi paivikirjaan kannattaa kirjata opin-
néytetyon ohjauksen aikana ilmenneet keskeiset asiat ja toimeksiantajan kanssa kdydyt kes-
kustelut. Opinnaytetyopaivikirjaa kiyttineen opiskelijan ajatukset ovat prosessoituneet pi-
dempain ja siten opinndytetyoraportti on usein selkeimpi, johdonmukaisempi ja jasennel-
lympi, kuin niiden opiskelijoiden, jotka eivit ole kéyttineet opinndytetyopdivikirjaa. (Vilkka

& Airaksinen 2003, 22).

Opinniytetyopdivikirjaan voi my0s liittdd opinnaytetyotd koskevat sihkopostit. Paivikirja on
henkil6kohtainen, joten sihkopostien liittimiseen paivakirjaan ei tarvitse toisen osapuolen
lupaa. Lupa kannattaa kuitenkin kysya silloin, jos sihkopostikeskusteluja kiytetddn raportin

tietoldhteend. (Vilkka & Airaksinen 2003, 22).
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5.3 Sisillénanalyysi

Sisillonanalyysi on menettelytapa, jonka avulla voidaan analysoida kirjalliseen muotoon saa-
tettua materiaalia systemaattisesti ja objektiivisesti. Talld analyysimenetelmilld pyritdian muo-
dostamaan kuvaus tutkittavasta aineistosta tiivistetyssi ja yleisessa muodossa. Sisillonanalyy-
silla kerdtty aineisto saadaan kuitenkin vain jarjestetyksi johtopditosten tekoa varten. Sisil-

l6nanalyysin riskind on, ettd tutkija on saattanut kuvata analyysin hyvin tarkasti, mutta ei ole
kyennyt tekeméin tutkimuksessa mielekkaitd johtopaatoksid, vaan esittelee jirjestetyn aineis-

ton ikddn kuin tuloksina. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 105).



Tutkijan “herkistyminen”
Oman aineiston perinpohjainen tunteminen ja keskeisten
kasitteiden ymmartiminen teoreettisen kirjallisuuden avulla

-

Aineiston sisdistiminen ja teoretisointi (ajatteluty6)

.

Aineiston karkea luokittelu, keskeisimmit luokat/teemat

.

Tutkimustehtivin ja kisitteiden tismennys

.

Ilmididen esiintymistiheyden ja poikkeusten toteaminen,
uusi luokittelu

-

Saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston
avulla

-

Johtopaitokset ja tulkinta

Kuvio 11. Sisillon analyysin vaiheet (Metsamuuronen 2008, 50).
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5.4 Opinnaytetyon luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen laatua voidaan etukiteen parantaa siten, ettd tehdddn mahdollisimman hyva ja
selked haastattelurunko. My6s selkeit ja sopivan pituiset haastattelukysymykset auttavat tut-
kimuksen onnistumisessa. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttda erilaisia
tutkimus- ja mittaustapoja. Tutkimuksen tai mittauksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten
toistettavuutta, eli sen kykyéd antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliaabelius voidaan todeta
usealla tavalla. Jos kaksi arvioijaa paityy samanlaiseen tulokseen, voidaan tulosta pitda reliaa-
belina. Tai jos samaa henkil64 tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sama tulos, voidaan
jalleen todeta tulokset reliaabeleiksi eli luotettaviksi. Toinen tutkimuksen arviointiin liittyva
kisite on validius eli patevyys. Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykyd mi-
tata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmit eivat valttimatta aina vas-
taa sitd todellisuutta, jota tutkija kuvittelee tutkivansa. Esimerkiksi tutkimukseen vastaajat
ovat saattaneet kisittdd monet kysymykset aivan toisin, kuin tutkija on ajatellut. Jos tutkija
kasittelee saatuja vastauksia oman alkuperiisen ajattelumallinsa mukaisesti, ei tuloksia voida

pitii pitevini. (Hirsjarvi ym. 2004, 216-217), (Hirsjirivi & Hurme 2001, 184).

Tarkeimpia asioita laadullisessa tutkimuksessa ovat henkiléiden, paikkojen ja tapahtumien
kuvaukset. Validius tarkoittaa kuvauksen ja sithen liittyvien selitysten ja tulkintojen yhteen-
sopivuutta, eli sopiiko selitys kuvaukseen ja onko selitys luotettava. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Aineiston tuot-
tamisen olosuhteet on kerrottava selkeisti ja totuudenmukaisesti. Haastattelu ja havainnointi-
tutkimuksessa on tirkedi kertoa olosuhteista ja paikoista, joissa aineistot kerittiin. On myos
kerrottava haastatteluihin kiytetty aika, mahdolliset hairiétekijit, virhetulkinnat haastattelussa
ja tutkijan oma itsearviointi tilanteesta. Tutkimusaineiston analyysissa on keskeista luokittelu-
jen tekeminen. Lukijalle on kerrottava luokittelujen perusteet. Tutkijan on my6s kerrottava
milld perusteella tulkinnat on esitetty ja mihin hin péaatelminsi perustaa. Tutkija voi laittaa
haastatteluraporttiin esimerkiksi suoria haastatteluotteita lukijaa auttaakseen. (Hirsjarvi ym.

2004, 218).
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6 IMAGON OY:N TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA

Opinniytetyon tavoite on seurata ja havainnoida toiminnanohjausjirjestelmin kayttdonoton
onnistumista, seka tutkia kiyttoonottoprojektiin osallistuvien henkil6iden mielipiteita toi-

minnanohjausjarjestelmaista ja organisaatiota kohtaavasta muutoksesta.

OpinndytetyOssa paneuduttiin toiminnanohjausjirjestelmin kayttoonottoon ja tyontekijoiden
mielipiteiden tarkasteluun haastattelujen ja tutkijan omien kokemusten pohjalta. Tutkimus-
menetelmind kdytettiin my6s kitjallisuuden ja Internet-lihteiden tutkimista. Teoriataustan,
haastattelujen ja tutkijan omien kokemusten perusteella voidaan arvioida toiminnanohjaus-
jarjestelmin kiytt6noton onnistumista. Haastattelut suoritettiin kirjallisesti ja suullisesti
toiminnanohjausjirjestelmin kayttoonoton aikana. Havainnointia edesauttoi tutkijan osallis-
tuminen jarjestelmin toteutukseen ja jirjestelmain liittyviin suunnittelupalavereihin. Myos
péivikirjan kirjoittaminen ja keskustelut kiyttéonottoon osallistuneiden henkiléiden kanssa

auttoivat tutkijaa havaintojen tekemisessa.

Imagonin uuden toiminnanohjausjitjestelmin toteutus alkoi kesilld 2008, koska yrityksen
tuotannonohjaus muodostui olemassa olevilla jirjestelmilld ongelmalliseksi. Olemassa olevat
jarjestelmit olivat puutteellisia ja niiden laajempi kaytto olisi vaatinut litkaa Imagonin toimin-
nan muuttamista jarjestelmien vaatimuksiin. Uuden jirjestelmin paapaino on tuotannonoh-
jausjarjestelmaissa, koska Imagonilla ei ole ollut sopivaa tuotannon hallintaan ja ohjaukseen
tarkoitettua jarjestelmid. Uusi jirjestelma on nimeltidn kuitenkin toiminnanohjausjirjestel-
mi, koska yrityksen toiminnan hallinta ja ohjaus edellyttdd tuotannonohjauksen lisiksi my6s
muiden osa-alueiden, kuten hankintojen, tuotesuunnittelun, myynnin ja tilausten ohjausta.

Eli tuotannonohjaus on vain yksi toiminnanohjauksen osa-alue.

Toiminnanohjausjirjestelmin tarkoituksena on yhdistaa yrityksen eri jirjestelmit ja toimin-
not yhteensopivaksi kokonaisuudeksi. Uuteen jirjestelmiin tuodaan tietoja Imagonin van-
hoista jarjestelmistd ja tarkoituksena on, ettd uusi jirjestelma ja vanhat siilytettavat jarjestel-
mit integroidaan toimivaksi kokonaisuudeksi. Toiminnanohjausjirjestelmd perustuu client-
server-arkkitehtuuriin, eli Imagonilla on kiytossa yritystason palvelin ja tyontekijoiden tyo-
asemat. Jarjestelmin osat kommunikoivat keskenidin ja tekevit paivityksid suoraan yhteiseen

ja keskitettyyn tietokantaan.
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Tietoteknisen integroinnin avulla voidaan siirtdd missd tahansa jirjestelmin osassa syntyva
tieto kaikille jirjestelmin osapuolille reaaliajassa, eli jirjestelman avulla voidaan hallita tehok-
kaasti Imagonin resursseja, sekd suunnitella keskitetysti tuotannon ja liiketoiminnan toteutus-
ta. Tietotekninen integrointi mahdollistaa eri toimintojen tarkemman johtamisen ja seuraa-

misen. Tunnusluvut, kustannustiedot ja raportit saadaan helposti keskitetysti jirjestelmaista.

6.1 Imagon Oy

Imagon Oy on Arto Okkosen vuonna 1988 perustama valomainosalan perheyritys (LIITE
1), jonka padkonttori sijaitsee Kajaanissa. Vuodesta 2005 alkaen yritys on toiminut nimelld
Imagon Oy sekd Suomessa ettd Ruotsissa. Aikaisemmin Imagon Oy tunnettiin nimelld

Kymppineon ja Ruotsissa sijaitseva tytaryhtié nimelld Metro Ljusreklam Ab.

Imagonin palveluverkosto kattaa 100 %:sti Suomen, Ruotsin, Norjan ja Tanskan. Valikoidut
yhteistykumppanit tiydentivit palveluverkoston koko Euroopan laajuiseksi ja siten yksit-
tdiinen mainostoimitus onnistuu lihes kaikkialle. Vuonna 2007 Imagonin litkevaihto oli noin
kahdeksan miljoonaa euroa ja tavoite vuodelle 2008 on 10,5 miljoonaa euroa. Konsernin
henkil6stomaird on 96, joista 86 tyoskentelee Suomessa ja 10 Ruotsissa. Imagon on yksi

Pohjoismaiden suurimmista litkepaikkamainonnan yrityksista.

Liikepaikan nikyvyyden rakentamisessa Imagon kiyttdd monipuolisesti valomainoksia, ikku-
nateippauksia, markiiseja ja muita liikepaikkamainonnan valineitd. Pitkdaikaiset yhteisyo-
kumppanit taydentivit omalla osaamisellaan Imagonin tuotevalikoimaa. Tuotteissa hyodyn-
netddn mahdollisimman paljon toimiviksi havaittuja vakiorakenteita ja teknisid ratkaisuja,
mutta Imagon jittad kuitenkin samalla tilaa luovuudelle ja persoonallisuudelle. Innovatiivinen
tuotekehitys, monipuolinen tuotevalikoima, kattava myynti- ja asennusverkosto, seki asiakas-
lihtoinen palveluasenne mahdollistavat yksil6lliset lopputulokset ja kestivit ratkaisut. Ima-
gonin tuotteita ovat mm. led-valomainokset, kotelovalomainokset, lippukyltit, polarframet,

etupinnat, opastepylonit, markiisit, neonvalomainokset ja rigiflexit.

Imagonin arvoja ovat asiakaskeskeisyys, luotettavuus, innovatiivisuus ja yksilon arvostami-

nen. Imagonin toiminnan lihtokohta on lisdarvon tuottaminen asiakkaalle. Ahkeruudella,
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joustavuudella ja asiantuntemuksella Imagon haluaa olla asiakkaan ensimmiinen laadukas
valinta litkepaikkamainonnan rakentajaksi. Imagon tarjoaa asiakkaille valtakunnallista palve-
lua paikallisesti ja ldhelld asiakasta. Asiakkaan tarpeet, ymparistomyonteisyys ja kustannuste-
hokkuus ohjaavat Imagonin kehitysyotd. Imagonin litkeidea on: auttaa nakymain positiivises-
ti. Imagonin asiakkaita ovat kansainviliset ja kotimaiset ketjut, yksittiiset pk- ja suuryritykset,

mainostoimistot, rakennuslitkkeet, seké arkkitehti- ja suunnittelutoimistot.

Imagon auttaa asiakasta nikyvyyden, brandin, ja visuaalisen ilmeen vahvistamisessa. Imagon
auttaa tarvittaessa my6s uuden toimipisteen perustamisessa, ilmeenmuutosprojektin hallin-
nassa ja uuden yritysilmeen toteuttamisessa. Imagon kartoittaa asiakkaan tarpeet henkilokoh-
taisen palvelun ja avoimen kommunikoinnin avulla. Imagon ottaa huomioon asiakkaan liike-
toiminnan ja — paikan erityispiirteet, seki tuo esille vaithtoehtoisia tapoja rakentaa yrityksen
nikyvyyttd. Imagonin palveluita ovat mm. asiakkaan litkepaikkamainonnan visuaalinen ja
tekninen suunnittelu, viranomaisyhteistyén hoitaminen, projektihallinta, asennus, projektin

paittiminen ja kunnonseuranta.

Imagon parantaa jatkuvasti litketoimintaansa ja siten yha useampi kansainvilinen yritysketju
luottaa Imagoniin. Imagonin tavoitteita ovat ylivertainen projektitoimituskyky, 100 % asia-
kasluottamus ja tiydellinen asiakastarpeen ymmirtiminen. Imagonilla laatu tarkoittaa tuot-
teiden ja palveluiden monipuolisia ominaisuuksia, tasalaatuisuutta, kattavaa tuotetakuuta,
toimitusvarmuutta, ymparistomyonteisyyttd, tyoturvallisuuden- ja olojen jatkuvaa kehittamis-

ta, seka lakien ja mairaysten tarkkaa noudattamista.
Suomen toiminnot

Imagon konsernin pidkonttori sijaitsee Kajaanissa. Tuotantotilaa on noin 2500 m” ja toimis-
totilaa on noin 1000 m” Lisiksi yrityksen tiloihin kuuluu varastoja. Pidkonttorilla tuotetaan

seuraavat Imagon-konsernin palvelut:

- projektinhoitopalvelut

taloushallinto

tuotekehitys

tuotannon suunnittelupalvelut
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- valomainostuotanto (Suomi + Ruotsi + Pohjoismaiset projektit)

Suurin osa valomainoksista valmistetaan Kajaanin tehtaalla. Imagonilla on valmistusyhteis-
tyokumppaneita noin kymmenen kappaletta. Kaikki valomainokset tarkastetaan, mitataan ja
numeroidaan. Jokaisen valomainoksen mukaan tulee tarkastuspoytikirja. My6s ikkunateip-
paukset ja pimeit opasteet valmistetaan Kajaanissa. Tuotteiden valmistuksessa kaytetdan jyr-
sintd, teippileikkuria, sirmarid, sivusarjakonetta, puristusliitoskonetta, pystysirkkelid ja teippi-
leikkuria. Tuotantohallissa on myds jauhemaalaamolinja ja hitsauspdydit. Tuotannon no-
peuttamiseksi ja tehostamiseksi tuotantohalliin on suunnitteilla kokoonpanolinja ja uusi jau-

hemaalaamolinja.

Imagonin kenttitoimintoihin kuuluu Suomen myyntiryhma ja paikkakuntakohtaiset asennus-
ryhmit. Kenttidtoimintojen tehtdvind on tuottaa valtakunnallisten asiakkaiden tilaamien va-
lomainosten asennuspalvelut, paikallisasiakasmyynti ja — asennuspalvelut, sekd huoltopalve-
lut. Projektiryhmi hoitaa valtakunnallisten ja kansainvilisten asiakkaiden valomainosprojek-
tit, sekd vastaa valittujen asiakkaiden jilkimarkkinoinnista. Tuotekehitys on keskitetty Kajaa-
niin. Tuotekehitys tekee yhteisyotd Valtion teknillisen tutkimuskeskuksen ja Mittalaitelabora-
torion kanssa. Imagon Light For Signs kehittid valomainoksiin led-valaistusjarjestelmaa.
Imagon testaa ja analysoi sekd omia etta kilpailijoiden komponenttiratkaisuja muun muassa
saakaappi-, asennus- ja laboratoriotesteilli. Imagonille komponentteja valmistaa tilld hetkel-
14 Nichia, Incap Oyj ja Lightech. Imagon led-moduuli 4 on talld hetkelld markkinoiden paras

led-komponentti.
Ruotsin toiminnot

Imagon Ab:n padkonttori sijaitsee Ruotsissa Leksandissa, noin 200 kilometrin péadssid Tuk-
holmasta. Toimistotilaa on noin 200 m*. Imagon Ab:n konttorilla tuotetaan seuraavat Ima-

gon-konsernin palvelut:
- Ruotsin projektinhoitopalvelut
- Ruotsin taloushallinto

- Ruotsin tuotannon suunnittelupalvelut
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6.2 Toiminnanohjausjarjestelma

Imagonin nykyinen toiminta perustuu kolmeen jarjestelmain. Taloushallinto, palkanlaskenta,
tyonumeroiden yllapito, sekd myyntitilausten ja tarjousten kisittely on hoidettu Liinos6-
ohjelmalla. Asko-ohjelma sisaltdd tuotteiden asennuskertojen kuormituksen ja ohjauksen,
sekid asennusohjeet. Tyoaikaa seurataan Teamex-ohjelmalla. Tyonumero ja asiakkaan tiedot
luetaan tyémiéariimen alaosassa sijaitsevasta viivakoodista. TyoOaikatiedot siirtyvit Teamexiin

ja sieltd edelleen sdhkoisesti palkanlaskentaan Liinos6-ohjelmaan.

Imagon Oy:n toiminnanohjaus (ERP)

LIINOS6 SYSTEM X
-taloushallinto, palkanlaskenta - tuotannonohjaus
-tyonumeroiden ylldpito, asiakas- ja
toimittajarekisterit

-myyntitilausten ja tarjousten kasittely

ASKO TEAMEX CRM

- asennuskertojen - tyGajan seuranta - asiakkuudenhallinta
kuormitus ja ohjaus - hankitaan my6hem-
- asennusohjeet min (vuonna 2010)

Kuvio 12. Imagon Oy:n toiminnanohjaus (Imagon 2008).

Imagonilla ei ole ollut varaston hallintaan tarkoitettua jarjestelmad. Varastoon tilataan raaka-
aineita vasta sitten, kun huomataan, ettd jokin materiaali on loppunut tai sitd on vihin jéljel-
la. Varastoa seurataan lihinni mutu-tuntumalla. Vain suuriin tilauksiin varaudutaan tilaamal-
la ennakkoon tarvittavia materiaaleja sopiva méird, mutta muuten tulevaa materiaalitarvetta
ei ennakoida. Vuonna 2007 Imagonin keskimairiinen varaston arvo oli noin 600 000 euroa
ja keskeneriisen tuotannon arvo oli noin 150 000 euroa. Varaston arvo oli niin suuri, koska
materiaaleja tilattiin mutu-tuntumalla. Varastojen inventointi suoritetaan kolme kertaa vuo-

dessa, jotta saadaan selville varaston oikea arvo ja havikki.
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Tyo6piste- ja linjakohtaista kuormitusta seurataan excel-taulukon avulla. Jokaiselle vuodelle on
laadittu oma excel-taulukko. Taulukossa on eti vililehdilli kuormitus, tilaukset, laskutus, seu-
ranta, kaaviot ja kuukaudet. Kuormitus perustuu euromairiiseen tilauskantaan. Kuormitus
lasketaan vertaamalla toteutuneita muuttuneita palkkakustannuksia kokonaislaskutukseen.
Sitten lasketaan, kuinka monta tuntia kuluu tilauskannasta saadun euromairin/viikko teke-
miseen. Tilaukset vililehdelle kirjataan kaikki saapuneet tilaukset tietoineen. Viikko- ja paivi-
ohjelma mairdytyy tilaukset-taulukon perusteella. Toimitetut tuotteet siirretddn valmistu-
misajankohdan mukaan oikean kuukauden alle. Imagonin tuotannon seuranta perustuu Ex-

cel-taulukon tietoihin.

Uusi toiminnanohjausjirjestelma sisiltad Imagonin jo kdytossa olevat jarjestelmit, sekd uu-
den tuotantoon suuntautuvan tuotannonohjausjarjestelmain. Liinos6-ohjelmasta siirretdan
muun muassa asiakas- ja toimittajarekisterit uuteen jirjestelmdin. Aluksi rekistereitd joudu-
taan yllipitimaan sekd uudessa jirjestelmissa ettd Liinos6-ohjelmassa. Tulevaisuudessa on
kuitenkin tarkoitus, ettd Liinos6-ohjelmassa avattu tydnumero tai tarjous péivittyy samanai-

kaisesti uuteen jarjestelmaan.

Imagon asetti uudelle jirjestelmille seuraavanlaisia vaatimuksia:

1. Tuoterakenteen muodostaminen ja tarjouslaskenta

2. Tuotannon kuormittaminen ja tyéjonojen muodostaminen
- siahkoéinen tyokortti

- ty6kuvien jakaminen/hallinta

- suunnittelu omaksi kuormitettavaksi resurssiksi

- valmistettavan tuotteen impulssi

3. Tuotannon ohjaaminen ja seuranta

4. Materiaalihallinta
- tilaustarve
- tilaukset

- varastosaldot
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5. Logistiikka

6. Jalkilaskenta

- tyGaikatieto

7. Dokumentit
- tyokortit ja vitkko-ohjelmat, lihetyslistat, osoitekortti, rahtikirja

- mittauspoytakirja, tarkastuspOytikirja, palauteraportti

8. Viestinta

- automaattiset sahkopostiviestit esimerkiksi lahetyksistd

Ohjelmistoalan yritys Piimega Oy toteuttaa ja toimittaa Imagon Oy:n toiminnanohjausjirjes-
telmédn. Alkuperiisen suunnitelman mukaan jirjestelman kiayttdonotto piti toteuttaa vuoden
2008 aikana kahdessa vaiheessa. Alkuperdisen suunnitelman mukaan kiyttéonoton ensim-
miinen vaihe sisaltdd tuoterakenteen, eli perusrekisterit, tuotereseptin, tarjousten laskennan,
tyopiste/ tuotantolinjakohtaisen kuormituksen piivitasolla, valmistuoterekisterin ja kiyttGoi-
keuksien hallinnan. Ensimmaisen vaiheen toteutus kestda noin kolme kuukautta ja se oli tar-
koitus saada paatokseen syksylld 2008. Ensimmaisen vaiheen lopullinen kdyttéonotto ja
tyontekijoiden koulutus kestavit kuusi tyopidivad. Alkuperdisen suunnitelman mukaan toinen
vaihe sisaltda perusrekistereistd varastopaikat, toimittajat, varastohallinnan, ostotilaukset, jal-
kilaskennan, seka tyopiirustusten hallinnan ja jakelun. Toisen vaiheen lopullinen kaytt66not-
to ja koulutus kestavit viisi tyopaivdd. Toisen vaiheen kokonaistoteutus kestdd kaksi kuu-

kautta ja se aloitetaan sen jilkeen, kun ensimmainen vaihe on tuotantokaytossa.

Jarjestelmasta tehtiin toimittajan toimesta ennen kayttoonoton aloittamista méaritysdoku-
mentti (LIITE 2), jonka hyviksymisen jilkeen aloitettiin varsinainen kehitysty6. Mairittely-
dokumentti kasitteli tuoterakennetta ja sen perusteella jirjestelmia lihdettiin rakentamaan.
Kiyttoonottoprojektin edetessd mairittelydokumenttiin tuli jonkin verran muutoksia, mutta
perusidea siilyi kuitenkin samana. Toiminnanohjausjirjestelmin toiminnasta muodostettiin
vuokaavio (LIITE 3), josta ilmenee miten ja missa jarjestyksessa jirjestelmin materiaalilas-

kentaperiaatteet vaikuttavat toisiinsa.
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Jarjestelman kayttoonoton aloitus viivastyi kahdella kuukaudella, koska aluksi tilattiin vaara

palvelin. Toukokuussa 2008 oikeaan palvelimeen tehtiin onnistuneesti jirjestelmin testiasen-
nus. Jirjestelmin ensimmadiseen versioon syotettiin perustietoja, kuten esimerkiksi laskenta ja
kayttdjatiedot. Tuote-, asiakas- ja toimittajarekisterit siirrettiin jarjestelmédin suoraan Liinos6-

ohjelmasta.

Jérjestelma asennettiin aluksi viiteen tyoasemaan. Jarjestelmain lisittiin erilaisia toimintoja
kiyttbonoton aikana ilmenneiden toiveiden perusteella. Kopiointimahdollisuuden lisidminen
helpotti ja nopeutti huomattavasti jirjestelman perustan luomista, koska siten jokaiseen tuo-

tetyyppiin ei tarvinnut syottdd samoja tietoja useaan kertaan.

Toimittaja paivittad jirjestelmaa ja korjaa ilmenneité virheita etityoskentelyna sitd mukaa,
kun jirjestelmi valmistuu. Toimittaja kirjoittaa sahkopostiin jirjestelméin tehdyt nakyvat
paivitykset ja lihettdad ne kayttoonottoon osallistuville henkil6ille. Sdannéllinen ilmoittaminen
jarjestelmdin tehdyistd paivityksistd auttaa kdyttd6nottoon osallistuvia henkil6itd pysymadin

ajan tasalla.

Toiminnanohjausjirjestelmin toiminta perustuu laskentaan ja laskennan perusta on tuote-
tyypit. Tuotetyyppiin luodaan laskentatiedot, eli mitd kysymyksia jirjestelma kysyy. Jirjestel-
ma kysyy tuotetta mairiteltiessia muun muassa korkeuden, leveyden, materiaalin ja pinta-
alan. Laskentakaavojen (LIITE 4) muodostamisessa ja syOttimisessi tiytyy olla todella tark-
ka, koska kaavat antavat vairan tuloksen, jos niissia on yksikin virhe. Kaava-arkiston ja mat-

riisi-taulukoiden kehittdminen helpottaa huomattavasti tietojen syottamista.

Alussa jirjestelman kayttoonotto oli lahinna tietojen syottdmista ja toimintojen testaamista.
Testaamalla tarkistettiin jirjestelmin toimivuutta, eli laskiko jirjestelmi esimerkiksi tuotteen
hinnan oikein. Alussa jirjestelmiin syotettiin vain kotelovalomainokset ja myohemmin on
tarkoitus lisitd muut tuotteet. Jarjestelmiin syotettiin aluksi vain yksi tuoteryhma, koska on
jarkevid testata jirjestelmin toimivuutta ensin pienelld osalla yrityksen tuotteista. Alussa jir-
jestelmin kayttéonotto oli myos pienten asioiden ja toimintojen hiomista ja miettimista. Jar-
jestelman taustalla on valmiina my6s muut jirjestelmén osat, mutta ne on tarkoitus ottaa

kayttoon vasta sitten, kun on saatu perustoiminnot toimimaan kunnolla.
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Jarjestelman kayttoonottoa hidastaa tietojen syottiminen, sekd puutteelliset aika- ja henkilo-
resurssit. Laskentakaavojen tekeminen ja jirjestelmin testaaminen on tyoldsti ja aikaa vaati-
vaa. Jarjestelmasta on kuitenkin tarkoitus saada toteutettua vuoden 2008 aikana kotelovalo-

mainosten osalta tuotantokaytt6on valmis versio.

6.3 Tutkimustulokset

Imgonin Kajaanin toimipisteessa tyoskenteleville ja kiyttéonottoon osallistuneille tyénteki-
joille annettiin kirjallinen haastattelulomake (LIITE 5) syksylla 2008. Tyontekijat saivat tutus-
tua lomakkeeseen etukiteen. Tutkija ja haastateltava pohtivat ja kdvivit yhdessa lapi lomak-
keen kysymykset. Haastattelulomake sisilsi kysymyksid liittyen toiminnanohjausjirjestel-
miin, jirjestelmin kayttéonottoon ja tyontekijan asemaan muutoksessa. Haastattelun tarkoi-
tuksena oli kartoittaa tyontekijéiden mielipiteitd toiminnanohjausjirjestelmasta, kayttoon-
oton aloituksen onnistumisesta ja tyontekijoiden asemasta muutoksessa. Haastattelulomake

sisilsi 16 kysymysta.

Tutkimusaineistoa kisiteltiin kvalitatiivisen tutkimuksen sisidllénanalyysilla. Tutkimusaineisto
kaytiin lapi ja siitd valittiin merkittdvin ja kiinnostavin tieto. Analyysitekniikkana kaytettiin
teemoittelua, koska se sopii hyvin teemahaastattelun analysointiin. Haastattelulomakkeen
toimittamisen aikaan toimistossa oli kiireinen syksy téiden suhteen, miké osaltaan vaikutti
tutkimustuloksiin. Aikaa haastattelulomakkeeseen tutustumiseen annettiin muutama paiva.

Haastateltujen tyontekijoiden henkil6llisyys ei paljastunut tutkimuksessa.

Piités toiminnanohjausjirjestelmin hankkimiseen

Paitoés toiminnanohjausjirjestelmin hankkimisesta Imagonille tuli ajankohtaiseksi, koska
toiminnanohjaus yrityksen nykyisilld jirjestelmilld olist muodostunut litan ty6ladksi. Olemassa
olevat jarjestelmat olivat puutteellisia ja niiden laajempi kaytto olisi vaatinut litkaa Imagonin
toiminnan sopeuttamista jirjestelmin vaatimuksiin. Lisdksi yrityksen nopea kasvu ja kehit-

tyminen edellyttivat, ettd tuotantoa voidaan johtaa tarkasti ja seurata reaaliaikaisesti.
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“TImagonin toimintaa haluttiin tehostaa”

"Tmagonin toimintaa saadaan tarkennettua, koska nudesta jirjestelmidstd saadaan varaston tunnuslvut”

Vaatimusmadrittely

Vaatimusmairittelya oli Imagonilla tehty useaan otteeseen muun muassa keskustelemalla jar-
jestelman ominaisuuksista. Vaatimusmairittelyssd tunnistetaan yrityksen jarjestelmalle aset-
tamat tavoitteet, tarpeet, toiveet ja odotukset. Vaatimusmairittelyjen pohjalta muodostettiin
valitun toimittajan kanssa tarkempi maarittely jirjestelmalle. Jarjestelman perustoiminnot

lihdettiin kokoamaan mairittelyn avulla.

"Kokoonnuimme jirjestelmin toimittajan kanssa ybtend pdivind saman piydén ddreen Reskustelemaan

torminnanobjausjarjestelmdsta”

Jarjestelmin toimittajan valinta

Jarjestelman toimittajaksi valittiin oululainen ohjelmistoalan yritys. Piimega Oy valmistaa

asiakaskohtaisesti raitiloityja toiminnanohjausjirjestelmid teollisuuden vaativiin tarpeisiin.

"Toimittajan valintaan vaikuttivat aiemmat kokemufkset, referenssit ja toimittajan esittamat ndakenykset

Jjdrjestelman rakentamisprosessista”

Raitdloity toiminnanohjausjirjestelma

Tiarkeimpinad syyna radtiloidyn jarjestelmivaihtoehdon valintaan pidettiin sitd, ettd Imgon ei
joudu sopeuttamaan toimintaansa jarjestelman mukaan verrattaessa valmiiseen jarjestelma-
pakettiin. My6s raatiloidyn jarjestelméversion kustannusten tasoa pidettiin kohtuullisena

saavutettavaan hyotyyn nihden.
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"Rdidtdliity jarjestelma oli paras vaibtoebto, koska siten uudesta toiminnanobjansjarjestelmdstd saadaan

Junri sellainen kuin halutaan”

Jarjestelmin toteutuksen aloitus

Jarjestelman toimittajan valinnan jilkeen kiytinnon tyo jirjestelmin rakentamiseksi aloitet-

tiin viikossa.

“Jarjestelman totentus aloitettiin palvelimen hankkimisella, mutta tarkempaa aikatanlna totentukselle ei

tehty”

Mielipiteet toiminnanohjausjirjestelmisti ja kokemukset jirjestelmin

kiyttoonotosta

Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd jarjestelma tayttaa sille asetetut vaatimukset hyvin ja toimin-
nanohjausjirjestelmia tarvitaan ehdottomasti helpottamaan Imagonin toimintaa. Vastaajat
olivat myos sitd mieltd, etta jarjestelmin edut tulevat esiin vasta sitten, kun jirjestelmai on
kaytossa jalostettu pari kehitysversiota ja sitten, kun jarjestelma on saatu osittain integroitua
yrityksen muihin jarjestelmiin. Toisaalta vastaajat kokivat, ettd on hankala muodostaa lopul-
lista mielipidetta jarjestelmisti, koska jirjestelmin rakentaminen on vield niin paljon kesken.
Osa vastaajista oli kokenut jirjestelmin tihin mennessi tapahtuneen kayttdonoton onnistu-
neeksi ja ennalta asetetut tavoitteet saavutetuiksi. Jarjestelmin aikataulu on venynyt, mutta
aikataulun tiukkuus tiedettiin jo kdytto6nottoa aloitettaessa. Eris vastaaja koki jarjestelmin

ylosajon panostukset puutteellisina.

"Parempi aika tillaisille projekteille olisi vuoden vaibteesta eteenpdin™
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Jarjestelmin pohja

Pidosa vastaajista koki jarjestelmin perustan luomisen ty6ldaksi, mutta tyémaira el tullut
vastaajille yllatyksena. Erds vastaaja oli sitd mieltd, etti jirjestelmin perustan luominen pyrit-
tiin tekemddn mahdollisimman kevyesti ja siksi se ei ollut tyolasta. Jarjestelmin perustan
luominen tehtiin pitkalld aika vililld, mika osaltaan helpotti ty6td. Vastaajien mukaan ohjeis-
tusta ja apua jitjestelmin perustan luomiseen on 16ytynyt tarvittaessa.

"Jarjestelmain lnominen on aina tyoldsta!”

Jarjestelmin kiytt66nottoon kohdistetut resurssit

Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd jarjestelmin kayttoonottoon ei ole kohdistettu tarpeeksi hen-
kiléresursseja. Jarjestelmin kiyttéonottoon pitiisi vastaajien mielestd panostaa tdysipaiviises-
ti esimerkiksi hankkimalla projektiin joksikin aikaa yksi kokopdivinen tyontekija. Mutta osa
vastaajista oli sitd mieltd, ettd kdytinnossa lisdresurssien hankkiminen yrityksen ulkopuolelta
ei ole mahdollista. Parin vastaajan mielestd ratkaisuna resurssiongelmaan on olemassa olevien

resurssien kayton tehostaminen ja ty6tehtivien priorisoiminen.

“Jarjestelman kasaus on muiden toiden obessa todella hankalaa”

“los olisi ollut mahdollista, oman henkiliston resurssia olisi voinut kobdistaa enemman, jolloin kéyttionotto

olisi voinut tapahtua vield nopeammin”

Tyo6ntekijoiden mielipiteiden huomioonottaminen jirjestelmin ominaisuuksia

suunniteltaessa

Erain vastaajan mielesta tyontekijéiden mielipiteita ei ole otettu tarpeeksi huomioon. Toi-
saalta vastaajalla ei ollut tietoa kuinka laajasti tyontekijoiden intressejd on kyselty jirjestelmin
kartoitusvaiheessa. Pari vastaajaa oli sitd mieltd, ettd jirjestelmin kiytt6onotto pitdd saada

toteutettua aika pitkille, ennen kuin kommentteja kannattaa alkaa keradmiin. Muutosten ja
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lisdysten tekeminen on mahdollista my6hemminkin ja muutoksia tullaan tekemain joka ta-

pauksessa.

Tyontekijoilld on niin vabdn kokemusta tamdn tason jarjestelmistd, ettd jasentyneen ja rakentavan mielipi-
teen saaminen on helpompaa siind vaibeessa, kun jarjestelmidin on vihdn aikaa kdytetty ja ymmdrretty —

mikd on tallaisen jarjestelmain merkitys?”

Kiyttoonotossa ilmenneet ongelmat ja hyvin sujuneet asiat

Vastaajien mielestd merkittidvia ongelmia ei ole esiintynyt. Eris vastaaja koki ongelmalliseksi
tietimattomyyden jirjestelmin rakenteesta ja tietojen syottimisestd. Vastaajien mukaan puut-
teelliset henkilGresurssit pidentdvit kiyttdonottoa, mutta aikataulutus oli tiedostettu ongelma
jo kayttoonottoprojektiin lihdettdessd. Vastaajat olivat tyytyviisid yhteistyoton jarjestelman
toimittajan kanssa. Vastaajien mielestd toimittajan valinta oli onnistunut ja toimittajalta on

saanut dettaessa kiitettavasti apua.
pyy p

“Jarjestelman rakenteesta ei ollut tietoa, kaikki opeteltava yritys- ja kokeilumenetelmalld”

Y hteistyo jirjestelmin toimittajan kanssa sujunut odotettua paremmin”

Projektiryhmin muodostaminen jirjestelmin kiytt66noton tueksi ja edistimiseksi

Eris vastaaja oli sitd mieltd, ettd jirjestelmin toteuttamisen helpottamiseksi pitaisi muodostaa
projektiryhmi. Erddn vastaajan mukaan projektiryhmi on muodostettu kayttoonottoprojek-
tin alussa, mutta ryhmin toiminta on jadnyt vihiiseksi ainakin toistaiseksi. Ja erddn vastaajan
mielestd projektiryhman perustaminen olisi voinut tulla kyseeseen, jos henkil6stossa olisi ol-
lut enemmain kokemusta tillaisten jarjestelmien kaytostd, mutta tissi tilanteessa vastaaja ei
nie projektiryhmin perustamista tarpeelliseksi. Tulevaisuudessa on kuitenkin tarkoitus pe-

rustaa jarjestelmin kiyttd6noton tueksi seurantaryhmi.

"Jatkokehittamista varten tullaan todenndkdisesti perustamaan rybmad, jonka tehtivind on koordinoida ja

edistad toiminnanobjansjaryestelmaa”
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Muutosvastarinta

Erdin vastaajan mukaan muutosvastarintaa on ollut selkedsti havaittavissa. Muutosvastarinta
johtuu vastaajan mukaan siitd, ettd oman tyon merkitystd koko prosessissa ei ymmarreta.
Muutosvastarintaa atheuttaa myo0s se, ettd kiyttoonottokokemukset tillaisesta jarjestelmasta
ovat vahdisid. Toisen vastaajan mukaan muutosvastarintaa ei ole havaittavissa, koska jirjes-
telmi ei ole ollut vield yleisessd kdytOssd. Vastaaja ei usko, ettd muutosvastarintaa tulee ilme-

nemainkaan, koska ohjelman muokattavuus tulee olemaan helppoa ja nopeaa.

"Jarjestelman peldtian aibenttavan lisid tyita”

Tyontekijoiden johtaminen muutostilanteessa ja tyontekijdille tiedottaminen uudes-

ta toiminnanohjausjirjestelmésti

Eridin vastaajan mukaan tyontekijéiden johtamista muutostilanteessa ei ole koettu hankalak-
si. Vastaajat olivat sitd mielta, ettd tyontekijoille pitiisi tiedottaa enemmin uudesta toimin-
nanohjausjirjestelmisti. Vastaajat eivit kuitenkaan kokeneet tiedottamista vield tdssa vai-
heessa kovin tirkeaksi, koska jirjestelmin kehitys on siind vatheessa, ettd tiedottamista on

aika vihin ja harvakseltaan.

"Tiedottaminen voisi vibentdid epdlunloja ja muntosvastarintaa”

Jarjestelmin kiytt66noton onnistumiseen vaikuttavat asiat

Vastaajien mielestd kayttoonoton onnistumiseen vaikuttaa kaikista eniten se, ettd miten hyvin
yrityksen henkil6sté saadaan motivoitua kayttoonottoon. On tirkeda, ettd henkil6sté ymmir-
tad jarjestelmin merkityksen koko yrityksen toiminnalle. Jarjestelmin kdyttéonoton onnis-
tumiseen vaikuttaa myos se, ettd jarjestelman on oikeasti helpotettava tyontekijoiden ty6ta ja
jarjestelmda on voitava muokata ja parantaa jilkeenpiin. Vastaajan mielesti jirjestelmin
kiyttoonottovaiheessa pitdd kertoa avoimesti tyontekijoille niistd ongelmista, joita kaytto6n-

ottovaiheessa voi ilmetd. My6s jirjestelmalle asetetuista tavoitteista on tirkeda kertoa tyonte-
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kijoille. Kédyttoonoton onnistumiseen vaikuttaa myos se, ettd tyontekijit saavat tukea ja opas-

tusta liittyen uuteen toiminnanohjausjirjestelméin.

"Koko orkesterin sitoutuminen asiaan aina jobdosta tyontekijoibin asti”

Jarjestelmin kiytt66noton kehittiminen ja tehostaminen

Tutkimuksen perusteella vastaajat olivat sitd mieltd, etta kdyttoonottoa voisi tehostaa lisda-
milld henkil6sto- ja aikaresursseja. Vastaajien mukaan panostusten lisidgminen kehitystyéhon
tehostaisi jarjestelman kdyttoonottoa. My6s yrityksen ulkopuolisen projektipaallikon kaytta-
minen voisi kehittai jirjestelmin kayttoonottoa, mutta tima idean ongelmaksi muodostuu

oikean henkil6resurssin l6ytiminen.

" Ajankdytin lisadminen jarjestelman lnontiin!”

Tutkimustuloksina saatiin tietoa toiminnanohjausjarjestelmasta, jarjestelmin kiytt6onotosta
ja kiyttoonottoon osallistuvien tyontekijoiden asemasta muutoksessa. Saadut vastaukset pe-

rustuivat opinnaytetyon viitekehyksen pohjalta tehtyihin teemahaastattelun kysymyksiin.

Vastaajien mielipiteet toiminnanohjausjirjestelman hankkimisesta olivat yhteniisia ja jarjes-
telmd koettiin hyodylliseksi. Toisaalta vastaajat eivit vield tdysin pystyneet arvioimaan jirjes-
telmin etuja, koska kiyttéonottoprojekti oli vield niin alussa. Jarjestelmin hyodyt ilmenevit
sitten, kun jirjestelma on ollut tuotantokéytossi jonkin aikaa. Uuden jarjestelmin kokonaise-
tuja voidaan tarkastella sitten, kun jirjestelmid on saatu integroitua yrityksen vanhoihin siily-
tettaviin jarjestelmiin. Haastateltujen henkil6iden vastauksissa oli eroavaisuuksia jirjestelman
kayttoonoton onnistumista arvioitaessa. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd kayttoonotto oli
onnistunut ja asetetut tavoitteet saavutettiin. Aikataulun venymisti ei pidetty vakavana asia-
na, koska atkataulun tiukkuus oli tiedossa jo jarjestelmin kayttoonottoa aloitettaessa. Toisaal-
ta jarjestelman kayttdonoton resurssit koettiin puutteellisina ja parempi aika jirjestelmin to-
teutuksen aloittamiselle olisi ollut tammikuussa 2009, koska alkuvuodesta on yleensé hiljaista

valomainosalalla.
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Jarjestelman perustan luomisesta oltiin eri mieltd. Osa vastaajista koki jirjestelmin perustan
tekemisen ty6ladksi, mutta vaadittu tyémaira ei kuitenkaan tullut ylldtyksend. Osa taas oli sitd
mieltd, ettd jarjestelmin perustan toteuttaminen ei ollut tyolasta, koska se pyrittiin tekemain
mahdollisimman kevyesti ja pitkélld aikavililld. Vastaajat olivat kuitenkin yksimielisid siit4,

ettd ohjeistusta ja apua jarjestelman perustan luomiseen sai tarvittaessa.

Jarjestelman kayttoonottoon kohdistetut resurssit eivit olleet vastaajien mukaan kaikilta osin
kunnossa. Jarjestelman kiyttoonottoon kaivattiin lisad henkil6- ja aikaresursseja. Jirjestelmin
kayttoonottoon pitdisi pystyd panostamaan taysipaivaisesti ja siten yhtena ratkaisuna pidettiin
esimerkiksi kokopiiviisen tyontekijan palkkaamista kdyttdonottotehtiviin. Vastaajat kuiten-
kin kokivat, ettd henkil6resurssien lisidmien ei ole kidytinnossd mahdollista. My0s jarjestel-

min toteutus omien tyotehtivien ohella koettiin hankalaksi.

Vastaajat olivat padosin samaa mielta tyontekijoéiden mielipiteiden huomioonottamisesta to-
teutettaessa jirjestelmahanketta. Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd tyontekijoille et kannata
kiyttéonottoprojektin alkuvaiheessa tiedottaa jirjestelmastd, koska tyontekij6illd on niin vi-
hin kokemusta timan tasoisten jarjestelmien kayttoonotosta. Vastaajat kokivat, ettd jarjes-
telmdd pitaa kayttdd ensin vahin aikaa ja vasta sitten tyontekijoiden mielipiteiden kerddminen
on kannattavaa. Toisaalta kaikilla vastaajilla ei ollut tietoa, miten laajasti tyontekijéiden mieli-

piteitd oli huomioitu jarjestelman kartoitusvaiheessa.

Vastaajien mielipiteissd jarjestelmin kiyttoonotossa ilmenneistd ongelmista oli eroavaisuuk-
sia. Parin vastaajan mielestd merkittdvid ongelmia jirjestelmin kiyttoonotossa ei ole ilmen-

nyt. Eris vastaaja kuitenkin koki tietimattdmyyden jirjestelman rakenteesta ongelmalliseksi.
Vastaajat olivat yksimielisia siitd, ettd puutteet resursseissa pidentivit jirjestelmin kaytt66n-
ottoa. Kaikki vastaajat olivat samaa mielta siitd, ettd jarjestelman toimittajan valinta oli hyva.

Yhteisty6 jérjestelmin toimittajan kanssa koettiin onnistuneeksi ja miellyttavaksi.

Projektiryhmin muodostamisesta oltiin eri mieltd — Erds vastaaja oli projektiryhmin perus-
tamisen kannalla, toisen mielestd projektiryhmin muodostamiseen ei ole tarvetta ja kolman-
nen mielestd projektiryhmi on perustettu, mutta sen toiminta on jadnyt puutteelliseksi. Eris
vastaaja koki, ettd projektiryhmin perustaminen olisi mahdollista, jos henkiléstdssd olisi

enemmin kokemusta toiminnanohjausjirjestelman kayttoonotosta ja kdytosti. Vastaajan
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mukaan tulevaisuudessa on kuitenkin tarkoitus perustaa tyontekijoistd ryhma, jonka tarkoi-

tuksena on koordinoida ja edistii jirjestelman jatkokehitysta.

Vastaajat kokivat muutosvastarinnan eri tavoilla. Muutosvastarintaa oli selkedsti ollut havait-
tavissa ja se johtuu vastaajan kokemuksen mukaan siita, ettd kiyttéonottokokemukset jirjes-
telmistd ovat vihiisia. Toisaalta koettiin, ettd muutosvastarintaa ei ole ollut ja sitd ei myo6s-

kadn vilttamatta tule, koska jirjestelmdn muokattavuus koettiin helpoksi ja nopeaksi.

Vastaajat olivat yksimielisia siitd, ettd tyontekijoille pitad tiedottaa enemman uudesta toimin-
nanohjausjirjestelmisti. Tyontekijoiden johtamista ei my6skiin ole vastaajien mukaan koet-
tu hankalaksi muutostilanteessa. Vastaajat olivat yksimielisid my0s siita, ettd tyontekijoille
tiedottaminen ei ole vield timin hetkisessd kayttoonottovaiheessa tarpeellista, koska tiedotet-

tavaa on tissd vaiheessa vihin ja harvakseltaan.

Vastaajat olivat yksimielisid jarjestelman kiyttd6noton onnistumiseen vaikuttavista asioista.
Vastaajat kokivat, ettd avoimuus, tiedottaminen ja jirjestelmin merkityksen selvittiminen
vaikuttavat merkittavisti kdyttoonoton onnistumiseen. Myos koulutuksen, tuen ja opastuk-
sen merkitykset koettiin tirkednd. Vastaajien mielipiteet olivat yhtendisid myos siitd, ettd ko-
ko organisaation pitdd sitoutua kayttéonottoon — aina johdosta tyontekijoihin asti. Henkil6-
ja aikaresursseja kaivattiin lisda jarjestelmin toteuttamisen kehittdmiseksi. Etenkin henkil6-

resurssien lisddminen helpottaisi jirjestelman kayttG6nottoa.

6.4 Johtopiitokset

Haastattelussa saatujen vastausten eroavaisuudet johtuvat osaltaan siité, ettd kaikki haastatel-
lut henkil6t eivit tee samoja jirjestelmin kayttoonottoon liittyvia tyotehtivid. Tuotteiden
perustietojen, taulukoiden ja erilaisten kaavojen sy6ttiminen jirjestelmdin joudutaan suurelta
osin tekemian kisin. Esimerkiksi tuotteiden hintojen laskemiseen tarvittavien jos-kaavojen
syottaiminen on erittdin tyoldstd, tarkkaa ja aikaa vaativaa. Toiminnanohjausjirjestelmin
hankkimisesta oltiin yksimielisid, koska Imagonin tuotannon toiminta kehittyy ja kasvaa koko

ajan suuremmaksi.
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Jarjestelman kayttoonottoon kaivattiin lisad henkiloresursseja, koska nykyisellddn jirjestelmaa
toteuttaa aktiivisesti vain pari henkil6a. Toiminnanohjausjirjestelman kiyttéonotto Imagonin
kokoisessa yrityksessd on erittdin laaja prosessi. Imagonin tuotevalikoima on niin suuri, ettd
jo senkin takia tietojen syottimiseen uuteen jarjestelmain tarvittaisiin lisad henkil6itd. Jarjes-
telman perustan tekeminen on omien tyotehtavien ohella hankalaa, koska silloin jarjestel-
miin ei ehdi paneutua kunnolla. Jarjestelman perustan tekemiseen pitiisi olla taysipaiviisesti
aikaa, jotta kdyttoonotto saataisiin toteutettua kohtuullisessa ajassa. Henkil6resurssien lisda-
minen esimerkiksi palkkaamalla ulkopuolinen taysipaivainen tyontekija koettiin kaytinnossa

mahdottomaksi, koska ei tiedetd mista I6ytyisi sopiva henkil6 kyseiseen tehtavian.

Toiminnanohjausjirjestelmasta tiedottamista tyontekijoille pidettiin tirkeana, mutta ei kui-
tenkaan vield jarjestelmin kayttoonottovaiheessa, koska silloin ei vield ole niin paljoa tiedo-
tettavaa. Tyontekijoiden mielipiteitd ei pidetty tissa vaiheessa tirkednd, koska ei uskottu, ettd

tyontekijoilta saadaan jarkevia mielipiteitad ennen, kuin jirjestelma on ollut tuotantokédytossa.

Kayttoonotossa ei ole ilmennyt suuria ongelmia, koska jirjestelmin toteutus on aikataulutet-
tu kevyesti. Jirjestelmin toimittajaan oltiin tyytyvaisid, koska yhteisty6 toimittajan kanssa on
sujunut hyvin. Toimittajan ammattitaitoisuus ja jarjestelmain liittyneet kehitysehdotukset
ovat osaltaan vaikuttaneet erittiin positiivisesti osapuolten yhteistybhon. My0s jarjestelmin
toimittajan 16ytimat ratkaisut vaikeasti toteutettaviin ominaisuuksiin ovat lisinneet luotta-
musta toimittajan ammattitaitoa kohtaan. Tyytyvaisyyteen toimittajaa kohtaan on myos vai-
kuttanut avun saaminen ongelmatilanteissa ja toimittajan siahképostin vilitykselld tapahtunut

lmoittelu jirjestelman paivityksista.

Projektiryhman muodostamisesta oltiin useaa mieltd, koska projektiryhmin tehtivai ja ko-
konaisuutta ei ole tarkasti mairitelty. My0s jarjestelmain osallistuvien henkiléiden epéselvi
tyotehtavien mairittely vaikeuttaa jarjestelman jatkokehitystd. Muutosvastarintaa ei ole vield
ilmennyt paljoa, koska tyontekijat eivit juuri tiedd tulevasta jarjestelmasta. Muutosvastarintaa
tulee kuitenkin esiintymiin sitten, kun tyontekijit pddsevit kiyttimadn uutta toiminnanoh-
jausjdrjestelmad. Muutosvastarinnan vahaisyyteen vaikuttaa kuitenkin uuden jirjestelman no-

pea ja helppo muokattavuus, sekd monipuolisuus.

Jarjestelman kaytto6noton onnistumiseen vaikuttaa koko yrityksen sitoutuminen muutok-

seen. On erittdin tirkedd kertoa jokaiselle tyontekijélle toiminnanohjausjirjestelmin hankki-
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misen syy, koska siten tyontekija ymmartaa jarjestelmin merkityksen omaan tyohon. Kayt-
toonottokoulutus, tiedottaminen ja tyontekijoiden tukeminen auttavat yritystd toteuttamaan

kaikkien osapuolten kannalta onnistuneen ja jarkevian toiminnanohjausjirjestelman kayt-

toonoton.
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7 POHDINTA

Taman opinndytetyOn tavoitteena oli saada tyon toimeksiantajalle, eli Imagon Oy:lle ajankoh-
taista tietoa toiminnanohjausjarjestelman kiytt66noton onnistumisesta ja asioista, jotka kan-
nattaa huomioida kéyttoonottoa toteutettaessa. Opinnaytetyon toisena tavoitteena oli saada
tietoa tyontekijéiden mielipiteista jirjestelmad ja muutosta kohtaan, seki tyontekijoiden ase-
masta muutoksessa. Tavoitteiden saavuttamiseksi perehdyttiin toiminnanohjaukseen, jarjes-
telmin kdyttéonottoon ja tyontekijin asemaan muutoksessa muun muassa kirjallisuuden ja
Internet-lihteiden avulla. Tutkimustyypiksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusme-
netelmana kaytettiin teemahaastattelua. Haastateltavat henkil6t saivat tutustua haastattelulo-
makkeeseen etukiteen, jonka jilkeen tutkija ja haasteltavat kivivit yhdessé lipi lomakkeen
kysymykset. Tutkija my6s havainnoi jarjestelmin kiyttoonottoa muun muassa osallistumalla
suunnittelupalavereihin ja jirjestelmin perustan luomiseen. My6s piivikirjan kirjoittaminen
ja keskustelut muiden kidyttéonottoon osallistuneiden henkiléiden kanssa auttoivat tutkijaa
havainnoinnissa. Haastattelun vastaukset jirjesteltiin teemoittelulla ja lopuksi vastausten pe-

rusteella tehtiin johtopiditokset.

Tutkimuksen paatulokset olivat, ettd raatiloity toiminnanohjausjarjestelma on tarpeellinen,
mutta puutteelliset henkil6- ja aikaresurssit hidastavat jarjestelman kaytto6nottoa. Tutkimuk-
sesta ilmeni myos jarjestelman perustan luomisen vaativuus ja asianmukaisen tiedottamisen
tarkeys. Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta lisisi opinnaytetyopaivikirjan kirjoittami-
nen, seki selked ja helposti ymmirrettiva haastattelulomake. Tulosten luotettavuutta lisési
myo0s se, ettd haastatellut tyontekijit saivat tutustua lomakkeeseen etukiteen ja sen jalkeen
lomakkeen kysymykset kaytiin yhdessa lipi tutkijan kanssa. Tulosten luotettavuuden lisadmi-
seksi haastattelun kuvaus ja sithen liitetyt selitykset ja tulkinnat pyrittiin sovittamaan toisiinsa
sopiviksi. Haastattelun kulku, paikat ja olosuhteet selitettiin tarkasti tutkimusraportissa.
My0s haastatteluun kulunut aika ja mahdolliset hairiétekijit kerrottiin tutkimusraportissa.
Haastatteluraportissa on my6s suoria haastatteluotteita tutkimusaineistosta, mika osaltaan

parantaa tutkimuksen luotettavuutta.

Jarjestelman kaytt6onottoa Imagonilla suoritti kolme tyontekijaa ja tySharjoittelija. Kattavan
projektisuunnitelman puuttuminen teki kidyttéonotosta hieman episelvin ja siksi kaikki osa-

puolet eivit tietineet omaa osaansa kiyttéonottoprojektin toteuttamisessa. Toiminnanoh-
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jausjarjestelmin kdyttoonottoa hidasti my6s puutteellinen suunnitelmallisuus ja tyonjohto,
sekd heikko valvonta ja kiyttéonoton toteuttaminen muiden tyétehtivien ohella. Jarjestel-
min kiyttoonottoon vaikutti my0s se, etté yrityksen tyontekijat eivat valttimatta taysin ym-
mirtaneet jarjestelmin tuomaa todellista hy6tya. Kayttéonottoa hidasti myos yritykseltd
puuttuva kayttoonotossa tarvittava tietotaito. Yritykselld ei valttdmittd ollut menetelmia ja
tyokaluja, jotka olisivat helpottaneet kehitysongelmien jasentdmisessa, tavoitteiden asettami-
sessa ja jarjestelmin hallinnassa. Jirjestelmin kiyttoonottoa vaikeutti myos jirjestelmin
suunnittelu ja resursointi litan tietoteknisestd nakokulmasta. Yleensid kiyttoonottoa hidastaa
myo0s se, ettd yrityksessd kaynnistetyt projektit jaavat usein vain johdon projekteiksi, joita ei
tunnisteta kdytinnon tyossad. Tami voi johtaa siihen, ettd keskeneriiset projektit ja johdon
suuret suunnitelmat elavat omaa elimainsa irrallaan yrityksen muusta toiminnasta. Organi-
saation muutoshalukkuutta voi huonontaa aikaisemmin koetut jirjestelmihankkeet, jos ne

eivit ole onnistuneet kovin hyvin.

Opinniytetyon viitekehyksen, tutkimuksen ja tutkijan omien havaintojen perusteella voi esit-
tdd seuraavanlaisia ehdotuksia jitjestelmin kiyttoonoton tehostamiseksi ja jatkokehitta-
misideoiksi. Jarjestelmdi suunniteltaessa ja toteutettaessa kannattaa kiinnittdd huomiota yri-
tyksen litketoiminnan tarpeisiin, jirjestelmin tulevaan kayttoympirist6on, loppukayttijien
toiveisiin, seké kayttdjaorganisaation toiminnan, kuten oppimisen ja johtamismallien kehit-
tamiseen. On my0s erittdin tirkeda, ettd jarjestelmahanke on oikein mitoitettu ja ajoitettu.

Jarjestelmahankeen on my6s kiinteasti liityttava yrityksen litketoiminnan kehittimiseen.

Huolellinen suunnittelu ja vaatimusten mairittely ennen kiyttéonoton aloittamista helpotta-
vat huomattavasti kiyttoonoton toteutusta. On tirkeia, etti jirjestelmin kayttéonottopro-
sessit ja kehitysmekanismit ymmarretdin ensin paperilla toimivana kokonaisuutena ja vasta

sen jilkeen jirjestelma voidaan toteuttaa tietotekniikan avulla toimivaksi kokonaisuudeksi.

Jarjestelman kayttoonottovaiheiden vilille kannattaa perustaa kommunikointiprosessi orga-
nisaation sisilld, sekd kiyttdonottoon osallistuvien organisaatioiden vililld. Télld tavoin syn-
tyy ja vilittyy tietoa, joka auttaa yhteisen kisityksen muodostamisessa. Kommunikointipro-
sessi on tirkedssd asemassa uuden tiedon luomisessa ja siten jirjestelmin kiyttoonotto saa-

daan my0s tehokkaaksi.
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Jarjestelman kayttoonotto kannattaa toteuttaa projektina ja projektilla pitaa olla organisaatio,
jossa eri osapuolten vastuut ja roolit ovat selkedsti mairitelty. Projektin lipiviemisessi tulee
kiinnittdd huomiota huolelliseen suunnitteluun, tiedottamiseen ja kiyttoonotossa tarvittavien

resurssien irrottamiseen sovittuihin projektitehtaviin.

Riittdvd koulutus vaikuttaa olennaisesti kiyttbonoton onnistumiseen, silld suurin osa jérjes-
telmén kustannuksista syntyy tyostd. On erittdin tirkeda, ettd projektia johtaa ja toteuttaa
osaava henkil6std. My6s yrityksen oman ja ulkopuolisen tyon oikea jako on tirkeda, koska

kaikkia asioita yritys ei voi eikd osaa tehda itse parhaiten.

Oikeanlainen, tehokas ja asianmukainen tiedottaminen jo jirjestelmin kayttoonoton aloitus-
vaiheessa vihentda tulevaisuudessa tyOmairaa ja muutosvastarintaa. Vaikka tiedotettavaa ei
valttimattd jirjestelmin toteutuksen aloitusvaiheessa ole kovin paljoa, on silti tirkedd, ettd

jokainen yrityksen tyontekijd tietdd edes perustiedot tulevasta jarjestelmasta.

Jokaiselle tyontekijalle pitdisi my6s tehdd konkreettisesti selviksi, miksi toiminnanohjausjir-
jestelma hankitaan ja miten se helpottaa tyontekoa. Tyontekijéiden mielipiteiden kuuntele-

minen ja kiyttéonottoon mukaan ottaminen edistdd jirjestelmin kdyttéonoton tehokkuutta.
Henkil6stossa on valtavat voimavarat ja osaaminen, joita yrityksen johdon ei kannata aliarvi-

oida.

Toiminnanohjausjarjestelmin kiyttéonotto kannattaa toteuttaa sopivan nopeasti, mutta kii-
rehtiminen ei kuitenkaan ole jarkevii. Liian hidas kiyttoonottovauhti vie tyontekijéiden us-
kon muutokseen, silld ihmiset eivit jaksa toimia, jos tuloksia ei ndy. Yrityksen tulee pyrkiad
yhteniiseen yrityskulttuuriin. Jos yrityksen johto on sitoutunut tosissaan jarjestelmahankkee-

seen, niin silloin ovat myos tyontekijit.

Opinniytetyotd tehdessd opittiin, ettd toiminnanohjausjirjestelmalld on keskeinen rooli yri-
tyksen toiminnassa. Toiminnanohjausjirjestelmin hankkiminen vaatii yritykseltd paljon ty6td
ja sitoutumista. Toiminnanohjausjirjestelma ei tule koskaan tdysin valmiiksi, silld aina jérjes-
telmisti 16ytyy asioita, jotka voidaan tehdd paremmin. Jirjestelman toimittajan ja yrityksen
yhteisty6 jatkuu kdyttoonottoprojektin jilkeen huolto- ja yllipitoprosessina. Jilkeenpdin kat-
sottuna kayttoonottoprojektin aloituksen tarkastelu avaa paljon uusia nakékulmia asioihin,

jotka olisi voinut tehdi toisin. Imagonilla ei panostettu kovin paljoa jirjestelmin suunnitte-



68

luun ja organisointiin, mika osaltaan vaikutti kdyttonoton aikataulun huomattavaan venymi-
seen. Imagonilla jirjestelmin kiytto6noton verkkainen toteutus oli ilmeisesti kuitenkin tie-
toinen valinta, silld uuden jirjestelmin tuotantokiyttéon saamisella ei ollut kovin kiire. Jarjes-
telmin hidas toteuttaminen ja alkuperiisestd aikataulusta huomattavasti jadminen aiheuttaa
kuitenkin lisikustannuksia. Imagonin toiminnanohjausjirjestelma oli syksylld 2008 tuotera-
kenteen muodostamisvaiheessa ja jarjestelman laskentakaavat olivat vield testausvatheessa.
Kiireisen syksyn takia kenellekdin tyontekijilld ei ole motivaatiota panostaa toiminnanoh-
jausjarjestelmin kdyttoonottoon. Jirjestelmin kiyttéonotto jatkuu vield pitkddn timin opin-

néytetyon valmistumisen jilkeen.

Tulevaisuudessa Imagon Oy aikoo hankkia asiakkuudenhallinta-ohjelman. Uudessa projek-
tissa voidaan ottaa oppia tdssa projektissa ilmenneista asioista. Myos verkostoitunut toimin-
nanohjaus voisi olla tulevaisuudessa Imagonin litketoiminnan kehityskohde, eli Ruotsin ja
Suomen toimintojen vilinen tietojenkisittely voitaisiin toteuttaa Internet-pohjaisella sovel-
luksella. Tdmin opinndytetyon tutkimuksesta voi olla apua my6s muille yrityksille, jotka
suunnittelevat uuden toiminnanohjausjirjestelmin hankintaa. Ty auttaa hahmottamaan
kayttoonottoprojektin kriittiset vaiheet ja se auttaa myos kiinnittamadn huomiota tyonteki-

jolden asemaan organisaatiota koskevassa jirjestelmiamuutoksessa.
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