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KASITTEIDEN MAARITTELY

Tdassé opinndytety(ssa esiintyy joitain kasitteitd, joita selvennan seuraavasti:

EMPIIRINEN
Kokemusperdinen. Tutkiminen perustuu tutkimuskohteen havainnointiin tai mittaamiseen.

ERP
Integroitu tietojérjestelméd, kokoelma sovelluksia tietokannan paalla.

KVALITATIIVINEN
Laadullinen. Kvalitatiivinen tutkimus on menetelmésuuntaus, jossa pyritddn ymmartaméaan kohteen
laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti.

KVANTITATHVINEN
Maaréllinen. Téssa kvantitatiivinen tutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa kaytetaan tasmaéllisia ja las-
kennallisia menetelmia.

MODUULI
Moduuli on itsendinen o0sa, jollaisista voidaan koota erilaisia kokonaisuuksia. Modulaarinen osa
soveltuu tallaiseen osista muodstuvaan kokonaisuuteen.

PROJEKTOINTI
Tehtdvakokonaisuuden pilkkominen aloitus-, vali- ja paatosvaiheisiin.

PROJEKTIRYHMA
Projektin ohjaamiseen nimitetty ryhma henkil6ita.

PROSESSI
Prosessi on suoritettavien tehtdvien sarja, joka tuottaa maéritellyn lopputuloksen.

RAKENTEINEN TIETO
Maaramuotoinen tieto.

RESPONSIIVINEN KAYTTOLITTYMA
Jarjestelmén kayttéliittyman ulkoasu mukautuu sité kayttavan péaatelaitteen ominaisuuksiin.
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1 JOHDANTO

Opinnéaytety6 on hoivapalveluyrityksen tilausty6 tilanteessa, jossa oli otettu ERP-jarjestelma (engl. En-
terprise Resource Planning) kéytettavaksi yhtion litketoiminnan tarpeisiin. Ty0ssé kaytetaan jaljem-
pand myos kasitettd “integroitu tietojarjestelma” ERP-sanan sijaan. Opinndytetyon tarkoituksena on
tutkia ja ilmaista, miten ja miksi jarjestelmén kayttdonotossa onnistuttiin. Lisaksi tehtiin arviointia asi-
oista, joissa olisi voitu toimia toisin. Yrityksessa otettiin kdyttoon toiminnanohjausjarjestelmé, jonka
avulla pystytadn tekemaén tehtavienhallinta, asiakkaiden hallinta, laskutuksen ja talouden hallinta seka

palkat ja tyGajanseuranta automatisoiden huomattavan maaran rutiineja eri tyonkuluissa.

Yhtion toiminnanohjaus oli erillisten vaatimattomaksi kuvattavien erillisjarjestelmien sek& suurelta
osin manuaalisen tehtdvanhallinnan varassa. Prosessien vélilla néaytti puuttuvan tdsméllinen tiedonku-
lun organisointi. Toimeksiantojen aktivointi prosessien valilla tapahtui monikanavaisesti ja joskus jat-
tamatta mitaan jalkia toimeksiannosta ja sen toteuttamisesta, olkoonkin, ettd tapahtuman lopputulos
voitiin useimmiten todentaa. Monet asiat perustuivat Excel-taulukoihin rakennettuihin sisaltoihin ja
funktioihin, joiden kayttamisessé havaittiin tapahtuvan virheitd. Esimerkiksi laskutukseen koottiin tie-
toa Excel-taulukoista ja manuaalisesti yllapidettavéstd tydajan seurannasta paperisilla kalenterikir-
joilla. Johtoryhmaé oli todennut siséisessa tarkastuksessaan, ettd osa toista jai laskuttamatta ja osa las-
kutettiin virheellisten tietojen nojalla. Asiakkaiden laskuja hyvitettiin ja laskutettiin uudelleen kohtalai-
sen usein asiakkaiden antamien reklamaatioiden mukaan. Laskutuksen prosessissa havaittiin tapahtu-
van tietokatkoja ja pitkid, jopa kuukausien viiveita. Tehtiin yliméaraista tyotd, joka osaltaan heikensi
liiketoiminnan kannattavuutta liikevaihtoon suhteutettujen ja verrokkiyritysten henkilétydn kustannuk-
siin vertaamisen kautta. Tyontekijoiden palkkoja maksettiin joskus vaarin virheellisten kirjaamisten ja
puutteellisten tyoaikatietojen nojalla. Tdma osaltaan aiheutti eripuraa ja luottamuksen heikentymisté
henkildston keskuudessa.

Havaitut ongelmat ja puutteet valtaosin korjaantuivat yhden keskitetyn ERP-jérjestelman kayttoonotta-
misella. Opinndytetyon aihe syntyi yrityksen kdyttdman tietojarjestelmaprojektien asiantuntijakonsul-
tin keskusteluissa yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Toimeksiantajan projektiryhman loppuraportissa
onnistuneeksi todetun projektin vaiheet tulisi tutkia ja Kirjata tulokset opiksi ja ohjenuoraksi tulevia

jarjestelméhankintoja ja mahdollisesti soveltaen muihinkin kehitys— ja implementointiprojekteihin.



1.1 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmat

Opinnéaytetyon tutkimusongelma on haaste integroidun jarjestelman kaytt6on ottamisessa ja perusta
sille, miten haasteita ratkaistiin onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseksi. Liséksi tutkimuksessa
otettiin selville hankittavan jarjestelméan méaérittelyyn ja hankintaan liittyvia ongelmia ja ulottuvuuksia
sekd nakokulmia riskienhallintaan jarjestelmahankinnan kuluessa. Tutkimuskysymyksen& on miten ja
miksi toiminnanohjausjarjestelmén kayttdonotto onnistui kohdeyrityksessa toiminnallisesti ja taloudel-

lisesti hyvin seka olisiko kéyttéonottaminen voinut onnistua paremmin.

Teoreettisessa osuudessa kéasitelldan integroituja jarjestelmi yleisell4 tasolla ja kirjallisuusl&hteiden
avulla erikseen jarjestelméprojektin toteuttamista. Teoriaosuudessa pureudutaan toimeksiantajan orga-
nisaation uuden integroidun jarjestelmén kayttoonottamisessa esiintyviin haasteisiin ja toisaalta siihen,
kuinka haasteista selviydytéan. Tutkimuksen empiirinen osa on tehty kvalitatiivisin menetelmin avoi-
mella haastattelulla ja osallistuvalla havainnoinnilla. Haastateltavina on yrityksen johto, sek& tyonteki-
jOitd, jotka osallistuivat projektin eri vaiheisiin. Kysymykset késittelevat itse kdyttoonottoa seké koke-
muksia kayttéonottamisen vaiheista. Haastattelun tavoitteena oli saada kokonaiskuva projektin onnis-
tumiseen johtaneista tekijoista. Haastattelun laatimisen tukena kaytettiin julkaisua Haastattelun ana-
lyysi”. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010.)

Haastattelussa kaytetyt kysymykset:

Miten arvioit projektista tiedottamista ja viestintada ennen projektia?
Miten arvioit tiedottamista ja viestintaa projektin aikana?

Miten arvioit saamasi tiedon riittavyytta ja ymmarrettavyytta?
Kuinka arvioit jarjestelmén toimittajan toimintaa?

Kuinka arvioit uuden jarjestelmén hyodyllisyytta?

Miten koulutukset jarjestettiin? Kuinka usein ja montako kertaa?
Millaiseksi arvioit koulutuksen ajankayton, riittdvyyden ja sisallon?

Milla tavalla koulutus on auttanut uuden jérjestelman kayttdmisessa?

© o N o gk~ wDhPE

Mité mielté olet projektin toteutuksen aikataulusta ja ajoituksesta?
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Kuinka koet projektin ajoittamisen tyon ja tyévuoden kierrossa?
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Kuinka sanoitat yrityksen johdon roolia ja sitoutumista projektissa?

o
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Millaisia odotuksia sinulla oli uuden jarjestelmén tuomista asioista?
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Miten uusi jarjestelmé vaikutti tyohosi?



Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Tavoitellaan ko-
konaisvaltaista kasitystd, vaikka ilmiotd ei voida tassg, josko missadn tutkimuksessa saavuttaa taydelli-
sesti. ”Ymmarryksen saavuttaminen tarkoittaa sitd, ettd haastateltavien henkil6iden sallitaan ilmaista
omia nakokulmiaan ja kokemuksiaan tutkittavaan ilmidén vapaasti, mutta tietyssa kehyksessa.” (Saa-

ranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Koska tarkoitus on tutkia haasteita ERP-jarjestelmén kayttdonottamisessa ja haasteiden ratkaisua sy-
vemmalta kuin kvantitatiivisen menettelyn avulla voisi saavuttaa, kéytettiin kvalitatiivista menetelmaa.
Tutkimuksen tarkoituksen mukaan onnistumiseen johtavat tekijat arvoitiin saavutettavan parhaiten
kvalitatiivisella menettelylla haastattelujen, toimeksiantajan sisaisen seka julkisen lahdeaineiston

avulla ja empiirisin havainnoin.

1.2 Tiedon kerddminen

Tutkimuksen aloittamisen valmistelussa havaittiin, ettd tutkimuksen kohteena olevan toimeksiantajan
organisaation ei havaittu kerdnneen systemaattisesti tietoa arkitoiminnan haasteista toimeksiantajan
liiketoiminnassa. Nama yleiselld tasolla ja osin yksityiskohtaisemminkin yrityksessé tiedostetut haas-
teet olivat kuitenkin olleet olennaisessa osassa paatettaessa uuden toiminnanohjausjarjestelman han-
kinnan kdynnistamisesta ja asiantuntijan rekrytoinnista laatimaan jarjestelmaprojektia.

Tietoa organisaation toiminnassa esiintyneista haasteista keréattiin kohdeyrityksen osoittamista sisai-
sista paperimuotoisista muistioista. Yhtena keskeisena tietoldhteend tutkimustoimeksiannolle olivat
kohdeyrityksen kayttdman asiantuntijan yrityksen johdolle ennen projektia, projektin aikana ja sen jal-

keen laatimat luottamukselliset muistiot.



2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAN KAYTTOONOTTO

Toiminnanohjausjarjestelman kayttdonottamisen ajatellaan olevan prosessi, johon kuuluvat tarvekar-
toitus, konsultaatiot, ratkaisuvaihtoehtojen kartoittaminen ja projektin luominen, hankintatoimet seka
kouluttautumisen jérjestelmén kayttamiseen. Asiaa kuvataan monissa tutkimuksissa, muiden muassa

Oulun yliopiston tietojenkasittelytieteen laitoksen julkaisussa. (Halonen 2017.)

2.1 Toiminnanohjausjarjestelman kuvaus

Mité toiminnanohjausjarjestelmalla tarkoitetaan? ERP on lyhenne, joka tulee sanoista Enterprise Re-
source Planning. Suomeksi se on k&annetty sanaksi ”toiminnanohjaus”. ERP on tosiasiassa integroitu
tietojarjestelma monien sisdan rakennettujen toiminnallisuuksiensa kautta. Jarjestelmén toiminta perus-
tuu yhteen tietokantaan, joka on yhteinen kaikille organisaation toimijoille ja jota organisaation eri
osastot ja toiminnot kéyttavat tuottaen tietoa koko organisaation kayttdon kunkin organisaation osan
tarpeisiin maariteltynd. ”Toiminnanohjausjarjestelman yleisimpid méaaritelmia on kutsua sita ohjelmis-
toksi, joka integroi yrityksen eri prosessien tietovirrat.” (Granlund & Malmi 2003.) Siten organisaation
koko toiminta voidaan perustaa integroidun jarjestelman varaan. ’Prosessien toimintaa ja laatua voi-
daan helpommin hallita keskitetysti, kun ne toiminnot on integroitu kokonaisuudeksi yhteen jarjestel-

méaan.” (Visma Software Oy.)

Integroitu jarjestelmd perustuu tietokantaan, jonka rakenteessa on kesken&an integroitujen sovellusten
kéayttdma data. Sovelluksia kutsutaan usein moduuleiksi.” (Lahti & Salminen 2008.) Data sydtetaan
tietokantaan kerran, jonka jalkeen se on maaritysten mukaan sovellusten ja edelleen yrityksen eri pro-
sessien kaytossa. ’Integroiduissa jarjestelmissa korostuu datan oikeellisuus seka kayttdonottamisen
vaiheissa etta operatiivisessa kaytdssa.” (CGI 2017.) Jarjestelman tietokanta sisaltad rakenteista tietoa,
joita tietokantaa kayttavé sovelluskerros hyddynt&é. Sovelluskerroksessa sijaitsevat sovellukset, joita
voivat olla muun muassa tuotannon ja taloushallinnon sovellukset. Integroidut sovellukset ovat yh-
dessé jarjestelmassé kaytettavissa koko yrityksen verkon sisalla ja tarvittaessa myds etayhteyksilla
missa tahansa. Né&in ollen kayttdoikeuksien ja verkkotekniikan puitteissa missé tahansa fyysisesti oleva

laite tai ihminen voi tuottaa jarjestelméan dataa ja edelleen myds hyédyntéé sité paikkariippumatto-



masti. "Useimmat jarjestelmét ovat kehittyneet niin modulaariseksi, ettéd yritys voi suhteellisen vaivat-
tomasti ottaa kayttoon ja poistaa kaytosta jarjestelméssé olevia sovelluksia.” (Granlund & Malmi
2003.)

Usein organisaatiot méarittelevat ydinprosessit, joiden nojalla ERP-jarjestelmien kéyttéonottaminen
ryhdytéan suunnittelemaan. Sen lisdksi mééritelldan ydinprosesseja tukevat keskeiset prosessit. Naista
tukiprosesseista taloushallinnon prosessi usein méaritelladn keskeiseksi prosessiksi. Talloin kayttoon-
ottoprojekti suunnitellaan ydinprosessien ja taloushallinnon kanssa rinnakkain.” (Lahti & Salminen
2008.) Taloushallinnon sovellus kattaa ulkoisen ja sisdisen laskennan ja taseen hallinnan liséksi usein
myos ulkoisen laskennan ominaisuuksia. ”Useimmat ERP-jarjestelmat sisaltavat kaikki yrityksen ta-
loushallintoon tarvittavat siséllot. Yritys tarpeidensa mukaan valitsee kdyttdon otettavat osat.” (Gran-
lund & Malmi 2003.)

Logistiikka
Taloushallinto

Laskentatoiminnot Tuotanto

Tietokantapalvelin

Ulkoiset
jarjestelmatja
sovellukset
Henkil6sto-
hallinto

KUVIO 1. Integroidun jarjestelmén rakenne (Veijola 2021)

2.2 Toiminnanohjauksen jarjestelmasta tavoiteltavia hyotyja

Integroidun jarjestelmén tarkoitus on lisdt4 tehokkuutta mahdollisimman monella tasolla ja kaikissa
jarjestelmaan kytketyissa prosesseissa. Jarjestelmén kautta operoivat ihmiset ja siihen liittyvét laitteet
toimivat puhtaasti datan perusteella, automaattisesti méarattyjen rutiinien ja toimintopolkujen mukaan.



Tiedon manuaalisen kokomaisen ja sy6ttdmisen sijaan monen ihmisen toimenkuva voi muuttua. Thmis-
ten tehtdvaksi j&& monilta osin vain valvoa toimintaa ja varmistaa, ettd syotteet ja tulosteet ovat oikeita.
Integroidulla jarjestelmalla koko yrityksen organisaation toimintaa ja kaikkia prosesseja voidaan hal-
lita ja valvoa keskitetysti. Integroidut jarjestelmat sisaltavat tyypillisesti myods analytiikan ja alykkaan
ennakoinnin ja raportoinnin ominaisuuksia.

Johto ja keskijohto samoin kuin tydntekijatkin saavat jarjestelmasta tyohonsa ja paatoksentekoon tar-
vittavaa raportointia l&hes reaaliaikaisesti. Kéyttoonottamisessa jarjestelman perustamisvaiheessa maa-
ritell&én tarvittavat perusraportit, niiden tarvitsema data ja raportoinnin tydkalut. Sen jalkeen haluttu
raportointi saadaan automaattisesti. ”Suurin hyoty on yrityksen kaikkien toiminnan osa-alueiden ohjaa-
minen keskitetysti” (Holvi Oy 2018). ”Ennen jarjestelmien kdyttoonottamista kéytettavissa olevat pro-
sessien kuvaukset mahdollistavat tehostamisen ja prosessien kehittdmisen uuden jarjestelman kayttoa

silmalla pitéen.” (Profiz Business Solution Oyj, 2013.)

Jarjestelmét hankitaan tuottamaan hyotyé organisaation toiminnalle, tehostamaan ty6td, alentamaan
suhteellisia kustannuksia seka tehostamaan pdaomien hallintaa ja kéyttoa. Jarjestelmien avulla ajatel-
laan saavutettavan parempaa tiedonkulkua kaikkiin sidosryhmiin, eika pelkastaan organisaation sisalla.
”Bonuksena tavoitellaan nopeampaa tiedonkulkua ja kilpailukyvyn vahvistumista. Usein arvioidaan

myos asiakaspalvelun voivan parantua.” (Tammela 2015.)

2.3 Kayttdoonottoprojektin aloittaminen kohdeyrityksessa

Alkupisteena kohdeyrityksessé voidaan pité4 erilaisten ongelmakohtien ja haasteiden kasaantumista.
Toimiva johto ja prosesseista vastuulliset vetajat tunnistivat organisaation siséisen tiedon hallinnassa
tapahtuvan enenevéssa maarin virheita niin prosesseissa kuin niiden valilla. Ongelmien kasautumista
oltiin pyritty korjaamaan henkil6resurssia lisadmalla puuttumatta toimintatapoihin ja ty6kaluihin, joita
henkil6stolla oli toimintaansa kaytettavissa. Ongelmat paisuivat, kun yritys kasvoi nopeasti ja tietyt
ongelmat ja virhetilanteet alkoivat kumuloitua. Yrityksen ulkopuolelta tuli manuaalisesti kirjattavia
syOtteitd kasvavissa maarin, vaikka useimmat niista olisi ajanmukaisilla jarjestelmilld voitu automati-
soida. Organisaatio koki suorituspaineiden jatkuvasti kasvavan samalla, kun hallittavan tiedon mééra
kasvoi, mutta sen oikeellisuus ja kdyttdminen tunnettiin olevan ajoittain hyvinkin haasteellista toden-
taa. Arkitoiminnan ohjaamisesta vastaava paéllikko oli kirjelmdéinyt toimivalle johdolle, ettd ~alkaa

katsoa toisia tyOpaikkoja, jos asiat jatkuvat nykyisellaan vield kovin pitkaan.”



Toiminnallisen tilanteen selvittdmiseksi objektiivisesti ja systemaattisesti, toimiva johto oli hankkinut
toimittajista riippumattoman asiantuntijan avuksi ongelmakohtien tunnistamiseen ja muutostarpeiden
selvittdmiseen mahdollista kehityshanketta varten. Kehityshankkeen tuloksena odotettiin syntyvén jon-
kinlainen jarjestelmatason muutosratkaisu oletettavasti siséltden uuden toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonottamisen. Asiantuntija selvitti litketoiminnan ldhtotilanteen ja tarpeet yleisella tasolla, proses-
sien vetdjien nakemykset lahtotilanteesta ja tarpeet prosessien tasolla ja johdolta yritystason tavoitteet,
joita hankkeella pitéisi yrittd4 saavuttaa. Asiantuntijan raportti sisalsi kuvauksen projektin sisaltotar-
peista, arviot resurssitarpeista ja toteuttamisen aikataulusta seké estimoidun kustannuskehyksen. Li-
séksi asiantuntijalta saatiin riskianalyysi ja kvantitatiivista vertailutietoa yrityksistd vastaavilla toi-
mialoilla. Asiantuntijan lausunnon mukaan tulisi harkita tyoprosessien uudelleen organisoinnin liséksi
integroidun tietojarjestelman hankintaa. Toimiva johto raportoi hallitukselle (omistajat) muutostar-
peista seké laati investoinnille budjettikehyksen ulkopuolisen asiantuntijan avulla. Olennaisena osana
tassé asiantuntijan selvityksessé oli “’tunnistaa vuorovaikutussuhteet eri prosessien valill& ja sidosryh-
missé.” (Lahti & Salminen 2008.)

Yhtion hallitus maaritteli hankkeelle strategiset ja toiminnalliset tavoitteet yhdessa toimivan johdon
kanssa ja valtuutti toimivan johdon etenem&én asiassa asiantuntijan laatimaan nykyisen tilanteen ku-
vaukseen ja liiketoiminnan tavoitteisiin nojautuen. Toimiva johto laati asiantuntijan kanssa perustan

kehittdmisen projektille.

Suunnitteluvaihe Toteutusvaihe

KUVIO 2. Kehitysprojektin kulku (Lahti & Salminen 2008)



Kehittdmisprojektin tyypilliset vaiheet ovat paapiirtein:

1. Suunnitteluvaihe — tarpeiden ja nykyisen tilanteen arviointi

2. Méarittelyt — tavoiteltavat toiminnallisuudet, tekniset ja operatiiviset asiat
3. Projektointi - laatiminen, riskianalyysi ja kédynnistaminen

4. Toteutusvaihe — toteutuksen méaérittelyt ja projektin juoksutus

5. Paatosvaihe — kayttoonottaminen, palautteet, viimeistelyt, loppuraportti.

Projektin suunnittelussa laaditaan muun muassa investointien rahoituslaskelmat ja kannattavuuslaskel-
mat. Lisaksi tehd&an tarvittaessa erilaisia riski- ja hyotyarviointeja, mikali niita ei ollut tehty jo kehi-
tyshankkeen aloittamisen vaiheissa. Yrityksen prosesseista projektille kerattdvan tiedon laatu ja
maarda arvioidaan keskeisend kysymyksené hyoétyjen/resurssitarpeen nakdkulmasta.” (Granlund &
Malmi 2003.)

2.4 Riskianalyysi ja riskien hallinta

Riskianalyysin metodien valinta tehddén tarkasteltavan kohteen, tapahtuman tai asian ominaisuuksien
mukaan. Riskianalyysissa késitelladn kysymyksia mika voi menna véarin, miten todennékdisesti virhe
tapahtuu ja mitd tapahtumasta voi seurata. Analyysi on riskien arvioimista ja niiden hallintaa. ”RiskKi
analysoidaan ja analyysin avulla tunnistetaan ratkaisuja, joilla riskin realisoituminen voidaan vélttaa

kokonaan, mutta vahintd&nkin minimoida seuraukset.” (Kotkansalo, Parkkila & Tarvainen 2017.)

Riskien analysoinnilla pyritdan tunnistamaan ja luokittelemaan vaikuttavimmat olennaiset epéavar-
muustekijat seka projektille ettd organisaation toiminnalle. Riskien tunnistamiseksi haastateltiin tyon-
johto- ja pééllikkotason tydntekijat seké toimiva johto. Riskeja nahtiin koituvan muiden muassa jarjes-
telméhankinnassa ja yrityksen tavoissa toimia ja johtaa asioita. Riskien toteutumisen todenné&kgisyytta
sekd vakavuutta méaritettiin visualisoimalla ne taulukkoon ja pisteyttdmalla tunnistetut riskit, niiden
mahdollinen aiheuttaja ja vaikutuksen vakavuus. Vaikutuksen vakavuus néhtiin olevan merkittavé pai-
nottava asia riskinhallintasuunnitelmassa kaytetyssa pisteytyksessé. Riskien luokittelu kuvion 3 osoit-
tamalla tavalla paatettiin otettavan riskienhallinnan menettelyksi. Riskit péatettiin pisteyttad. Pisteytyk-
sen suorittivat toimivan johdon, asiantuntijan ja organisaation kayttdman vakuutusyhtion yhteyshenki-
16n muodostama tyéryhma. Pisteytyksen perusteella todettiin, ettd kuusi tai enemman riskipistetta saa-

neisiin riskikohtiin kiinnitetdan erityinen huomio.
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KUVIO 3. Riskiluokittelun malli (Veijola 2021)

Kuviossa 3 on ensimmaisessa sarakkeessa luokiteltu riskin todennékoisyyttd. Seuraavissa sarakkeissa
on ilmaistu numeroilla arvio siitd, kuinka suuresta riskista on kyse, numeroiden kasvaessa vasemmalta
oikealle. Vaakasuunnassa kuvataan riskin merkittavyyttd neljaan sarakkeeseen kirjoitettuna merkitta-
vyyden kasvaessa vasemmalta oikealle. Taulukon avulla voitiin maarittaa riskipisteita erilaisille mah-
dollisille riskeille. Fokusalueelle, joka oli maéaritetty 9-16 riskipistetta saavuttaville asioille, osui muu-
tama vaatimusmaérittelysta johdettavien asioiden edustamien riskien pisteita arvoilla 9-10 pistetta.
Seuraavaksi suurin osuus riskipisteissa oli henkiloston suoriutumiseen liittyvista riskeistd, jotka kuiten-
kaan eivét olleet fokusalueella, vaikkakin lahella sitd, kuten myos osa projektin johtamiseen liittyvista
riskeistd usean havaittiin olevan alueella 6-8 riskipistettd. Kuitenkin voitiin todeta, ettd mikaan ris-

keist& ei ollut pistemé&ariin 12-16 luokiteltava.

Mielenkiintoinen havainto saatiin teknologiariskejé pisteytettdessa. Usein tdiman projektin kaltaisiin
hankkeisiin mennéén teknologiset ratkaisut edell&, ellei jopa niiden ehdoilla. Kuitenkin tdmén hank-
keen osalta riskien pisteytyksessa havaittiin, ettd teknologiariskien pisteet jaivit “vihredlle” alueelle.
Toinen kiinnostava havainto oli, ettd mik&an arvioiduista riskeista ei saavuttanut tasoa ”lahes varma”
todennakoisyytta arvioitaessa, mutta “todennédkdiseksi” tai mahdolliseksi’ arvioidut riskit saivat mer-
kittavyyden arvioinnissa tason merkittava” lukuun ottamatta yhté, joka sai tason “erittdin merkittava.

Riskianalyysin johtopaatoksina kirjattiin, etta pisteytyksen mukaan jatetadn toimenpiteitta taulukon
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vasempaan alaneljdnnekseen osuvat pisteytetyt riskit ja vahaiseksi luokitellut. Samalla paatettiin, etta
kaikkien riveilld ”merkittavad” ja “erittdin merkittdva” sarakkeeseen osuvien pisteytettyjen riskien to-
teutumista ja vahingonvaaraa torjutaan kaikin kohtuudella ajateltavissa olevin keinoin. YKksi néista ris-
kien toteutumisen varalle péatetyistd keinoista oli soveltuvan keskeytysvakuutuksen maarittely ja
hankkiminen. Soveltuvan keskeytysvakuutuksen hankinnassa konsultoitiin organisaation nykyisen va-

kuutusyhtion asiantuntijaa seka kilpailevien vakuutusyhtididen asiantuntijoita.

Riskeja kuitenkin luokiteltiin lisaksi erikseen valittémiin ja valillisiin. ”Valiton riski vaikuttaa suoraan
yrityksen toimintaan, kun taas vélillinen riski vaikuttaa siihen jonkin muun toiminnan kautta.” (llkka
[Imonen 2016.) Helpommin maériteltavissa olevia vélittdmia riskeja voidaan kattaa erilaisilla vakuu-
tuksilla samoin kuin haasteellisemmin méaériteltavissa olevia valillisia riskeja. Valittomia ja valillisia
riskeja voidaan laajasti kattaa kaupallisesti hankittavilla vakuutuksilla, mutta riskien kokonaisvaltai-
nen, ellei jopa taydellinen, kattaminen kaupallisin vakuutuksin tai muilla suojautumisen keinoilla ei
niin sanotusti kata kustannuksiaan. Riskien laajan kattamisen kustannus voisi nousta huomattavan suu-
reksi. Tassé projektissa paadyttiin riskianalyysin jalkeen vakuuttamaan liiketoimintaa keskeytysvakuu-
tuksella, joka nojalla voidaan kattaa liiketoiminnan kiinteat kustannukset, muun muassa sen varalta,
ettd jarjestelméhéirion vuoksi ei olisi voitu Kirjoittaa myyntilaskuja eiké niiden mukana toimitettavia
organisaatioasiakkaiden vaatimia toimintaraportteja projektin aikana. Riskeilta suojautumisen kustan-

nuksia ovat tarkastelleet julkaisuissaan muiden muassa Suominen 2003 ja Juvonen 2008.
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2.5 Tavoitteet vaatimusmaarittelyn kautta

Asiantuntijan tuottamassa lausunnossa esitetyn mukaan koottiin tyéryhmé, jossa olivat mukana toi-
miva johto, prosessien vastuulliset vetdjat ja asiantuntijakonsultti. Lisaksi tyéryhméaan kutsuttiin yri-
tyksen tietotekniikasta vastaavan palveluntuottajan edustaja. Tyéryhmaén laati ensimmaisena tehtava-
naan vaatimusmaaérittelyn hankittavalle integroidulle tietojarjestelmélle ja siséisten prosessien toimin-
nalle. Vaatimusmaarittely& varten tarvittavia prosessien kuvauksia ei organisaatiossa ollut tehty tai ai-
nakaan niiden laatimisesta ei 10ytynyt nayttja. Tyoryhmaé paatti asiantuntijan avulla kuvata nykyiset
prosessit ensin, niin kuin niiden voitiin havaita nyt toimivan ja sen jalkeen laatia uudet prosessiku-
vaukset niin kuin niiden néhtiin optimaalisesti voivan toimia. Vaatimusmaarittelytyo késitti siten seké
tietojarjestelman funktionaaliset ja kaytettdvyyden vaatimukset, ettd siséiset prosessien muutostarpeet.
Tietojarjestelméaa varten Kirjattiin liiketoiminnan fundamenteista ja operatiivisesta toiminnasta johdetut
vaatimukset neljdn luokkaan; ’pakollinen ominaisuus’, "tirked ominaisuus’, "hyva ominaisuus ja ‘'mer-
Kitykseton ominaisuus’. ”Vaatimusmaérittelyn kriteereilld voidaan valita integroitu tietojédrjestelma.”
(Iskanius & Juuso 2009.)

Todettiin, ettd yritys voisi tehda valinnan valmisohjelmiston ja raatéloidyn jarjestelman vélilla, taikka
etsid jonkinlaisen hybridiratkaisun. Raataloidylla ERP-jarjestelmélla arvioitiin olevan mahdollista
saada juuri yrityksen tarpeisiin soveltuvat jarjestelmat, mutta toisaalta siind taas jatkuvuus ja ennakoi-
tavuus saattaisivat muodostaa ongelmia myéhemmin. Tehtyjen selvitysten mukaan budjettikehys ei
antaisi mahdollisuutta raataloidyille ratkaisuille, joista oli pyydetty indikatiivisia hintoja, ja jatkuvuu-
den nédkokulmasta raataloidyn ratkaisun arvioitiin olevan riskialtis toiminnallisesti ja taloudellisesti.
Vaihtoehdoiksi paatettiin vertailla pelkastaan valmisohjelmistoja, koska esiselvitysten mukaan niita
olisi varsin kattava joukko vertailtavaksi, eikd hankkivalla organisaatiolla selvityksen mukaan ollut mi-
taan taysin ainutlaatuista vaatimusta toiminnallisuuksille, joita olisi pitanyt pystya jarjestelméatasolla

ratkomaan.

Taulukossa 1 esitetddn tutkimuksen tekijan laatima yksinkertaistettu vertailu raataloidyn jarjestelmén
ja valmisohjelmiston ominaisuuksista. Forseliuksen mukaan jarjestelmaprojektin suunnitteluvaiheessa
voidaan tehd virheellinen ratkaisu, jos jatetdén selvittdméattd mahdollisuudet, joita valmisohjelmistoon
perustuvat ratkaisut voivat tarjota. VVoidaan todeta, ettd valmisohjelmisto harvoin, jos koskaan, ratkai-
see organisaation kaikkia jarjestelmille asetettavia tarpeita ja tavoitteita. Silti niiden ottamista osaksi



kokonaisratkaisua kannattaa kuitenkin harkita. ”Ohjelmistohankinnan yhteydessa organisaation toi-
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minta muuttuu vaajaamatta jotenkin, siksi muutoksen huolellisen suunnittelun merkitysté ei voi liikaa

korostaa.” (Forselius 2013.)

TAULUKKO 1. Yksinkertaistettu ominaisuuksien vertailu (Veijola 2021)

Valmisohjelmisto

Raataloity jarjestelma

Moduulit toimivat yhteen ja paivitykset

voidaan hoitaa keskitetysti.

Vaatii erillisten moduulien integrointia ja jatkuvaa in-

tegrointien yllapitamista.

Samanlainen kayttoliittyméa — helppo op-
pia. Vahentaa koulutuskustannuksia ja

virheiden mahdollisuuksia.

Jokaisella moduulilla voi olla sille tehty soveltuva
kayttoliittyma. Seurauksena korkeammat kustannuk-

set koulutuksessa ja virheiden esiintymisesté.

Voidaan joutua tinkimé&é&n joistain ominai-
suuksista. Pienen kayttajajoukon erillis-

vaatimukset eivat aina toteudu.

Raataloidyt moduulit voivat soveltua eri kayttajajou-
koille paremmin. Jokaiselle voidaan tehda tasmalleen

omaan toimintaan soveltuva kattaus ominaisuuksia.

Jarjestelmén paivittdminen helppoa. Kes-
Kitetty tuotehallinta on kustannusteho-

kasta.

Haasteellista hallita paivityksid. Mikali paivityksia
tarvittaisiin usein, kustannukset kasvavat nopeasti

suuriksi.

Y leisesti projektin kdynnistdmisvaiheessa tehdaan yksityiskohtaisempi suunnittelu projektille. Suunni-

telmassa maaritellaan projektiin liittyvia osa-alueita ja milla tavalla ndma osa-alueet otetaan projektiin

seka mita mahdollisesti olisi rajattava projektin ulkopuolelle. Nahdaan tarkeaksi méaaritella projektille

projektipaallikkyys varhaisessa vaiheessa. Projektipdallikko vastaa projektin suunnittelusta ja koko

projektin péivittdisesta johtamisesta. Suunnitelmassa on pyrittava varmistamaan, etta projektille on va-

rattu tarvittavat ajalliset, inhimilliset ja taloudelliset resurssit. Resursoinnilla vaikutetaan merkittavéasti

projektin aikataulun suunnitteluun, joka on hyvéa tehd& osa-alue kerrallaan niin yksityiskohtaisesti kuin

on mahdollista kaytettavissa olevan tiedon nojalla. ’Projekti on tarkead vieda lapi suunnitelmallisesti

ja hallitusti, riippumatta kehityksen kohteena olevasta osa-alueesta.” (Lahti & Salminen 2008.)

Projektin toteuttaminen voidaan aloittaa, kun méaarittelyvaiheesta on saatu tulokset. Ennen toteutusvai-

heen aloittamista on vahvistettava yksityiskohtaiset prosessikuvaukset, seka tunnistettava muutostar-
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peet organisaation rakenteessa ja instanssien seka henkildston toimenkuvissa ja lisdksi ennakoitava tar-
peita prosessien muuttamiselle. Perustietojen mééarittdminen eri sovelluksissa ja tekniset toteutukset ja
asennukset tietojarjestelmissa ja tekniikassa tehdaén suunnitellusti valmiiksi ennen kuin jérjestelmén
testaaminen voidaan aloittaa. Testausvaiheessa pyritddn padsemaan mahdollisimman lahelle aitoja to-
dellisia kayttotilanteita. Testausvaiheeseen liitetaan koulutusten aloittaminen ja mahdollisten puuttei-
den korjaaminen, mikali niit4 on havaittu. Kun tietojéarjestelmé on ensimmaisen kerran otettu kayttoon,
kiinnitetddn huomiota uusien ty6tapojen ja menetelmien siséan ajamiseen. Uusi jarjestelméa usein va-
hentéé joitain aiemmin manuaalisesti suoritettuja vaiheita ja esimerkiksi véliraportointien seké proses-
sien valilla tapahtuvien manuaalisen tiedonsiirron tarvetta. Projektia voidaan alkaa paattdmaan vasta
sitten, kun integroituun jarjestelméan sidotuista keskeisisté prosesseista on saatu ensivaiheen koke-

mukset ja projekti on niiden osalta todettu valmiiksi.

Projektin paattdmiseen sisaltyy projektia hallinnoivan instanssin muodollinen paatos projektin paatta-
misestd ja projektille asetettujen tavoitteiden toteutumisen mittaaminen ja tulosten arviointi. Projektin
juoksuaikana kertyy runsaasti tietoa ja havaintoja, joista organisaatio voi ottaa opiksi ja jonka nojalla
voi olla mahdollista tunnistaa uusia kehitettavia asioita ja toimintatapoja. On tavallista, etta jo toteutus-
vaiheen aikana havaitaan uusia kehitettavia asioita ja toimintatapoja, mutta niitd ei voida toteuttaa ku-
luvaan projektin aikana, vaan niité siirretddn mahdollisiin uusiin projekteihin. Ensiarvoisen tarke&é on
arvioida sitd, ovatko toimintatavat muuttuneet ja miten ne ovat muuttuneet seké selvittdd missa maarin
uuden jarjestelman tuottamia ominaisuuksia on voitu hyédyntéa. ”Onko turhat tydvaiheet pystytty kar-

simaan, ja pystytaan keskittyméan mielekk&aseen tekemiseen?” (Lahti & Salminen 2008.)
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3 HAASTEET KAYTTOONOTTAMISESSA

Integroidun jarjestelman kayttoonottamisessa esiintyy kirjallisuuden mukaan tiettyjad saman kaltaisena
toistuvia haasteita ja suoranaisia ongelmia. Integroitu jarjestelma on monista eduistaan huolimatta ope-
ratiiviselle toiminnalle ja johtamiselle siunaus ja sen kirous. Integroidussa jéarjestelméassa kaikki vaikut-
taa kaikkeen ja jarjestelmén ollessa poissa kaytostd, koko organisaation toiminta hankaloituu. Ongelma
yhdessa moduulissa tai prosessissa voi aiheuttaa ongelmia jossain toisessa moduulissa ja prosessissa.
Virheellisen tiedon mahdollisesti tuottama poikkeama voi aiheuttaa kertautuvaa haittaa koko organi-
saation toiminnassa. Jarjestelmassa kaytettavén tiedon oikeellisuus ja prosessien todenmukaisuus ja
tarkoituksenmukaisuus operatiivisen toiminnan nakokulmasta on elintdrkeda. ’Siksi onnistumisen kan-
nalta on elintdrke&é laatia ja toteuttaa jarjestelman kayttoonottamiseen kehitysprojekti alusta loppuun
huolella.” (Granlund & Malmi 2003).

Keskeisia syita kayttoonottoprojektin epdonnistumisessa ovat muiden muassa eparealistiset odotukset
jarjestelman tuottamista mahdollisuuksista ja jarjestelman suorituskyvysta, informaatio- ja kommuni-
kointiongelmat jarjestelmatoimittajan ja asiakkaan valilla seké epdonnistunut projektin johtaminen.
Joissain projekteissa voidaan osoittaa, ettd projektin omistajuuden epéselvyys aiheuttaa ongelmia ja
yliméaaraisia kustannuksia. Orientoituminen teknologiseen ratkaisuun jarjestelmahankinnassa on ylei-
nen epidonnistumisen syy. “Télloin asiakkaan litketoiminnan haasteet ja toiminnan kehittimissuunnitel-
mat jadvait teknisen jarjestelman maédrittelyn, toteutuksen ja kdyttdonoton jalkoihin.” (Kettunen & Si-

mons 2001.)

Keskeinen asia integroidun tietojarjestelmén kayttdonottamisessa on se, ettd yrityksessa ymmarretadn
syyt ja taustat jarjestelman hankkimiselle, ja millaista hyotyé jarjestelmastd odotetaan saatavan, seké
talouden, ettd toiminnan nakokulmasta. Toinen merkittavéasti vaikuttava asia on valinta teknologisen ja
toiminnallisuuden lahestymistavan valilla. Kolmas tarkea asia on tietojarjestelmahankkeen riittava
taustoittaminen organisaation prosesseista ké&sin havainnoituna. Jarjestelmaprojekteja aloittaessaan pie-
nill& organisaatioilla on usein puutetta tiedosta ja kokemuksesta jarjestelmaprojektien parissa. Projek-
tien systemaattinen l&pivienti saattaa ylipaataan olla pienille organisaatioille hyvinkin haastavaa. ”On
tarkeéa tehdé huolellinen tavoitetilan suunnittelu, jossa on maaritelty realistiset tavoitteet aikataulusta

sekd resursseista.” (Iskanius & Juuso 2009.)
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3.1 Johdon sitoutuminen

Integroitujen tietojarjestelmahankkeiden menestystekijoista esiintyy vahemman tietoa aihetta kasittele-
vassa kirjallisuudessa, joka valtavirtana késittelee jarjestelmahankkeiden epaonnistumisia. Toisin sa-
noen Kirjallisuus tarjoaa vahemman esimerkkeja projektien onnistuneista lapivienneist, joita toki voi-
daan johtaa tunnistetuista epdonnistumisista. Havaintoina nostetaan esiin muutamia tarkeimmisté,
joista ehképa tarkeimpié on toimivan johdon sitoutuminen projektin. Sitoutunut johto katsoo ja ym-
maértad omistavansa projektin ja sen, ettd vastuu projektin l&piviennisté on viime kddessa johdolla. Joh-
don sitoutuneisuus ja organisaatiolle naytetty projektin tukeminen ovat huomattavan térkeitd minka
tahansa projektin onnistuneen l&piviennin taustalla. Kun johto antaa ymmarrettavia ohjeita ja ohjausta
seka tekee selkeita paatoksia ja osallistuu projektiryhmén kokouksiin, koko organisaatio voi sitoutua
paremmin projektin lapiviemiseen. Viestinta ja resursointi ovat johdon keskeisia vaikuttamisvalineita.
Uuden jarjestelmén merkityksesté viestiminen koko organisaatiolle ja ennen projektin luomista tehtéva
varmistaminen, etta projektiin voidaan ohjata riittdvat resurssit, voi selvasti nostaa onnistumisen mah-
dollisuuksia. Resursoinnissa on huomioitava myds johdon oma tydaika, jota jarjestelmahankkeeseen
voidaan olettaa tarvittavan merkittdvissa méarin. ”’Sitoutumisesta jarjestelméhankkeeseen kertoo muun
muassa se, kuinka paljon johto on valmis resursoimaan hankkeen suorittamiseen, esimerkiksi henkil9s-

to4, rahoitusta ja laitteistoa.” (Tammela 2015.)

Kun organisaation johto sitoutuu projektiin yhta lailla kuin koko muun organisaation edellytetaan sii-
hen sitoutuvan, kasvavat onnistumisen mahdollisuudet. Integroidun tietojarjestelmén k&ytton ottami-
nen edellyttdd suurta huomiota ja tydsuorituksia kaikilta osallisilta. Vaikka moniin projekteihin hanki-
taan ulkopuolista asiantuntijuutta — kuten tdmén opinnaytetydn kohdeyritykseenkin tehtiin — johdon ei
tule siirtaa vastuuta organisaation ulkopuolelle. Projekteilla tulee olla omistaja, joka optimitilanteessa
on se, joka vastaa projektin kustannuksista. Oman henkilékunnan voidaan sanoa olevan asiantuntijoita
omissa prosesseissaan, joissa he tietdvat parhaiten mitka asiat vaikuttavat ja milla tavoin ne vaikuttavat
yrityksen ja tyotehtavissé toimivien toimintaan. Henkilokunnalle ei kuitenkaan tule alistaa projektin
omistajuutta, kuten ei mydskaén jarjestelmien toimittajille. Yleisesti todetaan, ettd kun jarjestelmien
kéyttajat otetaan mukaan kayttoonottamiseen, padstaan siind lahemmas hyvia tuloksia. Konsultti ja
kouluttaja Juha Kalliola kiinnittd4 paljon huomiota fokusointiin jarjestelmien ké&yttdonottamisessa. Ha-
nen mukaansa joskus kayttoonottaminen jaa lapsipuolen asemaan, koska yrityksen toiminnan halutaan
keskeytyksettd jatkuvan tavalliseen tapaan. Toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonottamista voidaan

viivastyttaa tai jopa ajoittain keskeyttdd yrityksen arkitoiminnan paivittaisten tarpeiden johdosta.
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’Siksi kayttoonottamisen projekti tulisi priorisoida niin, etté lopputuloksesta voi aidosti odottaa tule-

van onnistunut.” (Kalliola 2017.)

Johtamisella on keskeinen merkitys projektin suunnitelmallisen ja fokusoituneen etenemisen toteutta-
misessa. Johdon on viipymatta tehtavé paatokset, kun projektin vaiheissa kohdataan ratkaistavia ongel-
mia. Nait4 paatoksia ei pida ulkoistaa johdolta organisaatiossa alaspéin eika sen ulkopuolelle. Mikali
johto kuitenkin delegoi paattsvaltaansa, sen tulee huomioida, etta vastuutaan se ei voi delegoida. Johto
tosiasiassa omistaa projektin, vaikka ndennéisesti omistajuus voi nayttaa olevan muualla. Johtamisen
merkitystd ei voi liikaa korostaa kasiteltdessa muutosvastarintaa, jota kohdataan aina suurten muutos-
ten edessd. Johdon tuen ollessa epéselvd, epdvarma tai sen puuttuessa voidaan odottaa hankaluuksia
projektien lapiviennille. Projektin vastuullisilla henkil6illa ja organisaation tyéntekijoilla voi olla hy-
vinkin relevantteja kasityksia tydmaarasta ja muista haasteista, joita tulisi ratkaista. Mikali heilta puut-
tuu johdon tuki ja ymmartamys, he eivat mitenkaan voi viedé projektia eteenpéin parhaan lopputulok-

sen saavuttamiseksi.

Kéytannon tasolla kuvatun kaltainen tilanne johtaa siihen, etta -esimerkiksi mainittuna- riittava resurs-
sointi projektin hoitamisessa puuttuu. Johdossa on voitu joissain tapauksissa olettaa, ettd projektin 1&pi-
vienti tapahtuu arkitoiden ja paivittaisen liiketoiminnan ohella juurikaan lisédmatté resursointia, vaan
odotetaan henkilokunnan venyvén oman normaalin paivittaisen toimensa ohella uuden jéarjestelmén
kayttoonottamisen vaatimuksiin. Resursoinnin puute voi johtaa myds siihen, etta projektin loppuun
vieminen tarpeettomasti pitkittyy. Talloin voi syntyé riski siité, ettd organisaatio ja siin tydskentelevat
ihmiset alkavat vahitellen palata vanhoihin toimintatapoihinsa. ”Varsinkin projektin alkuvaiheessa

tyontekijét kaipaavat johtajan panostusta, ohjeita ja neuvoja.” (Lanning 1996.)

3.2 Projektin aikataulutus

Johtamisen sitoutuneisuuden liséksi yksi keskeisistd onnistumisen edellytyksista on projektin laatimi-
nen ja sen hallinta ajallisessa ulottuvuudessa. Projektin hallinta k&sittaa selkeét tavoitteet, niiden mitta-
pisteet ja laatundkokohdat, resurssoinnin suunnitelman ja aikataulutuksen sekd hankkeen etenemisen
systematiikan. Keskeinen onnistumisen elementti projektinhallinnassa on realistinen aikataulutus. Ki-
reélld aikataululla, jossa on vahan tai ei lainkaan sdrkymavaraa, kaikki projektin toimenpiteet voivat

kérsia. Liian pitkaksi suunniteltu projekti toisaalta voi johtaa organisaation nakokulmasta “ikuiseen
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projektiin” ja sitd kautta vdsymiseen ja toteutuksen tehokkuuden vihenemiseen. Aikataulusta johdetta-
via riskeja voidaan ehkaista tehokkaasti johdetulla projektinhallinnalla. ”Esimerkiksi valitavoitteiden

asettaminen auttaa aikataulussa pysymistd.” (Tammela 2015.)

Jarjestelmien kayttoonottoprojektien aikaresursointia ei tule aliarvioida. Valmisohjelmistojen toimitta-
jilta yleens& saadaan empiirisiin havaintoihin perustuvia kokemusperaisia arvioita projektille varatta-
vasta aikaresurssista. Raataloityjen jarjestelmien toimittajat harvoin pystyvét antamaan tarkkoja arvi-
oita, koska tuote ja sen ominaisuuskattaus ovat jokaisella toimituskerralla "’uusia” ja siten resurssitarve
ei voi olla taysin selvilld, ennen kuin tuote on l&hell& beetaversion valmistumista. T&ll6in aikaresurssia
voidaan joutua yliresursoimaan sarkymavaran kasvattamiseksi. Kokenut valmisohjelmiston jérjestel-
maétoimittaja ja/tai muu asiantuntija voi kohtuullisen tarkasti maaritella tarvittavan aikaresurssin laadun
ja maaran. Aikaresurssilla tarkoitetaan maéritellyn aikajanan sisalla tarvittavaa aikaa, jonka rajoissa
projekti vied&an lapi. Aikaresurssi sisaltaa lapiviemiseen tarvittavan henkilotydajan resurssin. Henkil6-
tyOajan resurssi sisaltdd kaikkien projektiin osallistuvien ja projektin vaikutuspiirissa valittomaésti ole-
vien henkildiden tydajan, jonka maaraan projekti vaikuttaa. Hyvin suunniteltu projekti on optimaali-
sesti aikataulutettu ja soviteltu kayttdonottamisen osalta organisaation paivittaisen toiminnan tarpeet
huomioiden. ”Taméan vuoksi kdyttoonottoa ei tulisi ajoittaa sesonkiaikaan eikd juuri ennen henkildston

lomia.” (Visma Software Oy.)

Toimeksiantajayrityksen kehityshankkeen projektointiin hankittiin asiantuntijakonsultti toimimaan
johdon apuna vaatimusmaéarittelysté alkaen, hankintapaétosten kautta projektin laatimiseen ja johtami-
seen seka lopulta paattdmiseen. Toimeksiantajayrityksessa kdytettiin projektien suunnittelussa ja re-
surssinhallinnassa yleisesti lukuisissa yrityksissa ja toimialoilla kdytettyd Gantt-kaaviota. Gantt-kaavi-
oita voidaan ammattimaisesti hyodyntéa jarjestelmaprojektien laadinnassa ja hallinnassa. Kaavion
avulla voitiin visuaalisesti ja joustavasti kasitella koko projektin resurssien kayttoa ja toteutumista.
Gantt-kaaviossa projektin tyovaiheet esitetdan allekkain kaaviossa. Kaaviossa esitetdan vaakatasoilla
projektin aikajana. Projektin eri tydvaiheet sijoitetaan aikajanoille ajankohtiin, jolloin vaiheet on suun-
niteltu aloitettavaksi, toteutettavaksi ja tulevan valmiiksi. Kaaviolle saadaan merkittya projektin tarkas-
tuspisteet, joissa tehtyjen havaintojen mukaan projektia ohjataan. Kaaviolla saavutettiin helposti ha-
vainnoitava visuaalinen yleiskuva projektista ja sen eri vaiheiden suhteesta toisiinsa sekd ennakointia
vaiheiden tarkastuspisteiden mukaan koolle kutsuttavan projektiryhman seurantakokouksen ajankoh-
dista. Sahkoisessd muodossa pidettdvaa kaaviota pystytddn helposti muokkaamaan ja yllapitdmaan
sekd pitdmaan kaikkien osallisten saatavilla tarpeen mukaan. Kaavion siséllon muuttamiseen pidéate-

taan oikeus ainoastaan projektipéaéllikélle ja osoitetulle varalle valitulle henkilélle.
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TAULUKKO 1. Gantt-kaavio (CC Garry L. Booker)

WEEKS: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 1213
1

WBS 1 Summary Element 1 |J NN Y 57% complete

WBS 1.1 Activity A 't 75% complete
START-TO-START i
WBS 1.2 Activity B B 657% completes
FINISH-TO-START :
WBS 1.3 Activity C I 50% complete
FINISH-TO-FINISH*
WBS 1.4 Activity D I 0% complete
WBS 2 Summary Element 2 IR I 0% complete
WBS 2.1 Activity E 0% con:lplete

I
WBS 2.2 Activity F 1770% complete
|

0% complete

WBS 2.3 Activity G ;
TODAY

3.3  Kayttokoulutuksen jarjestaminen

Uuden jérjestelmén kayttdonottaminen on muutosprosessi. Uuden jarjestelman kéyttéonotossa on tar-
keda jarjestaa tyontekijoille kohdennettua kéayttokoulutusta seka mahdollisuus harjoitella oikeita kayt-
totilanteita eri prosesseissa. ”Tassd onnistumisen keskeinen edellytys on muutoksenhallinta, ja kuinka

saadaan tyontekijat suhtautumaan hankkeeseen positiivisella tavalla.” (Tammela 2015.)

Koulutukseen liittyy haaste, joka on usein myds muiden kehitysprojektien tunnistettu haaste, jollei
jopa ongelma. Olennaisia ja tarkeita osa-alueita kokonaisuudessa ei huomata eritelld ja kohdentaa kou-
lutuksen tarvemaéarittelyssa. Opinnédytetyon kohdeyrityksessa voitiin havaita yleiset koulutustarpeet,
erikoistuneet tehtdvakohtaiset koulutustarpeet, kehittdvét koulutustarpeet ja kertaavat koulutustarpeet.
Toimiva johto paatti tarjota projektin alussa tyontekijoille koulutusta muuttuvista organisaatioraken-
teista prosessien siséllé ja valilla sek& muutoksista toimintatavoissa ja eritellyista syista muutoksiin.
N&ita syitd oli tunnistettu aiemmin kvalitatiivisella haastattelulla ja johdon kertomuksilla lahtotilan-
teesta. Muutokset itsessédén alkoivat padosin toteutua vasta projektin jalkeen, mutta henkildstd opastet-
tiin tavoiteltuun muutokseen jo projektin alussa. N&in pyrittiin lisédmé&an motivaatiota ja madaltamaan

muutosvastarintaa, jota havaittiin jossain maarin jo haastatteluissa.



19

Projektin aloitusvaiheessa annettiin koko henkildstolle yleiskoulutusta, jonka tarkoituksena oli antaa
aikaa ajatella ja siséistaa seka mahdollisuuksia huomata uusien asioiden tarjoamia helpotuksia arjen
tyonteossa. Yleiskoulutuksen tuotti jarjestelmén funktiot erinomaisen hyvin tunteva toimittajan myyn-
tiedustaja. Hanet ohjeistettiin tavallaan ”myymaan” uusi jarjestelma henkildst6lle, mutta niissa puit-
teissa, joita oli projektille laadittu. Jarjestelmén ominaisuuksiin ja prosessien siséllé seka organisaa-
tiossa tapahtuviin muutoksen yksityiskohtiin siirryttiin kohdennetuissa koulutuksissa, joita alettiin an-
tamaan vasta projektin paatdsvaiheessa. Koulutusta kohdennettiin tasapuolisesti kaikille uutta jarjestel-
méaa kayttaville tyontekijoille, jotta kenenkaén ei tarvitsisi arvailla ja luulla asioita uuden edesséd. Kou-
lutukset jarjestettiin tyon lomassa pidettaviksi 2—3 tunnin jaksoiksi. N&in varmistettiin, etta liiketoi-
minta jatkuu suuremmitta poikkeuksitta, vaikka henkilostod koulutettiin tyGaikana ja osin myds tyo-
ajan jalkeen. Jarjestelmia kayttavan henkildston tulee saada riittavésti yleisia ja kohdennettuja koulu-
tuksia uuden jarjestelmén kayttdmiseen ja ominaisuuksiin. ”Vaikka innostusta ja motivaatiota olisi,

niin kehitys pysahtyy véistamatta taitojen puuttuessa.” (Lanning 1996.)

Aikajana, jolle kayttoonottoprojekti usein méaaritetdén, on 4-18 kuukautta. Toimeksiantajayrityksessa
projektin tavoitteellinen aikajana méaritettiin 4 kuukauden mittaiseksi. Jarjestelmaprojektille maaritet-
tiin 6 eri vaihetta, jotka kirjattiin Excel-taulukkolaskentaa hyodyntavaan taulukkoon, jota kutsutaan
myo6s Gantt-kaavioksi. Projektin viimeiseen vaiheeseen Kirjattiin koulutukset henkiltstolle yleisesti ja
prosesseittain kohdennettuna. Kéyttéonottaminen ja kouluttautumiset jarjestelméprojektin paatosvai-
heessa kuormittivat henkildstoa ylitydtunneilla, mutta laillisissa rajoissa. Liséksi todetaan, etta ylityo-
hon ei ollut pakkoa. Ylit6ihin kuitenkin suostuttiin ilman vastarintaa kautta linjan, yhteisen tavoitteen
motivoimana. Viimeiset koulutukset ajoitettiin ylimaaraisena varautumisena projektin paattymisen jal-
keiseen aikaan. Niin sanottuja paikkauskoulutuksia pidettiin kaksi kertaa pian projektin paattymisen
jalkeen. Henkildston ja johdon mukaan namé koulutukset koettiin varsin tarpeelliseksi. Kohdennetut
koulutukset on ”parasta ajoittaa kayttdonottovaiheeseen, jolloin ohjelmasta saadaan kaikki mahdolli-

nen hyoty irti.” (Iskanius & Juuso 2009.)

3.4 Jarjestelman toimittajan osallistaminen

Kohdeyrityksessa jarjestelmétoimittajan alustavassa valinnassa etsittiin hoivapalvelualan ja muun ter-
veydenhoitoalan toimialan pk-sektorille soveltuvien jarjestelmien toimittajia ja niihin liittyvia referens-
sejd. Potentiaalisiksi havaittuja toimittajia osallistettiin hankkeeseen alustavassa tarjouskyselyssé seik-

kaperaisesti mééritellyill4 vaatimuksilla jarjestelméan ominaisuuksissa, kayttdmisessd, toimituksessa ja
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kayttoopastuksessa seké tukipalvelussa, ilmaisten mahdolliset sanktiot jo alustavassa tarjouskyselyssé.
Tarjouskilpailuun valittiin kolme tarjoajaa saatujen alustavien tarjousten perusteella.

Toimittajalle esitettdvat odotukset, vaatimukset ja velvollisuudet jaavat usein yleisten sopimusehtojen
varaan. Tilaajan ndkokulmasta yleiset sopimusehdot saattavat antaa tilaa tulkinnoille ja siten lisd&vat
riskid riitaisuuksille, mikéali varsinaiseen toimitussopimukseen ei aina muisteta kirjata tarkemmin eh-
toja ja vaatimuksia. Taiteen edistamiskeskuksen julkaisema JIT2015-ehtoja soveltavan ja seikkaperai-
sesti laaditun toimitussopimusmallin sisalté voidaan yhtena esimerkkina nostaa esiin tilaajan riskien-
hallintaa ja kayttoonottamisen tarpeita paremmin myotéilevésta sopimusmallista. (Taiteen edistamis-
keskus TAIKE, 2021.)

PK-sektorilla saattaa esiintya tilanteita, joissa varsinainen toimitussopimus jaa laatimatta ja sopimus
katsotaan syntyneeksi Y SE-viittauksen siséltdvén tarjouksen hyvaksymiselld. Useat Y SE:ksi kutsut
sopimusehdot on kuitenkin laadittu varsin véljiksi ja jossain maarin alttiiksi riitaisuuksille, muiden mu-
assa Keskuskauppakamarin julkaisema IT2015YSE, jota sovellettiin kohdeyrityksen hankintaproses-
sissa. Monet isommat organisaatiot soveltavat ja vaativat kayttdmaan itse tarkentamiaan, mukailtuja
yleisid sopimusehtoja. Muiden muassa porssiyhtiot UPM Oyj ja Metso Oyj vaativat toimittajiaan hy-
vaksymaéan yhtididen itse, omien lahtokohtiensa ja tarpeidensa mukaan yleisistd sopimusehdoista
muokkaamia sopimusehtoja. Sopimusehdot ovat yleisesti ja usein lakiteksteihin verrattavissa, ja niiden
kaltaista Kirjallista tuotantoa, joten niihin perehtyminen vaatii aikaa ja osaamista sopimukseen liittyvan

toimialan kauppatavoista ja termistosta. (Keskuskauppakamari, 2015.)

Kohdeyrityksessa ulkopuolinen asiantuntija siséllytti osapuolten valiseen kaupalliseen toimitussopi-
mukseen yleisia sopimusehtoja tiukemmin muun muassa sanktiot toimitusvarmuudesta ja toimituksen
pitdvyydesta tarjouspyynnon ja siihen saadun tarjouksen nojalla. Toimittajan valinnan jalkeen tehté-
vaan toimitussopimukseen kirjattiin tarjouspyynnossad méaéritetyt ja tarjouksella kirjatut ja hyvéaksytyt
yllapito- ja tukipalvelut ja niiden resursointi ja vasteajat toimittajalla, sek& niiden sanktiot. Toimittaja-
osapuolelta projektiin osoitettava projektivastaava kutsuttiin esittdytymaan ennen projektin aloitta-
mista, jotta voitiin varmistaa h&nen sosiaaliset taitonsa ja ammattitaitonsa ennen kuin hanta hyvaksy-
taan toimittajan puolelta projektivastaavaksi. N&in pyrittiin varmistamaan henkildsuhteen onnistumista
projektiryhman kanssa ja kouluttamistilanteiden onnistumista henkildston kanssa. Seuraava lausuma

kuvannee realistisesti hyvinkin todellista tilannetta, vaikka onkin lainattu myyntimateriaalista: ”’Kun
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jarjestelman toimittajalla on runsaammin kokemusta asiakasorganisaation toimialan jarjestelméprojek-
tien toteuttamisesta, he todennakaisesti tietdvat tyypilliset haasteet ja ongelmakohdat jo etukéteen”
(Visma Software Qy.)

Samasta syysta jarjestelméaprojekteja viedaan jarjestelmien ominaisuudet ja jarjestelmavalinta edella,
koska yrityksilla harvoin on itselladn osaamista jarjestelméavalinnoissa ja hankkeiden méarittelyissa.
Pk-yritysten projektihallintaosaamisessa nahdaéan usein merkittaviakin puutteita. Jarjestelmia hankki-
vat yritykset eivat valttdmatta tunne integroitujen jarjestelmien tuottamia mahdollisuuksia eivétka
pysty riittavasti maarittelemaan jarjestelman hankintaan tarvittavia resursseja ja toimenpiteitd. ”Taman

vuoksi jarjestelmétoimittajat ovatkin usein vahvoilla neuvottelutilanteissa.” (Iskanius & Juuso 2009.)

Jarjestelméatoimittajien arvioinnissa voidaan suorittaa ominaisuuksien vertailua. Vertailtavia ominai-
suuksia voivat olla muiden muassa taloudelliset tekijat, kuten luottotietoyhtion tuottama luottokelpoi-
suuden analyysi ja toimittajan tilinpaatoksen osoittama vakavaraisuus. Lisaksi voidaan selvittaa toimit-
tajan operatiivisia ominaisuuksia, kuten toiminnan pitkajanteisyys, henkilostoresurssit ja referenssein
tunnistettava yhteistyokyky. Voidaan myos pyrkia todentamaan toimittajan ymmarrysté tilaajan toi-
mialasta, tilaajan yleisesté ja yksiloidystd ongelmakentésté seké tarjottavien jarjestelmétuotteiden kehi-
tyssuunnitelmista. Tarke&dnd ominaisuutena voidaan arvioida myds toimittajan hinnoittelupolitiikkaa.
Usein pyydetéan toimittajaa ilmaisemaan referensseiné asiakkuuksia ja tehtyja kayttéonottoja. ’Projek-
tin onnistumisen kannalta on tarke&a saada selkea tydnjako jarjestelmatoimittajan ja asiakasyrityksen
valilla.” (Iskanius & Juuso 2009.)

Opinnaytetydn toimeksiantajan organisaatiossa toimittajan valintaan kaytettiin jarjestelméhankintojen
asiantuntijan apua. Asiantuntija pystyi kysymaan jarjestelmien implementoinnin ja jarjestelmien kay-
ton seké yllapidon kannalta relevantit kysymykset ja hankkimaan niihin selvasanaiset vastaukset,
koska puhui jérjestelmatoimittajien kanssa “samaa kieltd”. Asiantuntija jo ennalta maaritteli tarjok-
kaille perusperiaatteita, joita liittyy toimittamiseen ja sopimusehtoihin seka niin sanottuun jalkimarkki-
noinnin tarpeisin ja toimenpiteisiin. Niitd voivat olla esimerkiksi lisdykset ja muutokset jarjestelmaan,
tukipalvelujen laatuun ja sisaltoon liittyvat yksildinnit ja erittelyt seka niiden hinnoittelupolitiikat ja

menettelyt tukipalvelujen kayttdmisessé.
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3.5 Kommunikointihaaste

Yksi organisaation johdon tarkeista tehtavistd on puhua projektin puolesta ja toimia yhteyshenkiliné
organisaation sidosryhmille, joita projekti voi koskettaa. Organisaatio voidaan onnistuneesti sitouttaa
projektiin, kun se pidetéén jatkuvasti tietoisena projektista ja motivoituneina sen toteuttamiseen.
”Haasteena ovat kaikenlaiset kommunikaatiokatkokset projektin vetdjien ja muun henkildston valilla.”

(Visma Software Qy.)

Monissa organisaatioissa tunnistetaan tiedonkulussa haasteita arkitydssa ja paivittaisen toiminnan pa-
rissa. Namé haasteet voivat korostua jarjestelmaprojektin vaiheissa. Ammattitaitoinen projektinjohto
huomioi kommunikaation tarkeyden ja laatii projektille viestintamenettelyt ja viestinnan vastuuttami-
sen. Erityisesti projektin alkuvaiheessa on tehokkaasti viestittdva koko organisaatiolle siitd mitd on
meneill&d&n ja mité tapahtuu seuraavaksi. Erityisesti viestintaa tulee kohdistaa niiden prosessien tyonte-
kijoille, joiden prosesseissa tulee tapahtumaan merkittavia toimintatapojen muutoksia. Olisi kohtuul-
lista ja etenemisen kannalta suotavaa julkistaa koko henkildstolle projektin aikataulu ja vaiheistus.
Talla tavoin voidaan tehokkaasti ehkaista erilaisten luulojen ja arvailujen muodostumista. Epatietoi-
suus ja vaarat kasitykset voivat nakertaa henkiloston motivoitumista muutokseen. Mikali yrityksessé ei
ole ennestaan toimintakulttuurissaan avointa tiedotuspolitiikkaa, voidaan kohdata haasteita tiedottami-

sessa projektia varten.

Saattaa olla niin, ettd johdossa on epatietoisuutta siitd, mité pitéisi tiedottaa ja kuinka tiedottaminen
tulisi kohdistaa organisaatiolle ja siind toimiville yksilGille sek& my0s organisaation ulkopuolisille si-
dosryhmille. Johto voi varoa reaktioita muutokseen ja jopa haitallisia vaikutuksia henkilston toimin-
nassa, erityisesti, jos muutoksen yhtena tavoitteena on merkittavasti automatisoida tai muuten virtavii-
vaistaa toimintaa samalla vahentéen henkilostoresurssin maaraa. Voi myos olla, etté johto ei ole
omasta puolestaan vakuuttunut kehitysprojektin tavoitteiden onnistuneesta méérittelysté tai toteutumi-
sesta eiké siité syysté osaa tai halua tiedottaa projektin tavoitteista henkildstolleen. Tiedon puuttumi-
nen voi yhta lailla johtaa hankaliin reaktioihin, joita voi myéhemmin olla haastavaa ottaa kiinni ja
muuttaa. ”Tiedon puuttuessa kehitysprojektin tarvetta ei valttamattd ymmarretd ja sen seurauksena jot-
kut tyontekijat voivat muuttua passiivisiksi ja jotkut alkavat vahvasti vastustamaan alkanutta projek-
tia.” (Lanning 1996.)
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3.6 Vastarinnan kasittely

Muutosvastarintaa tiedetaan yleisesti esiintyvan organisaation toiminnan muutosten yhteydessa. Voi-
daan todeta, ettd mika tahansa merkittévaksi koettu muutos toimintakulttuurissa ja tydtavoissa aiheut-
taa muutosvastarintaa. ”Toiminnan muutosten yhteydessé esiintyy muutosvastarintaa, jonka juuret voi-
vat olla moninaiset ja haasteellisia esille nostettavia.” (Armstrong 2010.) Armstrong nostaa esiin seu-

raavia muutosvastarinnan syita:

Vakaus. Muutoksen tuottama epévakaus johtaa useasti vaistomaiseen vastustusreaktioon.
Tottumukset. Totuttu toimintatapa tuntuu turvallisemmalta kuin uuteen ryhtyminen. Totutusta voidaan
pitéd kiinni jopa silloin, kun toimintatapa on arkitydssé jo osoittautunut epdmukavaksi, monimut-
kaiseksi tai alttiiksi toistuville virheille.

Organisaation normit. Muutos edellyttaa toimintatapojen ja vakiintuneiden normien muuttamista.
Muutos voi aiheuttaa vastustusreaktion normien muuttamisen vuoksi.

Taloudelliset edut ja arvovaltakokemus. Armstrongin mukaan yleisimpia syitd muutosvastarintaan ovat
eturistiriidat, joissa yksilon etu nahdaan vastakkaisena organisaation etuun nahden. Yksild kokee me-
nettdvansd muutoksessa enemman kuin olisi saavuttamassa.

Vadrinkaésitys. Muutoksen seurauksia ja tavoitteita ei siséisteté tai ymmarretd. Mahdollisesti toimitaan
virheellisten oletusten varassa.

Nékemyserot. Henkildston tuki voidaan menettad esimerkiksi silloin, jos muutoksella tavoitellaan hen-
kiloston moraalikésityksen tai arvojen kanssa ristiriidassa olevia tuloksia. Tulee selvittad, johtuuko
vastarinta nakemyseroista vai vaarinkasityksesta.

Tuntematon. Tuntemattoman pelko johtuu yleensa tietdméattdmyydesta. Ihminen luonnostaan vastustaa
tuntematonta muutosta kaikissa eldmantilanteissaan. Sitd seuraa epavarmuus, joka aiheuttaa muutos-
vastarintaa.

Muutoksen tarpeen ymmartaminen. Muutostarve johtuu usein asiakkaiden muuttuneista vaatimuksista,
kilpailijoiden toiminnasta tai muista muutoksista toimintaymparistossa. Mikali néita tekijoita ei ole
viestitty organisaatiolle, henkil6sto ei valttamattd ymmarrd muutostarpeen syita.

Pelko riittavyydesta. Inminen voi pelaté epdonnistumista ja epéilla kykyaén oppia uusia asioita tai ky-
kyaan selvitd muuttuneessa toimintaymparistossa.

Edut ja hyodyt. Tarve muutokseen on ymmarrettavé henkil6tasolla, jotta se voidaan ymmartdad myos
organisaation tasolla. Mikali tyontekija ei ymmarra muutoksen tuovan etua ja hydtya omaan tyohonsa,

hé&n harvoin tukee muutosta eikd mydskaan halua edistdd muutoksen tekemista.



24

Jarjestelméprojektin johdon tulee ymmartdd muutosvastarinnan olevan pohjimmiltaan tunteisiin perus-
tuvaa ja siten hyvin inhimillinen tapa késitelld asiaa. Pelko on suuresti ohjaavaa tekija monilla elaman
alueilla ja todellinen syy reaktioiden takana. Aivan arkiajattelulla voidaan yleisesti paatelld, ettd ihmi-
set pelkadvat muun muassa oman asemansa puolesta tai omien kykyjensa riittavyyden puolesta. Tal-
10in pelko ohjaa reaktioita ja toimintatapoja. Muutosta pelk&évéa ohjaa pelko muutoksen vaikutuksista
omaan itseensé ja omiin mahdollisuuksiinsa toimia muutoksen jalkeen syntyvéssa tilanteessa ja ympé-
ristéssd. Muutosta pelkaédva ja sitd vastustava saattaa paradoksaalisesti olla omalla mukavuusalueellaan
nykyisessa positiossaan, vaikka siina olisi hdnen itsensa, tyonjohdon tai ulkopuolisen tarkkailijan toi-
mesta tunnistettu suuriakin haasteita tai ongelmia. Muutosvastarinnan aiheuttajien tunnistaminen ja
ymmartdminen on muutoksen onnistumisen kannalta tarkeda ja ’motivointia tulee erityisesti vahvistaa

jo ennen projektin aloitusvaihetta.” (Armstrong 2010.)

Yksittdisista tekijoista vaikuttavin ja sitouttavin on positiivinen ja avoin, motivoiva tiedottaminen pit-
kaén ennen projektin aloittamista. Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa toimiva johto valmisteli
henkil6stéd muutokseen siitd alkaen, kun yhtion hallitus ensimmaisen kerran otti kantaa asiaan. Voi-
daan todeta, etté tallaisissa asioissa tiedottamista ei periaatteessa voi olla liian paljon. Jarjestelmépro-
jektin aikana on vélttiméatonta tiedottaa tyontekijoille jatkuvasti ja toistuvasti.” Sitouttamalla henki-
16st0 kayttoonottoprojektiin saadaan tyontekijat sitoutumaan jérjestelméan ja kehittyvéaéan toimintata-

paan.” (Lanning 1996.)

Kun uusi jarjestelma on otettu kayttoon, tulisi voida heti alkuun tuottaa onnistumisia, vaikka vain pie-
niakin. Uuden jarjestelmé&n ominaisuuksista nostetaan ja viimeistellaan joitain ominaisuuksia niin, etta
uudesta integroidusta jarjestelmasta saadaan konkreettisesti todennettavaa hyotya heti kayton aloitta-
misen yhteydessa. Positiiviset kokemukset ja naytét onnistumisesta heti alussa tiedotetaan organisaa-
tiossa ja ndin voidaan edistad henkiloston adaptoitumista uuden jarjestelman kayttamiseen. Onnistu-
neen tietojarjestelméhankinnan tunnistaa innokkaista ja tyytyvaisista jarjestelman kayttajista. Onnistu-
nut kayttdonottaminen on tdysin mahdollista toteuttaa, vaikka uusien jarjestelmien kdyttoonottoprojek-
tit joskus epdonnistuvat. Selkeésti esiselvityksilla taustoitettu tavoitteiden mééarittdminen ja suunnitel-
mallinen projektin lapivienti osaltaan varmistavat mahdollisuutta onnistumiseen. ”Panostamalla pro-

jektin jokaiseen osa-alueeseen saadaan kokonaisuudesta toimiva.” (Forselius 2013.)
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4 YHTEENVETO

Integroitujen jarjestelmien kayttoonottoprojekteja kutsutaan usein yhdeksi haasteellisimmista yrityk-
sissd tehtavisté projekteista. Jarjestelméhankinnan perustan selvitykset ja muutokseen tarvittava tyo
tarvitsevat paljon erilaisia resursseja ja osaamista, jotka usein ovat pk-yritykselle haasteellisia edelly-
tyksid. Suositeltavaa on télldin etsia ulkopuolinen toimittajista riippumaton asiantuntija. Opinndyte-
tyoni tavoitteena oli integroidun jérjestelmén kayttéonottamisen haasteiden selvittdminen ja niiden
kautta tutkia kohdeyrityksen onnistumista projektissa. Opinnaytetydsséni tutkin implementoinnin haas-
teita seké kuinka ongelmia ja riskejé pystyttiin kohdeyrityksesséd véhentaméan. Aiheen laajuus huomi-
oiden, rajasin tyon koskemaan kehitysprojektina vietavaa jarjestelmahankintaa ja hankitun jarjestelmén

implementointia I&hinn& henkildston osalla.

4.1 Tutkimuksen tulokset

Kohdeyrityksessa jarjestelmén hankinta kaynnistyi kriisin kautta. Toimiva johto raportoi omistajien
edustajille (hallitus) toistuneista taloudellisestikin kuormittaneista kriiseistd, jotka liittyivat tiedonhal-
linnan ongelmiin ja toiselta kadelta yrityksen nopeaan kasvuun, johon vanhat toimintatavat eivat enaa
riittdneet. Tilaajayrityksen uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttédnottaminen valikoitui opinnay-
tetyon aiheeksi kohdeyrityksen johdon ideoinnin kautta. Onnistuminen perustui suuressa maarin seka
liiketoimintaa etta jarjestelméprojekteja ymmartévan ulkopuolisen ammattilaisen apuun. Hénet otettiin
mukaan projektin suunnitteluun ja myéhemmin toteuttamiseen projektiryhman paallikkéna. Projekti-
padllikkona hin puhui “samaa kieltd” jarjestelmétoimittajan kanssa samalla, kun projektin omistajuus
oli tiukasti kohdeyrityksen toimitusjohtajalla. Kohdeyrityksen kdyttoonottoprojekti tapahtui kokonai-
suudessaan alkuideasta lopputulemaan noin 9 kk ajanjaksolla. Sitd voidaan pit&d& kohtuullisen nopeana

lapimenoaikana. (Profiz Business Solution Oyj, 2013.)

Hankintamenettelyksi valittiin neuvottelumenettely. Etuk&teisarvioinnin mukaan oli valittu nelj& po-
tentiaalista toimittajaa, joilta pyydettiin esittely edustamistaan tuotteista ja niiden ominaisuuksista seka
toimittajasta yrityksend. Yritysarviolla haluttiin varmentaa toimijan jatkuvuutta ja resursseja mahdolli-
seen kehitystyohon seké kykyé sanktioihin vastaamisessa. Esittelyihin kutsuttiin mukaan prosessien
henkildston edustajat, keskijohto ja ylin johto seka hallituksen jasenet. Asiantuntija laati toimittajille
rungon, jonka mukaan esittelyt tuli juoksuttaa. Esittelyjen nojalla valittiin kolme toimittajaa, joiden
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kanssa kaytiin neuvottelu jarjestelmétoimituksesta. Toimittajaechdokkailta pyydettiin asiantuntijan laa-
timan tarjouspyynnén mukainen maaramuotoinen ja seikkaperdinen tarjous esitettyine sopimusehtoi-
neen toimitettavaksi maaréaikaan mennessa suljettuna paperikirjeend. Suljetut tarjoukset avattiin pro-
jektiryhman kokouksessa yhta aikaa. Avaamisen jalkeen Kirjattiin tarjouksen tarjouspyynnén mukai-
suus seka sisallon padkohdat ja esitetty hinta maksu- ja rahoitusehtoineen. Tilanteesta laadittiin “tar-
jousten avaamisen” pOytékirja, joka sisalsi numeeriset ja vaatimuksenmukaisuusmerkinnat taulukko-
muodossa tulevan pisteyttamisen helpottamiseksi. Asiantuntija tuotti yksityiskohtaisen vertailun ja pis-
teytyksen seuraavaan projektiryhman kokoukseen, jossa késiteltiin pisteytykset ja toimittajista laaditut
arvioinnit. Jarjestelmén toimittajan valintaprosessi oli hankintatapana vaativa seka ostajalle ettd myy-
jalle. Varsin usein toimittajayritys saattaa johtaa hankintaprosessia ja tuottaa myas ratkaisuesityksen,
koska hankkivalla organisaatiolla ei ole edellytyksia tehdd hankinnan suunnittelua ja toteuttaa sitd am-
mattitaitoisesti. ”Tdmén vuoksi jdrjestelmitoimittajat ovatkin usein vahvoilla neuvottelutilanteissa.”

(Iskanius & Juuso 2009.)”

Mikali jarjestelméhanke jaa jarjestelmien toimittajien varaan, vaarana on, etta hankittava ratkaisu ei
kaikilta osin vastaa sitd, mitd organisaatiossa todellisuudessa tarvittiin teknologisesti ja/tai toiminnalli-
sesti. Yhtend yksityiskohtana tilaajan kannalta merkittdvastéd teknologiavalinnasta nostetaan esiin jar-
jestelmén kayttoliittyman responsiivinen selainpohjainen kayttaminen, perinteisen client/server-tyyppi-
sen ratkaisun sijaan. Eta- ja mobiilikdytettavyys ovat muita yleisia teknologiaan liittyvid vaatimuksia
ja toisaalta valintoja, joita hankkiva yritys joutuu tekemaén. Taloudellisista vaikutuksista nostetaan
esiin kokonaisuuden hankintahinta, joka sisaltaa kayttonottamisen projektin seké juoksevat kustan-
nukset ja niiden juoksuajan. Lisdksi hankinnan rahoitus tulee pohdittavaksi jo siind vaiheessa, kun tar-
jouspyyntdjé Kirjoitetaan, silla usein rahoitusratkaisu voi olla osa hankinnan kokonaisuutta ja joskus
yksi hankinnan valintakriteereista. Lisaksi monilla toimittajilla on itsellaén luotuna valmiita rahoituk-
sen ratkaisuja. Opinnaytetyon toimeksiantajayrityksen hankkiman asiantuntijan laatima kilpailutus ja
tulosten ammattimainen ja systemaattinen vertailu seka arvioinnin mukaan tehty hankintaehdotus osui-
vat oikeaan. Toimeksiantajayritys sai ldhes kaikki tavoitteensa tayttavan jarjestelman hyvilla tukipal-

veluilla ja kattavalla palvelusopimuksella l&hes asetetun aikaikkunan sisalla.

Koulutus ja viestintd nousivat tarkeiksi muutosvastarinnan purkajiksi ja onnistumisen tekijoiksi. L&-
helld kaytantoa ja riittavalla aikaresurssilla tuotettu koulutus oli avainasemassa nopean ja sujuvan kéyt-
toonottamisen kannalta, ja edelleen jarjestelmén tehokkaan kdyton kannalta, jolloin investointi saatiin

nopeasti tuottamaan. Kohdeyrityksen kayttoonottoprojektissa kaytettiin koulutukseen toimittajan arvi-
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oiman tarpeen mukaan maéara ja sisélto, jolla onnistuminen koulutuksen osalta olisi odotettavissa. Kou-
lutustarvetta ei nahty itse voitavan alkaa arvioimaan, vaan siiné luotettiin toimittajan kokemuksiin sa-
doissa kayttéonottamisen projekteissa. Toimittajan arvio koulutuksen sisallosta ja méarasta nayttaa oi-
keaan osuneelta. Viestinta oli haastattelujen perusteella padosin onnistunutta ja oikea-aikaista. Kukaan
henkil0 ei kokenut jadneensa tietoa vaille ja henkilot kokivat olleensa koko ajan tietoisia siité, ettd mita
yrityksessa on meneillddn ja miksi muutoksia ollaan tekeméssa. Muutaman henkilon kohdalla todettiin
haastattelussa, etta viestintaa tuli jopa liikaa ja yleisesti kaikille. Ndméa henkil6t kokivat, etta olisi riit-
tanyt panostaa pelkéstaén prosessikohtaiseen tiedottamiseen, silld intensiteetilla milla tiedotusta oli

hoidettu. Koulutusta ja tiedotusta oli siten ehka tullut liikaa talle kohderyhmalle.

Voidaan todeta, ettd kyseinen kohderyhma tosiasiassa tarvitsi motivointia ja opastusta lahinna mobiili-
kayttoliittyman kayttamiseen, silla uuden jarjestelmén myota heidan kentalla tapahtuvan asiakastydonsé
ennalta kalenteroidut ja tydnjohdon erikseen tuottamat syotteet seké niiden kuittaukset suoritettiin pel-
kastadn mobiilipaatelaitteen sovelluksessa. Tam& kohderyhma ei kayttanyt mitd&dn muita jarjestelmén
osia eikd ominaisuuksia. Yleiskoulutus ja motivoivat perustelut ehka olivatkin turhia télle kohderyh-
mélle. Toimintamalli itsessaan oli tyontekijoille taysin uusi, josta syysta oli kuitenkin nahty tarkeaksi
ja tarpeelliseksi motivoida ja kouluttaa heitd henkilokohtaisen tyon edellyttdmaa osa-aluetta laajem-

min.

Asiantuntijan avulla organisaatio oppi lahestymaén riskeja aivan uudella ja systemaattisella tavalla.
Ennen ERP-projektia riskianalyyseja ei ollut tehty koko toiminnan aikana, tai ainakaan siita ei 10ytynyt
néyttoja. Johdon kanssa kaytyjen keskustelujen mukaan riskejé toki oli pyritty hallitsemaan arkijarjella
tehdyilla paattelyilla ja pakollisilla vakuutuksilla. Kuitenkin toiminnassa esiintyi huomattavia tietotur-
vaan, toimintoihin ja toiminnan jatkuvuuteen liittyvia vakaviakin riskeja. Tiettyjen, mahdollisesti suu-
resti vaikuttavien riskien laukeaminen olisi korostetusti haitannut toimeksiantajan liiketoimintaa erityi-
sesti ERP-kayttoonottoprojektin aikana. Projektin jalkeen toimiva johto tuotti kdytannén toimintaan
jaavan jatkuvan riskien hallinnan prosessin, jossa sadnnéllisesti tarkastellaan liiketoiminnassa esiinty-
vid riskejé. Riskien analysointiin ryhdyttiin kdyttdmaan pisteytysmallia, joka luotiin ERP-hankkeen

projektin luomisen alkuvaiheessa projektin tarpeisin.

Organisaatio koki, ettd samaa pisteytysmallia voidaan soveltaa jatkuvien toimintojen riskien arviontiin
ja hallintaan. Toiminnan riskeista keskusteleminen tuli kuukausittainen seurantarutiini toimivan johdon

ja toimialap&éallikoiden kesken pidettavien liiketoimintapalaverien agendalle.
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KUVIO 5. Jatkuva riskien hallinta (Veijola 2021)

Haastattelujen ja muistioiden mukaan johdon sitoutuminen oli hyvaa ja ajankaytto projektissa huomat-
tavaa. Se motivoi ja loi uskoa ja luottamusta henkildstolle koko projektin lapivientiin menestyksell& ja
tavoitteellisesti. Johdon oman toiminnan osuus tassa kehitysprojektissa oli erittdin tarked, mutta ei kui-
tenkaan kaikkein tarkein tekija menestymisessa. Toisaalta johdon sitoutuminen ja resursointi objektii-
visen asiantuntijapalvelun kayttdmiseen oli itsessaan hyvin merkittava sitoutuminen muutosprojektiin.
Paattelen haastattelujen ja aineistoista tekemieni havaintojen perusteella, ettd sdastaminen asiantuntija-
tyossa olisi saattanut huomattavasti nostaa onnistumisen kynnysté, vaikka johto vahvasti sitoutui hank-
keen lapiviemiseen. Johdon sitoutumisen avulla toimeksiantajan projektissa véltettiin yleiset haittavai-
kutukset liiketoimintaan projektin aikana, hallittiin olennaiset riskit ja sitoutettiin henkildsto toimi-

maan tehokkaasti muutoksen lapiviemiseksi.

Voidaan todeta, ettd johdon sitoutumisen avulla kohdeyritys onnistui jarjestelmahankkeessaan hyvin ja
jarjestelma koulutuksineen toteutui lahes aikataulun mukaan yhta poikkeamaa lukuun ottamatta. Tassa

projektissa todetut onnistumiset ovat jatkossa hyvana oppina ja ohjenuorana muissa hankkeissa.

4.2 Mahdolliset jatkotutkimukset

Taman kohdeyrityksen osalta olisi ehka hyodyllista tutkia sitd, miten litketoiminnan prosesseja voitai-
siin ja on voitu kehittdd parin vuoden kuluttua uuden jérjestelmén kayttonottamisesta, silla tietyt rutii-

nit osittain vietiin uuteen jéarjestelm&an suoraan vanhoista toimintatavoista, koska tuolloin ei nahty
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olennaisen tarkedksi muuttaa kaikkia toimintamalleja ja rutiineja, joissa havaittiin kehitettavaa. Kaytto-
kokemusten kerddminen oli vasta alussa ja organisoinnin muutokset vield hakivat paikkaansa juuri
kayttoon ottamisen jalkeen. Lisaksi yritykselld oli uuden liiketoiminta-alueen muodostamiseen pyrki-
myksid, edelleen hyodyntéen nykyisté uutta jarjestelmad, koska alustavien arvioiden mukaan jarjes-
telmé voisi soveltua uuden liiketoiminta-alueen kayttoon. Tutkittaisiin litketoiminnan prosessien kehit-
tymista jarjestelmien muuttumisen alkupisteesta ja toisaalta onnistumista uuden liiketoiminnan proses-

sien sisallyttdmisessa nykyisen jarjestelman ominaisuuksiin ja toimintaperiaatteisiin.
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