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Tiivistelméd - Abstract

2000-luvun aikana on julkaistu useita akateemisia tutkimuksia liittyen toiminnanoh-
jausjdrjestelmien (Enterprise resource planing system, ERP) implementoinnin vaihei-
siin. Toiminnanohjausjarjestelmien kayttoonottoon keskittyneissa tutkimuksissa on
kiinnitetty huomiota myos siihen, kuinka jdrjestelmédn implementointi on lyhyelld
tahtdimelld onnistunut. Tutkimuksissa on havaittu joukko implementointiin liittyvid
haasteita. Naméa ovat liittyneet yleisesti tutkittuihin aiheisiin kuten organisaation
muutoskykyyn, organisaation viestintddn, organisaation oppimiseen ja organisaation
sisdiseen kulttuuriin. Myos organisaation sisdisen arvon luominen ja henkisen paa-
oman arvostaminen ovat osoittaneet tdrkeytensd liittyen toiminnanohjausjarjestel-
mien implementointiin ja sen onnistumiseen.

Tamdn tutkimuksen tarkoitus on selvittdd toiminnanohjausjdrjestelman kayt-
toonoton vaikutukset yrityksen henkiloston koulutustarpeeseen. Tavoitteena on
identifioida ne osa-alueet, joihin toiminnanohjausjdrjestelmdd kdyttoon otettaessa
tulisi kiinnittdd huomiota henkiloston koulutuksessa.

Tutkimus on kvalitatiivinen ja sen tutkimusote on hermeneuttinen. Kyseessi on
tulkinnallinen ndkokulma, jossa tutkija pyrkii ymmartdmédn ja tulkitsemaan tutki-
muskohdettaan ja 1oytaméaan asioiden merkityksen. Tutkimusaineisto koostuu aihee-
seen liittyvistd aiemmista tutkimuksista sekd kahteen suomalaiseen yritykseen toteu-
tetuista puolistrukturoiduista haastatteluista. Tutkimuksen tuloksena esitetddn toi-
minnanohjausjdrjestelmédn kdyttoonoton yhteydessd kaytettdvd listaus osa-alueista,
joihin yrityksen tulisi kiinnittdd henkiloston koulutustarpeiden médrittelyssa erityi-
sesti huomiota.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

2000-luvulla yritykset ovat kasvaneet ja yritysten toiminnan vaiheet ovat lisddn-
tyneet sekd monipuolistuneet. Yritysten toiminta on laajentunut valtioiden ja
kulttuurien rajat ylittaviksi. Samanaikaisesti yritysten sidosryhmien ja verkosto-
jen madrdt ovat kasvaneet ja niiden vélisen tiedonsiirron mééara ja sen laadulli-
nen vaatimustaso on kasvanut. Yritysten raportoinnille ja laskentatoimen muil-
le palveluille asetetut vaatimukset ovat siten nousseet. Tdssd kehittyvéassd ja
haasteellisessa ympaéristossd yhd useammat suuret yritykset ovat kokeneet tar-
peelliseksi yrityksen toimintaa koskevan informaation keskittdimisen yhden
jarjestelmén piirin. Tdmén jdrjestelmén tulisi suoriutua niin raportoinnista, kuin
yrityksen toimintojen ohjaamisesta. Jarjestelman tulisi kyetd vastaamaan kaik-
kiin yrityksen toimintaan liittyviin ohjauksen ja seurannan haasteisiin. Jarjes-
telman tulisi suoriutua, niin sisdisen laskentatoimen normaaleista jokapdivéisis-
td taltiointi- ja laskentaprosesseista, kuin myos tilauksien ja varaston sekd ldhe-
tyksien seurannasta. Jarjestelman avulla tulisi pystyd helpottamaan yrityksen
jokapdivdistd johtamista sekd antaa mahdollisuudet luoda tarkempia strategisia
tulevaisuuden suunnitelmia sekd laskennallista informaatiota niiden tueksi.
Laajimmillaan ndmaé jarjestelmit on yhdistetty késittamaan myos alihankkija-
verkostoja sekd kommunikoimaan mahdollisten ulkopuolisten jarjestelmien
kanssa. Ndistd haasteista on muodostunut ERP eli yrityksen toiminnan ja ta-
louden ohjausjdrjestelma.

Laskentatoimen tutkimuksista on ollut mahdollista poimia erityisid orga-
nisaatiokohtaisia haasteita. Nditd erityisid haasteita 10ytyy usein silloin kun ky-
seessd on kansainvédlinen organisaatio ja toimitaan yli kulttuurivaikutteiden.
Esimerkiksi haasteet kommunikoinnissa ja henkilokunnan sitouttamisessa Kes-
ki-Euroopassa ovat erilaiset kuin esimerkiksi Aasiassa. Toimipaikkojen sisdiset
ndkemyserot roolistaan yrityksessd voivat artikkeleiden valossa olla erittdin
suuria. Ndiden ndkemyserojen ja todellisuuden sekd harhaluulojen virheellinen
siirtiminen ohjausjdrjestelméddn on havaittu aiheuttavan ongelmia. Vastaavasti
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yrityksen sisdisid motivointihaasteita nousee esille, kun paikallisia toimipisteita
ohitetaan viestiketjuissa johtuen yrityksen jdrjestelmien mallintamisessa tapah-
tuneista ndkemyseroista. Useassa kulttuuriymparistossd toimivan yrityksen
jalkauttaessa toiminnanohjausjdrjestelmén, joudutaan huomioimaan kulttuu-
rierojen tuomat haasteet sekd organisaation toimipisteiden viliset arvostukset.
Edelld mainitut haasteet kdyvét ilmi myohemmin ldpikdytdvassd aineistossa,
jossa kasitellddn toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonoton vaikutuksia henki-
16ston koulutustarpeeseen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Toiminnanohjausjérjestelmédn implementointi siirtdd tutkitusti kdytdannon las-
kentatoimen tehtévid rivityontekijoille (Caglio, 2003, 123-153). Tutkimuksellani
pyrin selvittdimaan vaikuttaako toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotto hen-
kiloston koulutustarpeeseen. Mikdli tutkimuksen yhteydessd havaitaan toimin-
nanohjausjarjestelméan vaikuttavan henkiloston koulutustarpeeseen, pyrin sel-
vittdmdan yrityksien kokemat haasteet henkilokunnan koulutuksen tarpeessa ja
koulutuksen tarpeessa toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonottoon liittyen.
Ymmairtamalld ndiden kehityskohtien olemassa olon ja niiden vaikutuksen ko-
konaisuuteen sekd paneutumalla niihin, voidaan nostaa esille kdyttdonoton ku-
hunkin vaiheeseen liittyvat haasteet tdstd ndkokulmasta, ja siten nostaa esille
yrityksen kannalta keskeiset kohdat, jotka heid&n tulisi tarkastaa kyseisen vai-
heen henkildiden koulutuksessa. Tamdn mallin tarkoitus on helpottaa imple-
mentointiprosessin onnistunutta ja tehokasta toteutusta. Tavoitteena on myos
kartoittaa keinoja joilla yritykset ovat testanneet koulutustarvetta ennakkoon.
Yllamainittujen tavoitteiden kautta muotoutuu tutkimuksen paamaarand oleva
malli, jonka avulla yrityksessad pystytdan tunnistamaan ja kohdistamaan resurs-
seja onnistuneen kdyttdonoton kannalta kriittisiin toimenpiteisiin. Tutkimus
lisdd ymmarrystd myos siitd, miten yrityksen varsinaisten laskentatoimen pii-
rissd tyoskentelevien henkildiden toimenkuvat muuttuvat toiminnanohjausjar-
jestelmdn kayttoonoton myota.

Téassd tutkimuksessa tulen selvittdimddn onnistuneen ERP-jdrjestelmén
implementoinnin ja henkiltstolle kohdistetun lisdkoulutuksen vélista suhdetta.
Piddn tutkimusaihetta ajankohtaisena, koska tietoteknisten jarjestelmien rooli
on kasvanut ja kasvaa yrityksien eri osa-alueiden hallinnoinnissa. Suomesta
16ytyy paljon yrityksid, jotka ovat implementoimassa tai juuri implementoineet
toiminnanohjausjdrjestelmén. Toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotto vaatii
taloudellisia resursseja, ja on projektina massiivisuudessaan niin suuri, ettd
kayttoonoton optimoimisella pystytddan sddstimddn taloudellisia resursseja.
Aiempaa tutkimusta implementoinnin onnistumisesta ja henkilostolle suunna-
tun koulutuksen vaikutuksesta onnistumiseen ei ole tehty. Laskentatoimen- ja
henkilostojohtamisen ndkdkulman yhdistiminen on erittdin harvinaista. Las-
kentatoimeen ja henkilostojohtamiseen yhtdaikaisesti liittyvid ongelmia on ha-
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vaittavissa monissa suurissa organisaatioissa. Ongelmien taustalla voivat olla
useat tekijdt, kuten esimerkiksi se, kasvaako laskentatoimen perusteiden koulu-
tustarve yrityksen henkilokunnalle, jotta ERP saadaan toimimaan mahdolli-
simman hyvin. Tarkedd on myos tutkia kuinka yrityksen henkilosté saadaan
sitoutumaan uuteen jdrjestelmddn ja ymmaértiméadn jdarjestelmédn oikeanlaisen
kayton merkitys. Tutkimuksen avulla pyrin selvittim&ddn ne haasteet, joihin
yritykset ovat tormédnneet implementoinnin jédlkeisten kolmen vuoden aikana
henkiloston koulutustarpeeseen liittyen ja kuinka he ovat haasteisiin vastanneet.
Tutkimuksen luonteen vuoksi tdimd tutkimus tulee yhdistamé&an havainnot joita
on tehty niin kansainvalisissd suurissa yrityksissd, kuin pienemmissd kansalli-
sissa yrityksissd. Namd havainnot ja johtopddtokset tulevat perustumaan ai-
healuetta ldheisesti koskeviin aiempiin suomalaisiin ja kansainvalisiin tutki-
muksiin sekd tdimdn tutkimuksen case -yrityksissd tehtyjen haastattelujen kaut-
ta saatuihin havaintoihin ja niistéd tehtyihin johtop&atoksiin. Tutkimuksen avul-
la voidaan hahmottaa ja ennakoida toiminnanohjausjdrjestelmaa kayttoonotta-
van yrityksen henkildston koulutustarpeet vastaavanlaisissa tilanteissa ja avus-
taa yrityksid tulevaisuudessa ratkaisemaan ne.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus etenee siten, ettd kappaleessa kaksi kdyn ldpi tutkimukseni ldhesty-
mistavan ja esittelen aineiston paddpiirteisesti. Kdyn aineistoa ldpi yksityiskoh-
taisemmin myShemmissd kappaleissa. Kappaleessa kolme esittelen tutkimuk-
sen teoreettisen viitekehyksen. Kolmannessa kappaleessa tuon esille my6s toi-
minnanohjausjédrjestelmén kayttoonottoprosessin vaiheet sekd henkiloston roo-
lin kédyttoonotossa. Tutkimuksen aineisto koostuu aiemmista tutkimuksista,
sekd omasta case -tutkimuksestani koskien kahta yritystd. Kappaleessa nelja
esittelen case -tutkimukset ja niiden sisdllon ja havainnot. Taman tutkimuksen
tarkoituksena on muodostaa malli, jonka avulla yrityksissd pystytdan havait-
semaan ja kohdentamaan resursseja niihin kédyttoonoton vaiheisiin, joissa hen-
kiloston koulutuksessa on puutteita toiminnanohjausjdrjestelman kayton kan-
nalta. Tuon mallin esittelen viidennessa kappaleessa. Kuudennen kappaleen
sisdltd muodostuu tutkimustuloksien lyhyestd esittelystd, tutkimuksen laadun
arvioinnista sekd nakemyksisténi liittyen jatkotutkimustarpeisiin tdssd aihealu-
eessa.
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2 TUTKIMUKSEN LAHESTYMISTAPA JA AINEISTO

Téssd kappaleessa esittelen tutkimuksen metodologiset valinnat. Avaan aihee-
seen liittyviat termit sekd esittelen niistd tdrkeimpien vaikutusalueet. Liséksi
esittelen tdssd kappaleessa tutkimuksessani kdyttdméani tutkimusmenetelméit,
tutkimusaineistot ja niiden hankkimisen sekd tutkimuksessa kayttamani case -
yritykset.

2.1 Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tama tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa
tutkimuksessa ldhtokohtana on todellisen elimdn kuvaaminen ja siithen sisaltyy
ajatus, ettd todellisuus on moninainen (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004, 152).
Tuomi ja Sarajarvi (2004, 18) vahvistavat Toton (2000) alkuperdistd ajatusta siitd,
ettd laadullinen tutkimus on kaikkea sitd mika jda jdljelle, kun numeroaineistot
ja tilastolliset menetelmit jatetddn laskuista pois.

Tamén tutkielman tutkimusote on hermeneuttinen. Kyseessa on tulkinnal-
linen ndkokulma, jossa tutkija pyrkii ymmartamddn ja tulkitsemaan tutkimus-
kohdettaan ja loytimddn asioiden merkityksen ja mielen (Kajaanin AMK,
25.9.2010).

Tulkitsevan tutkimuksen prosessi voidaan kuvata hermeneuttisen kehdn
avulla (kuvio 1). Aluksi tutkijalla on niin sanottu esiymmarrys, jonka perusteel-
la han luo kontaktin tutkittavaan kohteeseen. Sitten han pyrkii hankkimaan tie-
toa, oppimaan kieltd, laajentamaan tulkintapotentiaaliaan; lyhyesti sanottuna:
uppoutumaan kohteeseen. Ensimmadisen kierroksen jdlkeen hin vetdytyy miet-
timdan materiaalinsa perusteella mitd on saanut selville, mitd oppinut ja minka-
laisia tulkintavaihtoehtoja alkaa ilmetd. Han koettaa perustella tulkintamahdol-
lisuuksia ja huomaa ennen pitkdd, mitd hdanen on yritettdava kohteestaan selvit-
tdd voidakseen perustella paremmin tai hyl&dtd tulkinnan. Tatd vaihetta voi ni-
mittdd teoretisoinniksi. Teoretisoinnin tuloksena syntyy parantunut ymmarrys,
joka useinkin johtaa kohteen ldhestymiseen uudelleen joko eri tavalla tai tarken-
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taen jotain kohtaa. Sen jdlkeen on taas aika teoretisoida. Lopulta tutkija kokee
tulkintansa niin mielenkiintoiseksi ja perustelluksi, ettd han irtautuu prosessista
kirjoittamaan raportin. Siind hédn yrittdaad osoittaa tutkimuksensa patevyyden eli
validiteetin kuvaamalla prosessin mahdollisimman tarkkaan. (Tamminen 1993,
89-90.)

P e e — o
nen. tulkintapotentiaalin kasvattaminen.

Teoretisointi = tulkintoja, perus-
teluyrityksid, aukkojen havaitse-
mista.

Kuvio 1. Hermeneuttinen kehd (Tamminen 1993, 90).

Y1l&d olevan kuvan mukaisesti uppoutuminen aiheeseen alkaa tiedon hankinnal-
la. Tassd tutkimuksessa tietoa tutkittavasta aiheesta hankitaan perehtymalla
tutkimusaiheeseen liittyviin aiempiin tutkimuksiin sekd haastattelemalla kah-
den kohdeyrityksen avainhenkil6itd. Tutkimusmetodina ovat aiemmat tutki-
mukset sekéd kaksi case -tutkimusta toteutettuna haastattelun muodossa. Yksin-
kertaisin tapa madritelld haastattelu on nimetd se keskusteluksi, jolla on ennalta
pdétetty tarkoitus. Haastattelu tdhtdad informaation kerdamiseen ja on siis ennal-
ta suunniteltua paamadrdhakuista toimintaa. Haastattelut voidaan jakaa kay-
tannon haastatteluiksi ja tutkimushaastatteluiksi ja koska nyt kyseessd on pro
gradu - tutkielma, on selvédd, ettd tutkielmassa tehtdvat haastattelut ovat tutki-
mushaastatteluja. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 42 - 43.)

Tutkimushaastatteluissa on eroja. Tutkimushaastattelut eroavat ldhinna
strukturointiasteen perusteella (kuvio 2). Strukturointiaste riippuu siitd, miten
kiintedsti kysymykset on muotoiltu ja missd m&drin haastattelija ohjaa tilannetta.
Haastattelunimikkeiden valikoima on kirjava ja kun tarkastellaan nditd nimi-
tyksid, pdadytdan siihen, ettd strukturoitu, standardoitu lomakehaastattelu
muodostaa oman luokkansa ja toisaalta kaikki muut haastattelun lajit oman
luokkansa. Nditd ovat esimerkiksi strukturoimaton haastattelu, puoli struktu-
roitu haastattelu, teemahaastattelu, syvdhaastattelu sekéd kvalitatiivinen haastat-
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telu. Lomakehaastattelujen ulkopuolelle jadvat haastattelut voidaan siis luoki-
tella puolistrukturoituihin ja strukturoimattomiin haastatteluihin. Eri haastatte-

lujen suhdetta niiden késittelyn yhdenmukaisuuden perusteella havainnollistaa
kuvio 2. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 43 - 44.)

Lomakehaastatielu Teemah aastatte|u Strukturoimaton haastattelu
=
Kasittelyn yhdenmukaisuus vihenee

Kuvio 2. Teemahaastattelu suhteessa lomakehaastatteluun ja strukturoimattomaan haastat-
teluun (Hirsjarvi & Hurme 2000, 44).

Lomakehaastattelu, nimensd mukaisesti, tapahtuu lomaketta apuna kayttden.
Lomakkeessa kysymysten ja vditteiden muoto ja esittdmisjdrjestys on tdysin
madrdtty. Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun vélimuoto.
Avoin haastattelu voidaan ylld olevassa kuvassa yhdistdd ryhmé&an strukturoi-
maton haastattelu. Teemahaastattelussa on tyypillistd, ettd haastattelun aihepii-
rit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jdrjestys
puuttuvat. Avoimessa haastattelussa haastattelija selvittelee haastateltavan aja-
tuksia, mielipiteitd, tunteita ja kasityksid sen mukaan kuin ne tulevat aidosti
vastaan keskustelun kuluessa. Aihe voi muuttuakin keskustelun kuluessa.
Avoin haastattelu on kaikista haastattelun muodoista ldhimpéanad keskustelua.
(Hirsjarvi, ym. 2004, 197 - 198.)

Aineiston riittdvyyden mddritteleminen muodostuu laajuuden ja syvyy-
den kombinaatiosta. Kvalitatiivisen aineiston keruussa kdytetddn aineiston riit-
tavyyteen, kylldisyyteen, viittaavaa saturaation kasitettd. Tdlld tarkoitetaan sitd,
ettd tutkija alkaa kerdtd aineistoa padttamattd etukdteen, miten monta tapausta
han tutkii. Aineisto on riittdvd, kun samat asiat alkavat kertautua haastatteluis-
sa. Tdlloin on tapahtunut saturaatio (Hirsjarvi ym. 2004, 171). Eskolan ja Suo-
rannan (2008, 63) mukaan mink&énlaista saturaatiota ei voi saavuttaa ellei ole
selvilli siitd, mitd aineistostaan hakee.

Kun haastattelut on suoritettu ja aineisto kerdtty, seuraa analyysin ja tul-
kintojen tekeminen hankittuun aineistoon perustuen. Hirsjarven ym. (2004, 213)
mukaan tulkinnalla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija pohtii analyysin tuloksia ja
tekee niistd omia johtopadtoksid. Tulkinta on myos aineiston analyysissa esiin
nousevien merkitysten selkiyttdmistd ja pohdintaa. Eskolan ja Suorannan (2008,
145) mukaan laadulliseen analyysiin ja tulkintojen tekemiseen on olemassa kak-
si periaatteellista ldhestymistapaa. On mahdollista pitdaytya tiukasti aineistossa,
analysoida sitd niin sanotun Grounded-mallin mukaisesti ja rakentaa tulkintoja
tiiviisti aineistosta késin. Toinen tapa on pitdd aineistoa tutkijan teoreettisen
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ajattelun ldhtokohtana, apuvilineend tai 1dhtokohtana tulkinnoille. Laadullisen
tutkimuksen ongelmallisin vaihe on tulkintojen tekeminen. Tdhédn vaiheeseen ei
ole olemassa oikeastaan minkéd&nlaisia muodollisia ohjeita, vaan tulkintojen
hedelmaillisyys ja osuvuus on lopulta kiinni tutkijan tieteellisestd mielikuvituk-
sesta.

Tdamad tutkimus yhdistdd aiempaa tutkimusaineistoa, jonka avulla toteute-
taan hermeneuttisen kehdn ensimmdinen vaihe. Aiempien tutkimuksien avulla
muotoutuu kasitys tutkittavasta aiheesta ja sen ymparilld jo olevasta tieteellises-
ta viitekehyksestd ja ilmivistd. Tuon aineiston tutkimisen avulla toteutetaan
hermeneuttisen kehdn toinen vaihe, eli kdsityksen muodostaminen ja fokusoi-
daan syvemman tiedon tarpeen kohdat, eli case -tutkimuksien puolistrukturoi-
tu haastattelu sekd puolistrukturoitu kysymyslomake. Case -tutkimukset muo-
dostavat hermeneuttisen kehdn kolmannen vaiheen, jossa tarkastellaan syven-
tynyttd tietoa ja aiempaa tietoa ja niiden avulla saatua uutta ymmarrystd. Nai-
den avulla muodostetaan uusi tdydentynyt kasitys aiheesta ja uusi malli. Tama
tutkimus yhdist&d siis Hermeneuttisen mallin avulla aiempaa tutkimustietoa ja
uutta tietoa, joka on saatu kahden case -tutkimuksen avulla, joista toinen on
toteutettu puolistrukturoituna haastatteluna ja toinen puoli strukturoituna ky-
selyna.

2.2 Keskeisimmait termit tutkimuksen kannalta

Seuraavissa kappaleissa médrittelen tutkimuksen kannalta tarkeimmét termit,
joiden ymmaértdminen on kriittistd tutkimuksen sisdllon hahmottamiseksi. Nai-
td termejd ovat taloushallinto, toiminnanohjausjdrjestelmd, mallinnus, toimen-
kuva, toimenkuvan muutos sekd kayttoonotto.

221 Taloushallinnon mairittely

Lahti & Salminen (2008) kuvaavat taloushallintoa jdrjestelmaéksi, jolla organisaa-
tio kykenee valvomaan taloudellisia tapahtumia ja jonka avulla yritys kykenee
raportoimaan toiminnastaan ulkoisille ja sisdisille sidosryhmilleen (Lahti &
Salminen 2008, 14). Yrityksen taloushallinnon alle kuuluvat useat eri osa-alueet,
kuten sisdinen ja ulkoinen laskentatoimi. Yrityksen taloushallinto koostuu sita
toteuttavista henkiloistd (taloushallinnon henkil6t) sekd heiddan kayttamistdaan
jarjestelmistd (taloushallinnon jérjestelmit). Taloushallinnon jdrjestelmét puo-
lestaan koostuvat useista eri jdrjestelmistd, joilla kullakin on omat funktionsa.
Nditd osa-alueita ovat esimerkiksi kirjanpito, ostolaskujen kisittely ja ostores-
kontra (ostovelkojen valvonta ja maksatus), myyntilaskutus ja myyntireskontra
(myyntisaatavien valvonta), palkkahallinnon jirjestelmét, budjetoinnin jirjes-
telméat. Nama jarjestelmét voidaan liittdd yhteen yhdeksi kokonaisuudeksi, tai
ne voivat olla yhden jdrjestelmén sisdlld, jolloin puhutaan toiminnanohjausjar-
jestelmistd. Toiminnanohjausjdrjestelmdn (ERP) mddrittelen tarkemmin seuraa-
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vassa kappaleessa. Toiminnanohjausjdrjestelmiin on usein my®os liitettyna tai
sisdllytettynd tuotannon ja logistiikan jarjestelmat.

2.2.2 Toiminnanohjausjdrjestelman maarittely

Toiminnanohjausjérjestelmien kayttd on laajentunut huomattavasti 2000 -luvun
alusta alkaen. Toiminnanohjausjdrjestelmit saivat alkunsa teollisuuden varas-
tonhallinta jdrjestelmistd. Niiden kehittyessd sekd yrityksien tarpeiden laajentu-
essa jdrjestelmien toimintoihin kehitettiin ominaisuuksia, kuten tuotannon- ja
jakelunhallinta. Liiketoiminnan muuttuessa toiminnanohjausjdrjestelmdt laaje-
nivat kdsittdmaddn myos talous-, projekti- ja henkilostohallinnon jdrjestelmadt.
2000-luvulle siirryttdessd toiminnanohjausjdrjestelmét ovat jalkautuneet myos
pienempien yhtididen kdyttoon. Toiminnanohjausjdrjestelmét ovat myos laajen-
tuneet yli yhtiorajojen késittaméaan laajempia tuotanto-, alihankinta- ja asiakas-
ketjuja. Nyky&dan on mahdollista, ettd esimerkiksi raaka-ainetoimittaja ja eri ali-
hankkijat sekd lopulta myyntiorganisaatio ovat keskenddn kytkettyind yhtei-
seen toiminnanohjaukseen, tai kunkin omat toiminnanohjausjirjestelmit kes-
kustelevat keskenddn yli yhtididen rajojen. (Granlund & Malmi. 2002. s.303; Al-
Mashari, 2003; Sapens. 1998; Pacheco-Comer & Gonzalez-Castolo. 2012. s.294;
Quatrone, Hopper , 2005.)

Varsinaisena toiminnanohjausjarjestelmien valtakauden alkuna voitaneen
pitdd alan suurimman yhtion SAP:n vuonna 1992 tekemdda SAP R/3 jarjestel-
mén lanseerausta. SAP aloitti toimintansa kuitenkin jo vuonna 1972 ajatuksella,
ettd reaaliaikainen datan kasittely tuo kayttdjansd lahemmaéksi bisnes intelli-
genssid. SAP kehitettiin jdrjestelmiksi, jolla tuotanto- ja taloustiedon kerdami-
nen ja jakaminen yrityksen toimintaympéristossa tehostuisi. SAP julkaisi vuon-
na 1982 SAP R/2 version, joka varsinaisesti aloitti toiminnanohjausjarjestelmien
kehittymisen. Kyseisen jdrjestelmdn R/3 versio olikin se, joka avasi ovet maail-
manlaajuiselle toiminnanohjausjdrjestelmien kehitykselle ja kyseinen versio oli
yksi ensimmidisistd jarjestelmistd, jota kdytettiin maailmanlaajuisesti.

SAP:n jarjestelmien rinnalla my6s muutamat suuret IT -alan toimijat kehit-
tivdat omia toiminnanohjausjdrjestelmiddan. Néaistd maininnan arvoisia ja nyky-
dan maailmanlaajuisesti kéytettyjd ovat esimerkiksi Microsoftin Dynamics NAV
ja Dynamics AX sekd Oraclen ERP -paketit. Ulkomailta ja myos Suomesta 16y-
tyy lisdksi useita kansallisesti toimivia toiminnanohjausjdrjestelmid tuottavia
yhticitd. Naméd paikalliset ja usein pienemmadt toimittajat toteuttavat padsaan-
toisesti toimialakohtaisia raataloityjd ratkaisuja.

Toiminnanohjausjérjestelmistd ja niiden kayton laajentumisesta keskustel-
taessa on huomioitava, ettd kiihtyvélld tahdilla my6s pienet yritykset ottavat
kdyttoonsd toiminnanohjausjdrjestelmid. Pienempien yrityksien kohdalla nama
jarjestelmdt ovat usein kdytossd vain joiltain toiminnoiltaan, eivédtkd koko laa-
juudessaan. Toiminnanohjausjdrjestelmdlta vaadittavat ominaisuudet vaihtele-
vat suuresti yrityskohtaisesti. Tuotantoon suuntautuneissa yrityksissd ominai-
suudet, kuten varastonhallinta ja tuotannon ohjaus ovat tarkeitd. Myyntiorgani-
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saatiossa puolestaan keskitytddn taloushallinnon ja henkilostohallinnon omi-
naisuuksiin sekd myynnin ohjaukseen.

Toiminnanohjausjérjestelmistd 16ytyy useita maéritelmid. Toiminnanoh-
jausjdrjestelmd voidaan maédritelld koko yhtion toiminnan kattavaksi paketiksi,
joka integroi liiketoiminnan osa-alueet yhdeksi tiiviiksi jdrjestelméksi yhteen
jaettuun tietokantaan (Newell, Huang, Galliers & Pan 2003, 26). Toisaalta Gran-
lund ja Malmi médérittelevit toiminnanohjausjdrjestelman vuoden 2002 tutki-
muksessaan seuraavalla tavalla: “Toiminnanohjausjdrjestelmét ovat moduuli-
pohjaisia integroituja ohjelmistopaketteja, jotka kontrolloivat yrityksen kaikkea
henkil6sto-, materiaali-, talous- ja informaatiovirtaa”. Toiminnanohjausjarjes-
telmien kuvauksissa ndkyy hyvin eri aikakausina valloilla ollut teknologia seka
kyseisen tutkimuksen kohteena olleen yrityksen teknologinen ratkaisumalli.
Toiminnanohjausjdrjestelmd voi olla yksi ohjelmisto, joka pitdd sisalldan kaikki
tarvittavat elementit kuten Bancroft (1998) ja Scapens (1998) jdrjestelmdan ku-
vaavat. Esimerkiksi SAP on tillainen jdrjestelmd. Toisaalta toiminnanohjausjar-
jestelmd voi koostua useista jdrjestelmistd, jotka liitetddn rajapintoja hyvaksi-
kayttden yhdeksi jdrjestelméksi. Toiminnanohjausjdrjestelmien vakiintunut
asema voidaankin havaita esimerkiksi Al-Masharin vuoden 2003 tutkimuksesta,
jossa hdn pitdd toiminnanohjausjdrjestelmid ensisijaisena tapana yrityksien tie-
donhallinnassa ja johtamisessa. Kirk ja Mouritsen (1996, 244) puolestaan kuvaa-
vat toiminnanohjausjarjestelmdn abstraktimmin kartoiksi, joiden avulla johtajat
ohjaavat monikansallisia yrityksidnsd, vaikka eivit fyysisesti ole edes kdyneet
yrityksien toimipisteissd. Toiminnanohjausjdrjestelmd muodostaa yrityksesta
konkreettisen visuaalisen hahmotelman, joka auttaa kutakin toimijaa tekemé&an
pdédtoksid ja seuraamaan yrityksen sisdlld tapahtuvia toimenpiteitd. Toiminnan-
ohjausjdrjestelmd auttaa ylittdméaan fyysisen etdisyyden haasteet omalla taval-
laan. On kuitenkin muistettava, ettd mitd suuremmaksi fyysinen etdisyys kas-
vaa, sitd enemmadn tietoa tarvitaan, jotta kohteesta saadaan tarpeeksi tarkka ku-
va, jonka muun muassa Granlund ja Malmi (2002) sekd Quattrone ja Hopper
(2001b) ovat tuoneet esille. Kuten edelld mainitusta voimme havaita, on toimin-
nanohjausjdrjestelmdn maédritelmd laaja ja sen piiriin mahtuu useita ulottu-
vuuksia. Toiminnanohjausjarjestelma voi koostua yllimainitunlaisesti yhdesta
jarjestelmastd ja sen eri moduuleista. Toiminnanohjausjdrjestelmd voidaan
koostaa myos useammista eri jdrjestelmistd ja liittdd ne yhteen rajapinnoin, jotka
siirtdvét tietoa jdrjestelmien kesken. Molempia jdrjestelmétyyppejd on yrityk-
sien kdytossd paljon. Yhteistd molemmille tavoille toteuttaa jarjestelmd on tar-
koitus nopeuttaa ja helpottaa tiedon kerddmistd, analysointia ja automatisoida
manuaalisia vaiheita tiedon syottdmisessa ja prosessoinnissa.

Toiminnanohjausjérjestelmien vélilld olevat eroavaisuudet koostuvat
muutamista pddpiirteistd. Suurimpana jakavana tekijand on jarjestelmien raata-
l6itdavyys yrityksen tarpeisiin. Jarjestelmien kaytettdvyydessd ja monipuolisuu-
dessa on myos havaittu selkeitd eroja eri jarjestelmétoimittajien kesken. Tastd
johtuen on haasteellista madritelld jarjestelméan valintakriteerit ja yrityksen omat
tarpeet toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonotosta ja jarjestelméstd padtettdes-
sd. Tarkeintd on kuitenkin muistaa toiminnanohjausjdrjestelméan perimmainen
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tarkoitus automatisoida ja parantaa kommunikointia ja tiedon jakoa seké hallin-
taa organisaation sisdlld, sisdlle ja ulos, kuten Pacheco-Comer A ja Gonzalez-
Castolo J(2012, 294) sitd kuvailevat.

Olavi Rédsdnen Oy:n haastattelussa kavi ilmi, ettd he olivat harkinneet jar-
jestelmdkseen SAP:n jdrjestelmdd sekd Microsoftin AX jdrjestelmdd. Koekadyton
yhteydessd Olavi Résdselld havaittiin ja samalla myos sai vahvistuksen heidan
ennakkokésityksensd SAP:n jdrjestelmdn kankeudesta moniyritysympaéristossa
sekd silloin, kun toimitaan useilla toisistaan poikkeavilla toimialoilla. Microsof-
tin jarjestelméastd puolestaan yhtion padttdjille jdi tunne jarjestelman joustavuu-
desta ja mahdollisuudesta toteuttaa ymparist6 kaikille Olavi Rasanen Oy:n toi-
mialoille. SAP:n osittaisesta kankeudesta on ollut havaintoja myos taloushallin-
non tutkimuksissa, joissa on késitelty toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonot-
toa ja kdyttoonoton onnistumista (Sudhir C. Lodh 2003, 87; Granlund & Malmi
2002).

2.3 Aiempi tutkimus

Tdssd osuudessa esittelen kayttaméni tutkimusmenetelmat sekd tutkimusaineis-
ton. Tutkimuksessa tdrkeimpind kirjallisuusldhteind olen kdyttdnyt seitsemdd
tutkimusta, jotka koskevat toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonottoa seka
toiminnanohjausjdrjestelmien eroja ja vaikutuksia taloushallinnon henkiltston
toimenkuvaan. Lihdeaineistosta konkreettisesti ja kohdistetusti toiminnanoh-
jausjdrjestelman kayttoonottoon on keskittynyt Lodhin & Gaffikin vuoden 2003
tutkimus “Implementation of an integrated accounting and cost management
system using the SAP system: a field study”. He keskittyivét tutkimuksessaan
nimenomaan toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoprosessin vaiheisiin ja
vaikutuksiin konkreettisella tasolla. Tutkimus toteutettiin tutkimalla todellisen
yrityksen kayttoonottoprosessia reaaliaikaisesti ja haastattelemalla prosessissa
mukana olleita henkiloitd. Heiddn tutkimuksensa kautta saan vertailuaineistoa
taman tutkimuksen empiiriselle osuudelle.

Toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonoton vaikutuksia henkiloston toi-
menkuvaan tutkinut Caglio (2003) kasittelee toiminnanohjausjdrjestelmien vai-
kutusta taloushallinnon ihmisten toimenkuvaan. Quattrone & Hopper (2005)
késittelevdt puolestaan tutkimuksessaan toiminnanohjausjérjestelmien vaiku-
tusta organisaatioissa, joissa tietoa siirretddn ja késitellddn useissa eri sijainneis-
sa yhden aikaisesti. heiddn tutkimuksensa onkin nimetty osuvasti: A ‘time-
space odyssey’: management control systems in two multinational organisati-
ons. Kyseinen tutkimus nostaa esille toiminnanohjausjdrjestelméan hyotyja liit-
tyen fyysisestd sijainnista riippumattomaan tiedon jakoon. Siind myos havai-
taan kyseisen ominaisuuden muodostamat haasteet jotka muodostuvat organi-
saation henkiltstolle uusien toimintatapojen ja syy-seuraus- suhteiden kautta.
Toiminnanohjausjérjestelmien avulla mahdollistettavaa fyysisten valimatkojen
ylittdmistd ja toimintojen tuomista yhteen tutkivat my6s Hyvonen & Jarvinen
& Pellinen (2008) tutkimuksessaan A virtual integration—The management
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control system in a multinational enterprise. Tutkimuksessaan he perehtyivit
toiminnanohjausjdrjestelmén kykyyn tuoda erilldédn toisista olevien toimipistei-
den hallinnoinnin yhteen kokonaisuuteen ja kykyyn helpottaa organisaation
hallinnointia.

Toiminnanohjausjdrjestelmédd kayttoonotettaessa joudutaan mallintamaan
yrityksen toiminta. Tdmdn mallinnuksen avulla voidaan rakentaa jdrjestelméan
toiminnot ja ominaisuudet vastaamaan yrityksen todellista toimintaa. Yrityksen
toiminnasta ja valitun jdrjestelmdn ominaisuuksista riippuen voidaan joutua
muuttamaan myos yrityksen toimintaa, jotta se vastaisi paremmin jdrjestelman
toimintalogiikkaa. Nditd mallintamisen haasteita sekd erityyppisien kayttoval-
miiden jdrjestelmien vaikutuksia yrityksen toimintaan ja kdyttoonottoprosessiin
ovat tutkineet Bloomfield & Vurdubakis (1997), Visions of organization and
organizations of vision: The representational practices of information systems
development sekd Hyvonen & Jdrvinen & Pellinen vuoden 2006 tutkimukses-
saan The role of standard software packages in mediating management accoun-
ting knowledge. Hyvonen & Jarvinen & Pellinen keskittyivat omassa tutkimuk-
sessaan nimenomaan valmiin jdrjestelmén kayttoonottoon ja kadyttoon sekd sii-
hen kuinka jdrjestelmdn pienemmat radtdlointimahdollisuudet vaikuttavat jar-
jestelmdn kdyttoon. Bloomfield & Vurdubakis puolestaan tutkivat yrityksen
olemassa olevan toimintamallin ja jdrjestelmddn mallinnettavan mallin voima-
suhteita lopputuloksen muotoon. Muodostuuko yrityksen toimintatavasta jar-
jestelmdn mddritteleméd vai muotoutuuko jarjestelma yrityksen mukaiseksi.

Tutkimuksessani on kaytetty ldhteind myos tutkimuksia motivaatio- ja
oppimisteorioihin liittyen. Empiirisend aineistona tutkimuksessani toimii kah-
den case -yrityksen haastattelu ja niistd saatu kdytdnnon informaatio liittyen
toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonottoprosessiin ja sen haasteisiin sekéa
henkiloston koulutukseen.

2.3.1 Tutkimusmenetelmai

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella valittujen teoreettisten viite-
kehysten puitteissa toiminnanohjausjdrjestelmédn implementoinnin vaikutuksia
organisaation henkiloston koulutustarpeeseen. Tutkimusaineisto koostuu kirjal-
lisuus aineistosta sekd empiirisen osuuden muodostavista kahdesta case -
tutkimuksesta, joissa aineiston hankinta pohjautui yrityksen avainhenkildiden
haastattelun kautta saatuihin kokemusperdisiin havaintoihin ja niiden tulkin-
taan.

Teoreettinen pohja rakentuu vahvasti kontingenssi -ajattelun pohjalle,
jonka mukaan ei ole olemassa yhtd oikeaa tapaa johtaa ja kommunikoida, vaan
eri toimintamallien ja toimintatapojen tarkoituksenmukaisuus riippuu tilantees-
ta. Ympdristo, olosuhteet, tekniikka ja johtamiskulttuuri vaikuttavat kaikki or-
ganisaation toimintaan ja rakenteeseen. Tdtd samaa teoriaa mukaillen, ei orga-
nisaatiossa myosk&ddn ole yhtd ja ainoaa tapaa implementoida uusia jdrjestelmia
ja kouluttaa henkil6stod ndiden vaatimusten mukaan. Yritykset ovat erilaisia ja
vaativat yksilollisid ja rd&tdloityjd toiminnanohjausjérjestelmien implementoin-
tiprojekteja ja tdimédn seurauksena myo6s organisaation henkiloston osaamisen
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varmistamiseksi on tehtadva yksilollisid ratkaisuja. Tietoteoria, jonka mukaan eri
ihmiset tarkastelevat samaa kohdetta eri ndkokulmista ja muodostavat siten
omat merkityksensd, on otettu huomioon tutkimuksessa, koska tutkimuksen
lahdeartikkeleissa késitellddn toiminnanohjausjdrjestelmén implementoinnin
vaikutuksia henkiloston koulutustarpeeseen molempien, niin organisaation
johdon, kuin tyontekijoidenkin ndkokulmasta. Tamd tutkimus nostaa esille
kayttoonoton kannalta tdrkedt kohdat, joissa henkiloston koulutukseen panos-
tamalla pystytddan edesauttamaan kayttdonoton onnistumista.

2.3.2 Tutkimusaineisto

Tutkimus pohjautuu eritoten kontingenssi -ajatteluun perustuvaan Herseyn ja
Blanchardin tilannejohtamisen teoriaan, jonka mukaan johtamisen tulee ottaa
huomioon se, kuinka kypsé ja valmis johdettava joukko on suorittamaan annet-
tavia tehtdvid. Erdédt tarvitsevat enemman ja selkedmpid tydohjeita ja ohjausta,
toisille tyotehtdvit on selitettdva ja “myytdva”, kun taas kolmannet ovat itseoh-
jautuvia, jotka eivat apua juuri kaipaa ja joille tehtdvid voi delegoida kokonaan.
Kun organisaatiossa otetaan kayttoon uusi toiminnanohjausjdrjestelmd, jota
varten henkildstod on koulutettava, suhtautuvat ihmiset siihen ja sen mukanaan
tuomiin vaatimuksiin eri tavalla. Implementoinnin ongelma kayttdjdtasolla on
usein muutosvastarinta, joka ndkyy negatiivisena asenteena uutta jarjestelmaa
kohtaan, jo ennen kuin asiasta konkreettisesti tiedetddn riittavasti ymmarryksen
muodostamiseksi. Muutosvastarinnassa onkin siis usein kyse epétietoisuudesta
ja siitd, ettei oma osaaminen riitd uuden hahmottamiseen ja prosessoimiseen.
Taman tutkimuksen aihealueessa tdmad tarkoittaa laskentatoimen jdrjestelmaa.
Muutosvastarinnassa haasteena on my0s se, ettei myoskdan haluta oppia uutta,
koska vanhat kédytannot ja toimintatavat ovat tuttuja ja turvallisia. Henkiloston
koulutustarve riippuu heiddn aiemmista valmiuksistaan ja osaamisesta, val-
miudesta sietdd muutosta ja heiddn henkilokohtaisista, luonteeseen liittyvistd
ominaisuuksista. Taman vuoksi tutkimus perustuu osaltaan myos kadyttayty-
mistieteen teorioihin, kuten motivaatioteoriaan.

Locken tavoiteteorian (goal-setting theory) mukaan tavoitteet ovat moti-
vaation suurin ldhde. Teorian mukaan haastavat ja vaikeasti tavoitettavat paa-
maéadrdat motivoivat helppoja padmaddria paremmin. Tutkimusartikkeleissa yri-
tysjohdon asenteet pohjaavat pitkilti tdhdn teoriaan heiddn kannustaessaan ja
kouluttaessaan itseddn ja henkilostod toiminnanohjausjdrjestelmdn implemen-
toinnin aikana. Teorian mukaan yritysjohdon itsensd asettamat paamaérat luo-
vat sitoutumista ja kannustavat henkilostod tekemddn parhaansa ja motivoivat
kouluttautumaan uuden jdrjestelmén vaatimalla tavalla. Tavoiteteorian mukai-
sesti motivoivien tavoitteiden tulee olla haastavia, sitoutumista vaativia, selkei-
td, saavutettavissa olevia ja niiden suorittamisesta ja tavoittelemisesta tulee
saada palautetta.

Motivaatioteorioihin kuuluva kannustusteoria (reinforcement theory) on
myos oleellisesti mukana tutkimuksessa, silld sen mukaan yksilon paamaarat
ohjaavat hdnen toimintaansa. Tutkimusartikkelien yritysjohtajat, jotka toteutti-
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vat implementointihankkeita, joutuivat jatkuvasti kannustamaan ja tukemaan
henkil6stod, jotta heiddn motivaationsa kouluttautumiseen ja uuden oppimi-
seen sdilyisi ja jotta yritys ndin selvidisi prosessivaiheesta. Vaikka kannustuksel-
la on suuri vaikutus ihmisen motivaatioon, ei kannustusteoria itse asiassa ole
motivaatioteoria vaan lahemminkin tutkii sitd, miten ihminen oppii.

Tutkimuksen teoriaosuuden kannalta hyvd esimerkki on Caglion kirjoit-
tama artikkeli “Enterprise resource planning systems and accountants: towards
hybridization?”, jossa tuodaan esille Locken tavoiteteorian, kannustusteorian
sekd Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen teorian piirteitd. Artikkelin mu-
kaan yleisesti on tunnustettu, ettd taloushallinnon parissa tydskentelevien ih-
misten tyonkuva on kokemassa merkittdvid muutoksia. Yleinen vdite onkin,
ettd toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonotto asettaa koko perinteisen talous-
hallinnon olemassaolon kyseenalaiseksi. Toiminnanohjausjdrjestelmien myotd
taloushallinnon ammattilaisten tyonkuva on muuttunut ja laajentunut ja tiedon
kerddmisen sijaan, heiddn on nykyddn tarkeampédd kyetd tulkitsemaan tietoa ja
toimimaan konsultointitehtdvissd. Jarjestelmien myotd yritykset etsivdtkin ny-
kydan taloushallintoonsa ihmisid, jotka kykenevit strategiseen padtoksentekoon,
liikketoiminnan johtamiseen ja aloitekykyyn yrityksen IT -puolella. Tama aiheut-
taa painetta henkiloston koulutukselle ja kehittdmiselle, jotta he selviytyvit uu-
sista tehtdvistd menestyksekkaasti.

Caglion case -tutkimuksessa yritys oli implementoinut toiminnanohjaus-
jarjestelmdn uusiakseen tdysin informaatioteknologian yrityksen sisdlld. Toi-
minnanohjausjdrjestelmédn kayttoonoton alusta asti, kdyttoonotosta vastaavan
johdon tdhtdin oli siind, ettd organisaation tyontekijat ymmartavit, ettd ERP -
jarjestelmdn kayttoonotto ei sisdlld pelkédstdan muutosta IT -jarjestelmien kay-
tossd, vaan se oli osa organisaation uutta visiota ja tydtapoja. Toiminnanohjaus-
jarjestelmd esitettiinkin tavoiteltuna asiana yhtd lailla kuin valttimattomana
yrityksen menestyksen kannalta. Tamad mahdollisti sen, ettd tyontekijat ymmar-
sivat miksi heidadn piti hallita vaikeita ja uusia asioita seka tyotapoja. Jarjestel-
mén kdyttoonottoprosessin onnistuminen nojasi pitkélti organisaation eri tasoil-
la tyoskentelevien ihmisten vastavuoroisuuteen. Uuden jdrjestelmdn myota
suoritetut projektit vahvistivat yrityksen tyontekijoiden ajatuksia siitd, ettd hei-
ddn tyotapansa ovat muuttumassa prosessiluontoisiksi osana organisaation
toimintoja. Lopulta sosialisaatio, harjoittelu ja kokemus tekivat heidét riippu-
vaisiksi toiminnanohjausjdrjestelmastd, jotta menestystd voitiin saavuttaa ja tyo-
tehtavat hoitaa.

Quattronen ja Hopperin (2005) artikkelissa taas kuvataan toiminnanoh-
jausjdrjestelmdn implementointia ylikansallisessa yrityksessd ja sen haasteita.
Tutkimuksen teorian kannalta artikkelissa mielenkiintoista on tarkastella henki-
loston koulutustarvetta tavoitejohtamisen teorian pohjalta, silld yrityksessa
toiminnanohjausjdrjestelmén ajateltiin olevan pelastus ja ratkaisu etdisyyson-
gelmaan organisaatiossa. Luultiin, ettei yrityksen tarvitse olla ldhelld asiakasta
vaan riittdd, ettd silld on hyvit yhteydet niiden jarjestelmien valilld, joissa yritys
ja asiakas toimivat. Toiminnanohjausjdrjestelmén ajateltiin siis yhdistdavan yri-
tyksen eri puolilla maailmaa toimivat osat totaalisesti ja ratkaisevan etdisyyteen
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liittyvat ongelmat. Kuitenkin todellisuudessa tunne siitd, ettd toiminnanohjaus-
jarjestelmdn avulla voitiin kontrolloida organisaatiota, oli pitkdn ja vaikean jar-
jestelmdn kayttoonottoprosessin takana. Ndin suuret tavoitteet luovat todella
suuret paineet henkiloston koulutukselle ja tiedon jakamiselle organisaatiossa,
mutta tavoiteteorian mukaan suuret ja vaikeasti saavutettavissa olevat tavoit-
teet motivoivatkin parhaiten.

Toiminnanohjausjédrjestelmdn myotd organisaation tyontekijat padsivat
kasiksi aiempaa suurempaan mddrddn tietoa, jonka myotd syntyi ongelma siitd,
kelle tulisi antaa oikeudet péadstd kasiksi kuhunkin tietoon. Tiedon jakaminen
kaikille aiheutti sen, ettd eri alueilla toimivat yksikot alkoivat itsendisesti ver-
tailla kustannuksiaan toisella puolella maapalloa toimiviin yksikoihin. Infor-
maation kulku keskusyksikoiden ja tytaryhtividen vélilld ei endd ollut jarjestyk-
sessd ja ndiden toimijoiden ja roolien mé&ara kasvoi nopeasti ja kesti kolme vuot-
ta, ennen kuin toiminnanohjausjdrjestelmd saatiin hallintaan yrityksessd. Toi-
minnanohjausjdrjestelmd mursi toiminnollisia esteitd ja kavensi etdisyyksid. In-
formaatioon péddsi tdten kasiksi eri paikoista ja eri tarkoitusta varten: jokainen
pystyi valitsemaan informaatiota omaan tarkoitukseensa. Henkiloston koulutus
oli implementointiprosessin aikana elintdrkeds ja tilannejohtamisen teorian op-
pien mukaisesti, ei ollut ihme, ettd prosessi kesti lopulta kolme vuotta: henki-
16ston osaaminen ei vain alussa ollut riittdvan korkealla tasolla, mutta ajan ku-
luessa osaaminen ja sen myotd tulos parani. Etdisyyden katoaminen tarkoitti
myo0s sitd, ettd jokainen organisaatiossa on nyt osa taloushallintoa.

Taman tutkimuksen ldhdeartikkeleissa kasitellddn toiminnanohjausjérjes-
telmid sekd yleiselld tasolla, ettd niiden implementointiprojekteja, jotka vaikut-
tavat aina tavalla tai toisella organisaation henkilostoon aiheuttaen siten tarvet-
ta koulutukselle. Tutkimuksen kannalta artikkelit ovat relevantteja, silld artik-
keleissa eri teoriat tulevat esille eri tavoin. Kaytetyt tutkimukset ja artikkelit
antavat laajan késityksen toiminnanohjausjarjestelmien kayttoonottoprosessista,
koska niiden késittelemét case -yritykset ovat olleet keskenddn erityyppisid.
Tutkimuksien yrityksistd 16ytyy amerikkalaisia, eurooppalaisia, japanilaisia,
australialaisia sekd kansainvélisesti toimivia yrityksid. My0s yrityksien toi-
mialat ja koko vaihtelevat.

Tutkimuksen case -yrityksend on kdytetty Olavi Rdsdnen Oy:td sekd sen
tytaryhtioitd. 28.6.2011 toteutettu haastattelu kasitteli heiddn toiminnanohjaus-
jarjestelmansd kayttoonottoa ja sen kautta esille nousseita havaintoja. Toinen
haastattelu toteutettiin Tana Oy:n toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonottoon
liittyen ja kasitteli heiddn toiminnanohjausjdrjestelménsad kayttoonoton yhtey-
dessd esille nousseita seikkoja. Jatkossa edelld mainittuihin yrityksiin viitataan
myo6s nimilld OR sekd Tana. Haastattelu Olavi Radsdnen Oy:sséd kesti 119 mi-
nuuttia. Haastatteluaineiston kaisittelyn esittelen tdmdn kappaleen kohdassa
2.3.3 Haastatteluaineiston analysointi. Olavi Rdsdnen Oy:n kdytto tutkimukses-
sa tdydentdd osaltaan kirjallisuusaineistoa, koska OR toimii useilla eri toi-
mialoilla, toisin kuin kirjallisuustutkimuksien yritykset. OR on myo6s kooltaan
erityyppinen muun aineiston yrityksiin verrattuna. Tana Oy:n haastattelu to-
teutettiin puhelimitse saman kysymysrungon avulla, jota kdytettiin OR:n haas-
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tattelussa. Kyseinen kysymysrunko toimitettiin Tanan edustajalle kaksi viikkoa
ennen haastattelua, jotta hdn pystyy perehtymé&an haastattelun aiheeseen. Haas-
tattelu toteutettiin puhelimitse aikataulusyistd, yrityksen henkilon toiveena.

2.4 Case-tutkimuksen yritykset ja tutkimusten analyysien esitte-
Iyt

24.1 Olavi Ridsinen Oy

Olavi Rasdnen Oy tunnetaan ammattitaitoisena puualan osaajana ja luotettava-
na yhteistyokumppanina. Yhtion toiminnan laajentuessa ja monipuolistuessa
on sille syntynyt tytaryhtioitd vastaamaan toimialakohtaisista liiketoimista. Yh-
tioryhmittymdd on alettu 2000-luvulla kutsumaan OR Group nimelld. OR
Groupin historia alkoi kuusi vuosikymmentd sitten. OR Group on keskittynyt
puun teolliseen tuotantoon sekd jalostettujen tuotteiden valmistukseen yhtic-
ryhmdan kuuluvien yhtididen yhteistyond. OR Group yritysryhmédan kuuluvat
alkuperdinen Olavi Résdnen Oy sekd se tytaryhtiot Parla Floor Oy ja Savopak
Oy. Yrityksien tuotevalikoima koostuu muun muassa lava-kuormalavoista,
Savopak -kuljetus- ja varastointipakkauksista, Parlawood -sahatavarasta ja
huonekalukomponenteista. Lisdksi valikoimaan kuuluu Parla -parketit, massii-
vipuulattiat, sisdverhouspaneelit ja lampokaésitellyt terassilaudat.

OR Group sai alkunsa vuonna 1946 Olavi Ridsdsen perustaessa Mikkeliin
Marttinen & Kumpp. -nimisen yhtion. Yhtion tuotteiksi vakiintuivat makeislaa-
tikot, jotka toimitettiin osina. 1950-luvun puolivilissd tuotevalikoimaan tulivat
my0s juustolaatikot ja kuormalavat. Kuormalavat ovat edelleen yksi yhtion
pddtuoteryhmistd ja kuuluvat nykydan vuonna 1995 perustetun Savopak Oy:n
tuotantoon. Olavi Rasdnen Oy merkittiin kaupparekisteriin vuonna 1962.

Puunjalostuksen alalla toiminta laajeni edelleen vuonna 1963, jolloin Olavi
Résanen Oy aloitti parkettilattioiden valmistuksen tuon aikaisella mosaiikki-
parketilla. Parketit myytiin valmiiksi asennettuina lattioina. Parkettien tuote-
merkiksi muodostui ja rekisterditiin PARLA 5.1.1966. Vuonna 1978 Olavi Résa-
nen Oy laajensi tuotevalikoimaansa lautaparketeilla, joista muodostui yhtion
pddtuote. Mosaiikkiparketin valmistus jatkui kuitenkin vuoteen 2000 saakka.
Syyskuun 2004 alussa PARLA -parkettien myynti- ja markkinointitoiminnot
siirrettiin osakkuusyhtio Parla Floor Oy:lle. Marraskuussa 2005 Parla Floor
Oy:std tuli Olavi Rédsdnen Oy:n kokonaan omistama tytaryhtio.

Olavi Rdsdanen Oy valmisti myos kaiuttimia Mikkelissd vuodesta 1970
vuoteen 2014. Alkuvaiheessa kaiuttimia valmisti parisenkymmentd ihmista.
Kaiuttimia vietiin Ruotsiin ja kotimaassa Hirvox ja Radio -Sointu teettiviit itsel-
leen  omia  merkkikaiuttimia  osaksi = kokoamiaan  stereopaketteja.
Olavi Radsdnen Oy:n kaiutintuotannon merkittdvd osa oli vuosikausia kaiutti-
mien valmistus asiakkaiden omilla tuotemerkeilld kuten Blaupunkt, Philips,
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Rank Arena ja Telefunken. Vuonna 1974 jo 90 prosenttia tuotannosta vietiin ul-
komaille. Muutamassa vuodessa Olavi Rasdnen Oy:std oli tullut maan johtava
kaiuttimien valmistaja. Oma tuotekehitys alkoi, kun testi- ja mittauslaboratorio
valmistui 1977. Olavi Rasdanen Oy myi kaiutinliiketoimintansa 8.12.2014 allekir-
joitetulla kauppakirjalla Audioparts Finland Oy:lle.

Vuonna 1984 Olavi Radsanen Oy osti Savopak Oy:n omistukseensa ja siitd
lahtien Savopak Oy on ollut osa OR groupia. Varkaudessa toimiva Savopak Oy
valmistaa varastointi- ja kuljetuspakkauksia puusta ja vanerista. Olavi Résdnen
Oy ja Savopak Oy perustivat Parlatuote Oy:n Rantasalmelle vuonna 1986. Yhti-
on péddtuote oli liimalevy, jonka lisdksi valmistettiin parkettiaihioita, lautalatti-
oita, paneelia sekd komponentteja huonekalu- ja kalusteteollisuudelle. Parlatuo-
te Oy sulautui konsernin toiseen tytaryhtioon Savopak Oy:hyn 30.6.2014. Parla-
tuote Oy:n puusepénteollisuuden tuotteiden valmistus jatkuu entiseen tapaan
Rantasalmella Savopak Oy:n liiketoimintana.

Olavi Radsdnen Oy teki vuonna 2006 paitoksen siirtyd kayttamaan Micro-
soft Dynamics Ax v.4.0 jdrjestelmdd. Jarjestelmd implementoitiin vaiheittain
kaikkiin Olavi Résdanen Oy:n tytdryrityksiin, pois lukien Kiepin saha, jossa kdy-
tetddn erillistd jarjestelmdd, jonka tuottama aineisto siirretddn liittymaérajapin-
nan kautta emoyhtion jarjestelmddn. Ensimmadisend jdrjestelman kayttoonotto
toteutettiin vuonna 2008 Parlafloor Oy:n ollessa pilotointiyhtio. Parlafloorin
kayttoonottoprosessi kesti vuoden verran. Kokonaisuudessaan Olavi Rasdanen
konsernin kaikkien yhtididen kayttoonotto kesti kolme ja puoli vuotta. Olavi
Rasdnen Oy:ssd pdddyttiin ottamaan kdyttoon Microsoft Dynamics Ax, koska
jarjestelmd koettiin joustavaksi, huomioon ottaen tytdryrityksien monipuolisen
ja toisistaan eroavan rakenteen. Mikko Mannila tuo esille Dynamicsin kayt-
toonottoa puoltavana seikkana myds sen jdlleenmyyntiverkoston. Mannisen
mukaan Olavi Rédsdselld koettiin positiivisena seikkana se, ettd Dynamics oli
mahdollista hankkia useiden eri toimittajien kautta, jolloin jdrjestelmdn toimit-
tajat pystyttiin kilpailuttamaan. Tamé&n seikan tuo myts Matti Tiensuu esiin
haastattelun alussa, kun kdymme ldpi OR:n jdrjestelmédn valintaan liittyneita
perusteluita. OR:1l4 pddadyttiin hankkimaan jarjestelméa Logican (nykyinen CGI)
kautta, mutta he painottivat, ettd on tdrkedd, ettd heilld on jatkossa valinnan
mahdollisuus lisd- ja tukipalveluita hankittaessa kdantyd myos muiden jil-
leenmyyjien puoleen. Tiensuu puolestaan nosti esille jarjestelmdn muunnelta-
vuuden tdarkeyden sekd ohjelmiston elinkaaren pituuden. Tiensuu kertoo ettd
OR:l4 harkinnassa oli myts SAP:n toiminnanohjausjérjestelmd, mutta he koki-
vat Dynamics Ax:n olevan sopivampi heiddn kokoiselle yhtitlle. Jorma Vesa-
lainen puolestaan nostaa esille Dynamicsin toimivan moniyritysympariston,
joka oli OR:lle tdrked kriteeri. Vesalainen my6s vahvistaa Tiensuun esille tuo-
man yrityksen ja ohjelmiston kokoluokan soveltuvuuden keskenddn. Tutki-
muksen kannalta tdrkeiksi henkil6iksi olin katsonut kuuluvan yrityksen Olavi
Rasdnen Oy:n laskentapddllikon Jorma Vesalaisen, yrityksen ohjelmistoasian-
tuntijan Matti Tiensuun sekd Parla Floor Oy:n yksikonjohtajan Mikko Mannilan.
Jorma Vesalainen sekd Matti Tiensuu valikoituivat haastatteluun, koska he mo-
lemmat olivat mukana toiminnanohjausjdrjestelmdd hankittaessa sekd kayt-
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toonotettaessa. Heilld molemmilla on my®s erittdin pitkd historia Olavi Rdsédnen
Oy:n toiminnassa ja siten uskoin saavani heiltd syviluotaavia ja kokemukseen
pohjautuvia kommentteja koskien toiminnanohjausjdrjestelmén valintaa, kdyt-
toonottoa ja koulutusta. Parla Floor Oy:n yksikonjohtaja Mikko Mannila puoles-
taan on uusi tyontekijd organisaatiossa ja hdn oli ollut mukana vasta toimin-
nanohjausjdrjestelman kayttoonottoprosessista alkaen. Hanen ndkemyksiensa
avulla pystyi saamaan hieman neutraalimman ja erilaisen kuvan prosessista,
koska hénelld ei ollut yhtd syviéllistd ja pitkdd historiaa yhtiossa.

Haastateltavien mddrdn riittdvyyden perustan valittujen henkildiden sy-
vadn kokemukseen itse kdyttoonoton vaiheista sekd heiddn suureen tuntemuk-
seensa yrityksen todellisista prosesseista ja kdytannon toiminnasta. Olavi Réséa-
nen Oy ja sen tytdryhtiot ovat kooltaan riittdvan kompakteja ja haastateltujen
henkildiden tuntemus toiminnasta ja henkiltstdstd on perinpohjainen, eika ta-
md haastattelu aseta heitd tilanteeseen, jossa he eivit pystyisi kertomaan koke-
muksiaan totuutta védristelematta.

2.4.2 Olavi Ridsdnen Oy:n haastattelun toteutus ja analysointi

Haastattelu toteutettiin Mikkelissd Olavi Rdsdanen Oy:n tiloissa 28.6.2011. Haas-
tattelun toteutin kysymysrungon pohjalta, kuitenkin siten, ettd haastattelun ai-
kana mahdollisesti esille nousevat seikat saatiin huomioitua. Haastateltaville
toimitin haastattelun kysymysrungon ennakkoon. Kysymysrungot toimitin en-
nakkoon, jotta haastateltavat ehtisivit perehtyd aihealueeseen ja pystyisivét pa-
lauttamaan mieleensd heiddn organisaatiossaan tapahtuneen toiminnanohjaus-
jarjestelmdn kayttoonoton vaiheet ja tilanteet. Ndin pystyin saamaan haastatte-
lusta sisdlloltdan syvemman. Ennakkoon toteutettu kysymyksiin perehtyminen
nosti myds avoimen keskustelun todenndkoisyyttd, kun kukin haastatteluun
osallistuva oli jo ennakkoon palauttanut mieleenséd organisaationsa kayttoon-
oton tilanteet ja vaiheet. Haastateltavilta saatavat ajatukset heréattivit lisdd va-
paamuotoista hedelmallistd keskustelua, jonka anti oli syvempdd, kuin mita
rajattu ja formaali haastattelu olisi mahdollistanut. Lisdksi pyrin pitaimdan haas-
tattelun avoimena, jotta haastateltavat pystyivit kertomaan havaintonsa ja ko-
kemuksensa mahdollisimman tarkasti ja laajasti. Haastateltavilta saadut huo-
miot pyrin késittelemédn haastattelun aikana, jotta mahdollinen syvempi poh-
timinen ja uudet ajatukset haastattelussa ldasna olevien kesken saatiin hyddyn-
nettya.

Haastattelussa olivat mukana Olavi Résdnen Oy:n ohjelmistoasiantuntija
Matti Tiensuu, laskentapaallikko Jorma Vesalainen sekd Parla Floor Oy:n yksi-
konjohtaja Mikko Mannila. Haastattelu alkoi klo 10:30 haastateltavien kokoon-
tumisella Olavi Résdnen Oy:n neuvotteluhuoneeseen. Tilanteen aluksi henkil6t
esittdytyivdt vapaamuotoisesti. Tilanteeseen pyrittiin luomaan miellyttava ja
rento tunnelma haastattelijan toimesta vapaamuotoisella kuulumisien vaihta-
misella. Varsinainen haastattelu sekd haastattelun taltiointi alkoi klo 10:53.

Haastattelu taltioitiin Sony DCR-S5X34 videokameralla ja matkapuheli-
mella. Koska haastattelussa oli ldsnad kolme haastateltavaa yhtd aikaisesti, olin
pddtynyt toteuttamaan haastattelun taltioinnin videokuvaamalla sen. Videoku-
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vaaminen mahdollisti oman keskittymiseni fokusoinnin itse tilanteeseen ja kes-
kustelussa aktiivisesti mukana olemiseen. Videonauhalta pystyin aineistoa 14-
pikdydessdni tunnistamaan kulloisenkin puhujan henkil6llisyyden paremmin,
kuin pelkkddn daninauhoitukseen turvatessa olisin pystynyt. Lisdksi kuvanau-
ha taltioi henkiloiden ilmeet ja eleet, joista pystytddn tulkitsemaan asioita, kuten
painotuksien vaihtelut sekd sen, mistd aiheesta puhuttaessa ollaan kenenkin
haastateltavan ydinosaamisalueella. Haastattelutilanne taltioitiin lisdksi matka-
puhelimen ddninauhurilla, jotta varmistuttiin tilanteen taltioinnista myos tek-
nisten hdirididen ilmaantuessa. Haastatteluaineistoa kertyi 119 minuuttia.

Haastattelun &énitaltiointi siirrettiin tietokoneelle, jolla Soundscriber oh-
jelmistoa hyviaksikdyttden suoritin aineiston litteroinnin. Soundscriber ohjelmis-
ton avulla pystyttiin helpottamaan litterointia hyvaksikdyttden ddninauhan no-
peuden sddtod. Kyseisen ohjelmiston pikapainiketoiminnot mahdollistivat
myo6s nauhoituksen pysdyttdmisen ja kelauksen samanaikaisesti litterointiteks-
tid kirjoittaessa. Litteroidusta aineistosta ilmenee puhuja sekd aikaleima. Haas-
tatteluaineiston litteroinnin jédlkeen siirryin kuvanauhan katsomiseen ja poimin
sieltd aihealuekohtaisesti tiarkedt havainnot. Tutkimusta tehdessdni kaytin suu-
relta osin videomateriaalia haastattelua prosessoidessani ja siitd tietoa etsiessani,
koska sen avulla pystyin hahmottamaan paremmin keskustelun etenemisen ja
painotukset asioiden merkityksissd. Nama seikat olivat sellaisia, joiden hahmot-
taminen litteroidusta aineistosta oli vaikeaa. Kdvin litteroidun aineiston ja vi-
deomateriaalin uudelleen lipi myohemmadssd vaiheessa, kun olin saanut pa-
remman kisityksen aiheesta perehtymalld aiempiin tutkimuksiin. Namé useas-
sa vaiheessa tehdyt poiminnot otin litteroidusta aineistosta erilleen ja ryhmitte-
lin ne kirjallisuusaineiston kanssa aihekohtaisesti. Tdlld tavoin sain muodostet-
tua aihealuekohtaisesti aineiston, jossa on mukana havaintoja seké kirjallisuus-
aineistosta, ettd haastattelusta. Haastattelun ja kirjallisuusaineiston havainnot
olivat osin yhtenevid osin eridvid. Nditd esille nousseita seikkoja vertasin ole-
tuksiini sekd tutkimusaihetta késitteleviin artikkeleihin ja tutkimuksiin. Aineis-
ton pohjalta tehdyt padtelmait esittelen tutkimuksen lopuksi ja kartoitan myos
mahdollisen lisdtutkimuksen tarpeen.

24.3 Tana Oy

Tana Oy:n historia alkaa vuodesta 1971, jolloin ensimmdinen kaatopaikka
tamppari esiteltiin ja myytiin Hannoverin messuilla Saksassa. Yhtion nimi on
vaihdellut vuosien kuluessa Tana-jyvd Oy:std Kone-Jyrd Oy:n kautta Tanacorp
Oy:ksi Tanan nykyisen omistusrakenteen uudistuessa vuonna 1995. Yhtion paa-
toimipaikka sijaitsee Jyvaskyldssd. Yhtion padtuotteena on ollut toiminnan alus-
ta asti kaatopaikoilla kédytettavat jyrat, joilla tiivistetddn kaatopaikoille saapuvaa
ainesta ja siten pienennetddn jatteen viemdd kuutiotilavuutta. Yhtion tuotevali-
koima koki suuren uudistuksen 2000-luvun alussa, jolloin jdtteiden kierratys ja
uusiokdytto alkoi kasvattaa suosiota. Tuolloin Tana alkoi kehittdd uutta tuote-
perhettd jdtesilppureiksi. Nykyinen tuotevalikoima kattaa useita silppuriversi-
oita erityyppisiin kdyttotarkoituksiin ja laiteyhdistelmiin aina ajoneuvoyhdis-
telmien liikuteltavista biohakkureista jareisiin kaatopaikkasilppureihin seka
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kaatopaikkojen tamppareihin. Vuonna 2015 Tana on ottanut ison harppauksen
tietotekniikan hyodyntdmiseen julkistaessaan Smart Site - tuotteen, joka kerdd,
yhdistdd ja analysoi kaatopaikkakoneiden tuottamaa tietoa. Tanan markkina-
alueita ovat Pohjois-Amerikka, Eteld-Amerikka, Latinalainen Amerikka, Eu-
rooppa, itd-Eurooppa, Afrikka, Vendjd ja Aasia ja Australia. Yhtion tuotannosta
valtaosa menee vientiin. Tanan liiketoimintamalli on muuttunut 2000-luvun
alussa omasta valmistuksesta alihankinta- ja sopimusvalmistusverkoston hal-
linnointiin. Tuotteiden suunnittelu, myynti ja jalkimarkkinointi toteutetaan yha
Tanan toimesta. Osana tdtd muutosta siirtyi Tana kdyttamé&ddn Visman L7 toi-
minnanohjausjarjestelmaa.

24.4 Tana Oy:n haastattelun toteutus ja analysointi

Tana Oy:n haastattelu toteutettiin puolistrukturoidusti, samalla kysymysrun-
golla, kuin Olavi Rédsdnen Oy:n haastattelu. Kysymysrunko toimitettiin kaksi
viikkoa ennen haastattelua haastateltavalle sahkopostitse. Haastattelu toteutet-
tiin huhtikuun ensimmadisend pdivand vuonna 2015 kello 14:00 puhelimitse.
Haastattelun toteutus puhelimitse johtui kohdeyrityksen henkilon kiireisesta
aikataulusta. Puhelinhaastattelussa on riskind menettdd avoimen keskustelun
vélittyminen ja siten aiheen késittelystd voi muodostua suppea. Haastateltavan
henkilon kanssa pystyimme kuitenkin luomaan miellyttavan ilmapiirin ja kes-
kustelu sujui erittdin avoimesti. Haastattelu taltioitiin puhelimen nauhoitustoi-
minnolla. Haastattelusta nauhoitettiin myos erillinen varmuuskopio nauhoite
Sony DCR-5X34 videokameralla, teknisten hdirididen varalle. Haastattelu kesti
50 minuuttia. Haastattelun nauhoite siirrettiin tietokoneelle, jolla Soundscriber
ohjelmistoa hyviksikdyttden suoritin aineiston litteroinnin. Litteroidusta aineis-
tosta lajittelin havaintoja ja yhdistin ne aihealueittain Olavi Rasénen Oy:n ha-
vaintojen kanssa. Ndin kahdesta itsendisestd aineistosta saatiin yhtendinen ai-
healueittain jaoteltu aineisto, jonka havaintoja on helppo késitelld ja tulkita.

2.5 Mallin rakentuminen

Malli rakentuu kuudessa vaiheessa (kuvio 3). Ensimmdisessd vaiheessa tutki-
taan aiheeseen liittyvid aiempia tutkimuksia. Toisessa vaiheessa toteutetaan
empiirisen aineiston hankinta ja tulkinta. Kolmannessa vaiheessa hankittua
empiiristd aineisto verrataan aiempiin tutkimuksiin ja etsitddn tutkimuksien
eroavuudet ja yhtenevyydet. Neljannessd vaiheessa etsitddn syyt 16ytyneille
eroavaisuuksille ja yhteneviisyyksille. Viidennessd vaiheessa kootaan aiemmis-
ta vaiheesta uusi ymmiarrys, joka toimii uutena mallina. Kuudennessa vaiheessa
Uusi malli testataan empiirisesti. Tdssd Pro gradu -tutkielmassa rakennetaan
malli edelld esitettyjen kohtien mukaisesti, mutta sitd ei tulla kuitenkaan tes-
taamaan empiirisesti.
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Adempi Heteellinen tutld-

mus

Empiirinen aineisto

Ainsistojen vertaaminen

Eroavuudet ja vhtenevyydet

\ Syvt eroille /

Unsi ym-

METYVS

Unsi mallin ja sen
testaaminen

Kuvio 3. Mallin rakentuminen.

25.1 Tutkimuksen ennakoidut tulokset

Tutkimuksen aihealueeseen perehdyttydni sekd case -yrityksien toimintaan tu-
tustuttuani, olen pddtynyt muutamiin oletuksiin tulevien tutkimustuloksien
suhteen. Kayn tdssd luvussa ldpi oletuksiani sekd pyrin luomaan kuvan siitd,
kuinka olen niihin paatynyt. Nama oletukset muodostivat perustan haastattelu-
jen rungolle ja haastattelukysymyksien luomiselle. Taméan tutkimuksen koh-
deyrityksen toiminta on tullut tutuksi minulle my6s oman yritykseni toiminnan
kautta. Yritykseni toimi osana Olavi Résdnen Oy:n kaiutinosaston myyntiorga-
nisaatiota kolmen vuoden mittaisella ajanjaksolla. Tuona ajanjaksona yrityksen
kdytannon toiminnasta muodostui mielikuva, jonka perusteella olen tehnyt en-
nakoivia oletuksia taman tutkimuksen aihealueeseen liittyen. Tulen vertaamaan
tutkimuksen lopputuloksissa oletuksiani ja pyrin purkamaan oletuksen ja tu-
loksen vilisid ristiriitoja.

Yrityksessd toteutettavien haastattelujen haastateltavina olevat seké las-
kentatoimen ettd henkilostojohdon henkil6t tulevat oletettavasti antamaan hie-
man ristiriitaisia ja toisaalta paikoin toisiaan tdydentdvid kommentteja. Taten
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voimme saada ehedmman ja kattavamman kuvan yrityksen todellisista toimin-
tatavoista ja haasteista.

Yrityksessd toteutettavien haastattelujen pohjalta tulen saamaan kattavan
ja paikoin tarkan kuvan toimintamuodoista seké yrityksen sisdisestd kulttuuris-
ta. Ndiden perusteella saan luotua mielikuvan siitd kuinka yrityksen sisallad
kommunikoidaan. Lisdksi esiin noussee nimenomaan ERP -jdrjestelmien kayt-
toon liittyvid haasteellisia kohtia yrityksen toiminnassa. Tamdn tutkimuksen
ldhdemateriaalina olevista artikkeleista on havaittavissa yrityksen toimintojen
oikean mallintamisen suuri merkitys toimivan ERP:n kannalta. Haastattelujen
kautta oletan esille nousevan tietoa kuinka yrityksen toiminnot on havainnoitu
sekd mallinnettu, ja kuinka ne on otettu huomioon jirjestelméssd. Haastatteluis-
ta oletan esille nousevan tietoa siitd, kuinka hyvin toimintojen taltiointi jdrjes-
telmddan oikeanlaisena on viestitetty tyontekijoille. Peilaamalla jdrjestelmalle
asetettua tavoitetta ja haastattelutulosta saamme hyvdn kuvan siitd, kuinka
toimiva kyseinen jdrjestelmd voi optimitasollaan olla kohdeyrityksessa. Yrityk-
sen sisdisen kulttuurin vaikutus puolestaan jdrjestelmdn mallintamisessa vai-
kuttaa siihen kuinka hyvin lattiatasolta saadaan tydsuoritteiden ja toimenpitei-
den sisdlto viestitettyd johdolle ja jdrjestelman sisdan. Mikdli mallintamisessa on
tapahtunut virheitd tulevat ne vaikeuttamaan jarjestelméan loppukayttédjien toi-
mintaa ja luotettavien tuloksien saamista.

ERP -jdrjestelmdn kayton kouluttaminen yrityksen henkilokunnalle tulisi
olla kaksiosainen. Sen tulisi sisdltdd varsinaisen jdrjestelmdn kayttokoulutus
kayttdjille. Kayttdjan rooli kokonaiskuvassa ja jdrjestelmén kokonaisuuden toi-
mintaperiaatteet tulisivat myo6s kdydd perusteellisesti ldpi henkiloston kanssa.
Varsinaisen jarjestelmédn kouluttamisen mddrdn pyrin saamaan selville haastat-
teluiden kautta. Oletuksena tulen pitamddn sitd, ettd itse jarjestelman kaytto-
koulutus on toteutettu padkayttdjille riittavélld panostuksella. Oletan my0s, etta
henkiloston koulutuksessa on jaettu kayttokoulutus koskemaan heille tarpeelli-
sia toimintoja. Mielestdni koulutuksen tulisi kuitenkin olla osaltaan my®6s lapi-
katsaus koko jdrjestelmastd. Talloin kayttdjdlle saataisiin muodostettua kuva
kokonaisuudesta ja heiddn omasta roolistaan osana tdtd kokonaisuutta. Henki-
l6stolle saataisiin painotettua oikeiden toimintatapojen merkitysta koko yrityk-
sen ja jdrjestelmdn kannalta. Tédten valtyttdisiin aineiston artikkeleissa havaituil-
ta ongelmilta liittyen henkiloston tietamattomyyteen oikeista toimintatavoista ja
tehtyjen toimintojen todellisista vaikutuksista yritykselle.

Yksi artikkeleiden kautta esille noussut mielestdni kriittinen kysymys on
myos se, kuinka paljon laskentatoimen tietimysta jarjestelméan kayttdjiltd vaadi-
taan ja onko ne vaatimukset tdyttyneet tutkimuksen yrityksissd. Kaytannossa
tamd tarkoittaa haastattelujen kautta tiedon kerddmistd toteutuneista koulutuk-
sista sekd nakemyksestd taman hetken tilanteeseen. Tatd aihetta koskien oletuk-
seni ovat, ettei yrityksessd olla panostettu tarpeeksi laskentatoimen tietotaidon
kehittamiseen ja oletan, ettd jopa nykyisen tilanteen kartoituksessa on puutteita.

Erés tarked johtopddtos, jonka tutkimus mahdollisesti tuo esille, on kasva-
nut tarve kommunikoinnissa ja sisdisessd konsultoinnissa laskentatoimen ja
henkilostohallinnon henkildiden vélilld. Tietimyksen ja taidon jakaminen ja
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tarpeiden tunnistaminen on erittdin kriittistd, jotta yritykselld on mahdollisuus
reagoida ja puuttua havaittuihin puutteisiin ajoissa ja mahdollisimman pienin
kustannuksin. Tdssd ovat ennakointi ja yhteistyo erittdin tarkeita.
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS, TOIMINNANOH-
JAUSJARJESTELMAN KAYTTOONOTTO JA HEN-
KILOSTON ROOLI

3.1 Toiminnanohjausjarjestelmin merkitys

Yrityksen toiminnan ja koon kasvaessa kasvaa my0s tarkan tiedon ja ennalta
maddriteltyjen ratkaisumallien tarve. Tiedon tarpeen kasvu johtuu siitd, ettd al-
kuperdinen drsyke, johon reagoidaan tyotehtivan kautta, voi olla erilldan &r-
sykkeeseen reagoivasta henkilostd. Esimerkiksi tuotantolaitoksessa eri toimin-
not voivat sijaita hyvinkin eripuolilla toimintaymparistéd. Oikea-aikainen tieto
siitd, mitd tyotd tyopisteeseen on tulossa ja kyseistd tyovaihetta varten tarvitta-
vien komponenttien kerddminen tai tilaaminen oikea-aikaisesti, edellyttda tie-
don kerddmistd, siirtoa ja tulkintaa. Tiedon, jota kullekin toimijalle siirretddn,
tulee sisdltdd riittdvan tarkkaa ja kattavaa informaatiota, jotta kyseinen toimija
pystyy toteuttamaan oman tehtdviansa. Robson (1991, 1992) toi esille tutkimuk-
sissaan edelld mainitsemani tiedon tarpeen merkityksen. Han my0s esitteli etdi-
syys dimension osana tiedon tarvetta. Han esittdd ajatuksen seuraavanlaisena
ajatusmallina: mitd kauempana fyysiset toimijat ovat toisistaan, sitd korostu-
neempi on tiedon merkitys, ja sitd tirkedampdd on myos tiedon sisdllon kyky
kuvailla asiat mahdollisimman tarkasti. Toisaalta Robson tuo myos esille lie-
veilmion, joka on otettava huomioon, eli tiedon kautta tehtdvien tulkintojen
vaikutuksen. Samaa tietoa tulkitaan useassa pisteessd. Tiedon tulisi olla siis
myos sen muotoista, ettei se anna vadrintulkinnan mahdollisuutta. Kirk ja
Mouritsen (1996) kuvailevat toiminnanohjausjdrjestelmid osuvasti karttoina,
joiden avulla yrityksen johtajat ohjaavat yritystddan heiddn monikansallisen yri-
tyksen meressa.

Tiedon tallentamiseen ja siirtdimiseen organisaation sisilld on monia jarjes-
telmid. Silloin, kun tieto on talouteen ja tuotantoon liittyvéad, toimii sen taltioin-
ti-, siirto- ja muokkausjdrjestelmdnd usein jonkinasteinen toiminnanohjausjar-
jestelmé (ERP eli Enterprise resource planing system). Riippuen yrityksen tar-
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peesta voidaan pddtyd suuriin kokonaisratkaisuihin, kuten SAP, Navision, Ora-
cle isoimpia mainitakseni. Pienempien yrityksien kohdalla toimii jdrjestelm&na
usein perinteinen kirjanpitojarjestelmd ja sen raportointiominaisuudet, tai erilli-
nen raportointijarjestelma yhdistettynd kirjanpito-ohjelmistoon. YIlld olevassa
kappaleessa esitetty yrityksen tiedon tarve madrittelee ja ohjaa osaltaan toimin-
nanohjausjdrjestelmén valintaa. Monikansallisten yhtididen tarve tiedon siir-
toon ja tulkitsemiseen on suuri, ja siten se asettaa haasteet niin jdrjestelmadlle,
kuin sen kayttdjille. Jarjestelmien keskindiset eroavaisuudet sitovat kayttdjansa
tietyntyyppisiin toimintamalleihin. Toiset jdrjestelm&dt mahdollistavat laajem-
man jdrjestelmdn raatdloinnin ja toiset ovat puolestaan erittdin jaykkid. Siitd on-
ko raataloitavyys hyva asia vai ei, ja miten esimerkiksi valmispaketin kadyttoon-
otto ja kdytettdvyys eroavat radtaloidyistd, on monia ristedvid mielipiteitd. Asi-
aa ovat tutkineet muun muassa Hyvonen & Jarvinen & Pellinen (2006, 145-160),
Lodh 2003, Scapens (2003) sekd Lodh & Gaffikin (2003). Tutkimuksissa on tehty
havaintoja molempien jdrjestelmétyyppien puolesta ja vastaan, joten voitaneen
todeta kdytettdvan ratkaisun kéytettdavyyden riippuvan ymparistostd ja sen tar-
peista ja siten kummankin vaihtoehdon olevan tilanteesta riippuen paras
kompromissi yritykselle. Valittua ratkaisua tdrkeammaéksi seikaksi saattaa
nousta kyseisen kayttdjaorganisaation kyvyt ymmartdd jarjestelmdn ominais-
piirteet ja hyodyntdd niitd koko organisaation kattavasti. Henkiloston koulu-
tuksella valitun jdrjestelmdn oikeaan ja parhaaseen kdyttotapaan ja toimintata-
pojen vaikutuksien selkiyttimiselld voidaan saada optimoitua valitun jarjestel-
mdn kdytto, ja toisaalta edelld mainittujen seikkojen laiminlyonnilld voidaan
myo6s toimiva jdrjestelmd saada toimimattomaksi. On hyvd huomioida ettei
jarjestelmd itsessddn ole kuin tallennusohjelmisto. Kéyttdjdt ja organisaatio
maédrittelevdt sen, kuinka laajasti ja onnistuneesti heiddn tarpeisiinsa jarjestel-
mid kdytetdan.

Toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonottoa kasittelevastd tutkimusai-
neistosta on havaittavissa suuret haasteet juuri jarjestelmén kayton optimoinnin
kohdalla ((Quattrone & Hopper, 2005; Bloomfield & Vurdubakis, 1997; Lodh &
Gaffikin, 2003; Hyvonen & Jarvinen & Pellinen, 2008; Ribeiro, 2001; Bancroft,.,
Seip. and Spriegel, 1998; Jazayeri & Scapens, 1999; Scapens & Jazayeri, 2003).
Jarjestelmiin saadaan syotettyd tietoa, joka on usein laadullisesti oikeaa. Mutta
tuon tiedon jalkauttaminen oikeaan paikkaan ja oikeaan aikaan on osoittautu-
nut haasteelliseksi. Toki myos tiedon laadun osalta on havaittu haasteita, var-
sinkin kdyttoonottojen alkuvaiheissa. Namd laadulliset haasteet ovat muodos-
mottaneet heiddn jdrjestelmddnsd syottdimdnsd tiedon vaikutusta jatkumona.
Aiemmin tdssd kappaleessa toin esille Kirkin ja Mouritsenin metaphoran toi-
minnanohjausjérjestelmaéstd karttana. Kaytettdessa tuota karttaa ajattelun taus-
tarakenteena, pystytddn hyvin havaitsemaan jdrjestelméddn syotettavan tiedon
oikeellisuuden merkitys. Mikéli jarjestelmddn syotetddn aineistoa vadrdssa mit-
tayksikossd tai vadran kustannuspaikan tai tilin alle, muuttuu kartta todelli-
suudesta poikkeavaksi ja tdlloin myos sen tiedon pohjalta tehtdvat padtokset
saattavat ohjata yritystd vddrdan suuntaan. Yksi tutkimuksista esille kdynyt
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piirre toiminnanohjausjdrjestelmissd on myos se, ettei se kykene tarkastamaan
tiedon oikeellisuutta (Quattrone & Hopper, 2005; Scapens & Jazayeri, 2003).
Tamd yhdistettynd siihen ettd toiminnanohjausjdrjestelmdt siséltdvat suuressa
maamatta, eskaloituu erittdin suureksi virheeksi, jonka korjaaminen voi olla
haastavaa.

3.2 ERP -jdrjestelmin kayttoonotto

Bloomfield ja Vurdubakis (1997) kuvaavat toiminnanohjausjdrjestelman kayt-
toonottoa jatkuvaksi prosessiksi, jossa muunnetaan yrityksen visio tekniseen
muotoon. Fiona Fui-Hoon Nah sekd Janet Lee-Shang Lau (2001, 287) esittelivét
omassa tutkimuksessaan Marku ja Taniksen (2000) kdyttamé&n prosessiteoria
ldhestymisen toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoon liittyen. Kyseinen
malli sisdltdd 4 vaihetta, jotka ovat:

1. pddtoksen médritteleminen ja sen rajoitteiden hahmottaminen

2. jdrjestelmdn ja kdyttdjien toiminnan kdynnistiminen

3. shakedown, ensimmadiset hetket jarjestelmén kdynnistamisestd, jol-
loin yritetddn vakauttaa jdrjestelmd ja korjata havaitut ongelmat

4. jdrjestelmédn ylldpito ja kehittdminen, kdyttdjien tukeminen, tulok-
sien hankkiminen sekd jarjestelmén laajentaminen

Tutkijat toivat esille my0s tarkeind toimenpiteind jarjestelméan kdynnistamisen
jalkeiset hyotyarvioinnit ja kayttdjien taitojen kehittdmisen, eli kouluttamisen
sekd jarjestelmdn jatkuvan kehittamisen (Nah, Lau. 2001, 287).

Seuraavissa kappaleissa tuon esille tutkimusaineistosta merkittavimmat
toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonoton vaiheet sekd esille nousseita kriitti-
esiintyivdt useammassa kuin yhdessa tutkimuksessa. Ne tuovat lisdd syvyytta
ylla oleville Marku ja Taniksen vuonna (2000) esittelemille neljdlle vaiheelle se-
k& auttavat priorisoimaan havaintoja suhteessa toisiinsa.

3.2.1 Tarpeen havaitseminen

Ensimmadinen askel kohti toimivaa toiminnanohjausjdrjestelméé on tarpeen ha-
vaitseminen. Esimerkiksi Pharmacomin kohdalla yrityksen johto oli todennut
tarpeen taloushallinnon toimenpiteiden tarkastamiseksi. Raportointiaikaa oli
pyritty nopeuttamaan jo ennen jdrjestelmén hankintaa, ja toimenpiteiden pro-
sesseja oli pyritty kehittamdan. Tamdn jo olemassa olleen kehityksen kautta
toiminnanohjausjdrjestelmédn hankinta ja sen vaatimat toimenpiteet koettiin
luonnolliseksi jatkumoksi pyrkimyksille nostaa suorituskykya (Caglio 2003,
144).
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Ennakkoon tehtdva perehtyminen jdrjestelmédn toimintaan ja ominaisuuk-
siin helpottaa varsinaisen kdyttoonoton suunnittelua ja toteutusta. Tama voi-
daan toteuttaa esimerkiksi demo-ympadristoon tutustumalla sekd mahdollisten
referenssikayttdjien jarjestelmaympaéristoon ja kokemuksiin tutustumalla. Lodh
(2008, 87) tutkimuksessa nousi esille kohdeyrityksen tekema taustaty® juuri en-
nakoivasti vertailemalla ja perehtymalld jarjestelmddn (SAP). Tamdn kayttdjat
totesivat auttaneen kayttoonottoprosessia suunniteltaessa, mutta he totesivat
sen my0s olleen vain pieni alku suurelle taistelulle.

3.2.2 Mallintaminen

Mallinnuksen avulla yrityksen toiminta muunnetaan tietojarjestelman ymmar-
tamiksi prosesseiksi, joita pystytddan késittelemddn tietojdrjestelmdssa. Onkin
tarkedd suunnitella yrityksen toiminnan mallinnuksen yhteydessd ne muutok-
set, joita mahdollisesti joudutaan tekemddn, niin yrityksen konkreettisiin pro-
sesseihin, kuin vastavuoroisesti jarjestelméén, jotta lopputulos vastaa todellista
toimintaa, ja siten pystyy tuottamaan ja kasittelemé&dn aineistoa oikein. Scapen-
sin (2003, 212) tutkimuksessa ilmenee hyvin, kuinka kohdeyrityksessd kaytiin
konkreettisesti ldpi kaikki sen hetkiset prosessit, ja muodostettiin niistd sen het-
kistd tilannetta kuvaava malli. Tamin jdlkeen projektitiimi muodosti mallin sii-
td, kuinka asiat tulisi toteuttaa, jotta ne saataisiin tehtyd jarjestelmédn. Taman
mallin he esittelivit kdytannon tasolla ja saadun palautteen kautta muodostivat
niistd sen mallin, joka tulisi olemaan toiminnanohjausjdrjestelmdn runkona ja
runkona konkreettisille kdytdannon prosesseille. Tamdn menetelmén avulla he
kykenividt muotoilemaan jdrjestelméstd sellaisen, ettd se vastaa konkreettista
toimintaa ja toimintaa puolestaan muokattiin niiltd osin kuin jédrjestelma ei jous-
tanut tai katsottiin jarkevammaéksi tehdd muutos konkreettisessa tyoskentely-
prosessissa.

3.2.3 Konfliktien kasittely

Konfliktit ovat osa toiminnanohjauksen kayttoonottoprosessia. Kun prosessissa
on osallisina laaja otanta useiden eri osa-alueiden henkil6itd, syntyy konflikteja.
Esimerkiksi IT-henkiloston ndkokulma siihen muokataanko jotakin ominaisuut-
ta jarjestelmdssd, vai muutetaanko tehtaan toimintatapaa voi olla eri, kuin teh-
taan pdallikon tai kyseisestd prosessista vastaavan henkilon. Mikali nditd nako-
kulmaeroja ei nosteta esille eikd pyritd avaamaan ja késittelemddn eri ratkaisu-
malleja avoimesti, ei vilttamattd paddytd kokonaisuuden kannalta parhaaseen
lopputulokseen

Newman ja Noble (1990, 91-92) kasittelevit konfliktien ja henkiloston
osallistuttamisen vaikutuksia lopputulokseen. He tuovat esille sen, ettd konflik-
tien kautta voidaan 16ytdd kokonaisuuden kannalta parempia ratkaisuja, kuin
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mitd saataisiin, jos valtettdisiin konflikteja esimerkiksi rajaamalla prosessista
pois henkiloitd, joita asia kuitenkin koskisi.

3.2.4 Pilotointi

Pilotoinnilla tarkoitetaan uuden prosessin tai esimerkiksi jarjestelman koekayt-
tod kdytannon tasolla, ennen varsinaista laajamittaista kayttod yrityksessa. Pilo-
tointi voi tarkoittaa myos esimerkiksi uuden palvelukokonaisuuden koekayttoa.
Pilotointia edeltdd jarjestelmdn tai prosessin suunnittelu ja teknisen ympaériston
luominen. Kun teoreettinen suunnittelu ja tekninen toteutus on saatu valmiiksi,
halutaan aikaan saatua prosessia tai jdrjestelmdd koekdyttdad luonnollisessa ym-
pdristossddan. Tamd koekdyttd toteutetaan yleensd rajatussa ympdristossd ja
esimerkiksi olemassa olevan aiemman prosessin tai jdrjestelmédn rinnalla. Tata
koekédyttod kutsutaan pilotoinniksi. Pilotointi voi tapahtua myos esimerkiksi
konsernin tytdryhtiossd, jonka jdlkeen tytdryhtiossd testattu toimintatapa voi-
daan ottaa kdyttoon konsernin muissakin yrityksissd. Pilotoinnin avulla tuo-
daan myos esille yrityksen eri alueiden johdolle, kuinka jdrjestelméd toimii ja
kuinka se on linkitetty yrityksen muihin jdrjestelmiin ja prosesseihin. Pilotoin-
nin kautta esimerkiksi Pharmacomissa saatiin testattua ennakoivasti koko yri-
tyksen toimiminen integroidusti uudessa jdrjestelmassa (Caglio, 2003, 137). Pilo-
toinnin avulla pystytdan tuomaan esille muutoksia tai kehitystd vaativia kohtia
uudessa toiminnassa ja siten mahdollistetaan uusien toimintatapojen tai jdrjes-
telman viimeistely. On myds mahdollista, ettd pilotoinnin yhteydessd havaitaan
riittdvan suuria haasteita, joiden johdosta pddadytddan radikaalisti muuttamaan
yrityksen aiemmin kaavailemaa uutta toimintamallia tai jdrjestelmaa.

3.2.5 Kiriittiset tekijat

Nah & Lau (2001, 289-295) tunnistivat tutkimuksessaan 11 tdrkedd kohtaa, joi-
den avulla voidaan parantaa toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonoton onnis-
tumismahdollisuuksia. Heidédn esittdiménsa kohdat ovat:

1 ERP tiimity6 ja ryhmdn koostumus

2 Ylimmén johdon tuki

3 Bisnes suunnitelma ja visio

4 Tehokas kommunikaatio

5 Projektin johtaminen

6 Projekti mestari

7 Soveltuva yritys ja tietojdrjestelma

8 Muutosjohtamisohjelma ja kulttuuri

9 Bisnes prosessien uudelleen suunnittelu ja kustomointien minimoiminen

10 Ohjelmistonkehittdminen, testaus ja ongelman etsiminen

11 Monitoroiminen ja tehokkuuden arvioiminen
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Muutosjohtaminen nousee esille kriittisend tekijand kadyttoonottoprojektien on-
nistuneessa toteutuksessa. Tutkimuksessaan Lodh (2003, 112) tuo esille ajatuk-
sen siitd, kuinka jdrjestelmdn rakenne on vain osa implementointiprosessia ja
nostaa esille muutoksen johtamisen ratkaisevaksi asiaksi onnistuneessa jarjes-
telmén implementoinnissa.

Pharmacom kayttoonottoprojektin toteutuksesta vastasi Pharmacomin
johto, joka raportoi sdadnnollisesti Multimedille prosessin edistymisestd. Tutki-
muksesta nousi esille erityisesti talouspéillikon ja taloushallinnon osaston suuri
panostus kayttoonottoprosessin strategisen ja operationaalisen toteutuksen
osalta. Pharmacomilla ei erityisesti suunniteltu edelld mainitun suuruista roolia
taloushallinnon henkiloille, vaan tilanteeseen ajauduttiin muiden tekijoiden
vaikutuksesta. Pharmacomin kohdalla voidaan kuitenkin havaita, ettd talous-
hallinnon henkil6iden mukana olo toi yritykselle lisdarvoa ja auttoi jarjestelman
luomisessa ja kdyttoonoton onnistumisessa. Pharmacomissa tehtiin my6s mie-
lenkiintoinen pé&atos palkata edelld mainittu talouspédllikké uutena tyontekija-
nd yhtioon nédin suuren projektin ollessa tyon alla. Pddtostd rationalisoi hdnen
taustansa samalla alalla, jolla Pharmacom toimii sekd se, ettd hdn oli ollut
aiemmin mukana vastaavanlaisessa toiminnanohjausjdrjestelmdn implemen-
tointiprojektissa. (Caglio, 2003, 136).

Pharmacomin IT -johtaja tuo tutkimuksessa esille, kuinka yrityksen sisalla
henkil6t toimivat tiiviisti ja ymmarsivit toistensa haasteet ja keskindisen vuoro-
vaikutuksen merkityksen seki jarjestelman sisélld olevan vuorovaikutus- ja ta-
pahtumaketjuliitoksen, eli ajatuksen siitd, ettd kaikki vaikuttaa kaikkeen. Phar-
macomin kannalta on hyvad huomata, kuinka laajemmalla ymmérrykselld jarjes-
telmaéstd ja sen vaatimuksista pystyttiin keskittdméaan fokus niihin osa-alueisiin,
jotka ovat kriittisid sekd saatiin tyontekijat motivoitua sisdisesti projektin lapi-
viemiseen. Pharmacomin kohdalla on aistittavissa henkiloston ymmarrys siitd,
ettd kayttoonoton toteutus laadukkaasti mahdollistaa heiddn oman tydskente-
lyn helpottamisen jatkossa (Caglio, 2003, 137).

Tekstistd ilmeni erddn Pharmacomin tyontekijan kokeneen prosessin pai-
netta ja stressid aiheuttavaksi, mutta osaltaan myos nostattaneen keskittymis-
kykyé ja suoritustasoa (Caglio, 2003, 138). Tydyhteisoon sitouttaminen, tehté-
vien harjoittelu ja kokemus nousivat Pharmacomin tapauksessa esille tarkeina
tekijoing, joilla mahdollistettiin toiminnanohjausjdrjestelmédn ymmaértdminen ja
kayttoonoton onnistuminen yrityksessa (Caglio, 2003, 138). Pharmacomin kayt-
toonottoprojektin henkilostolle oli selkedd, kuinka jokaisen tdytyi tehdd omat
tehtdvansa aikataulun mukaisesti, tai muutoin koko prosessi viivéstyy kunkin
henkilon viivastyksen mukaisesti. Keskindinen sitoutuminen vahvisti sitoutu-
mista myos tyohon, eikd kukaan halunnut olla se tekijdn, jonka vuoksi toisen
tyo viivastyy.

Pharmacomin kayttoonotossa mukana olleet paddkayttdjat valjastettiin
myo6s vastaamaan muun henkiloston koulutuksesta. Téllda Pharmacomissa saa-
tiin varmistettua tiedon sisdinen jako sekéd tiedon ja taidon pysyminen yrityk-
sessd, verrattuna mahdollisen ulkopuolisen koulutustiimin kédyttamiseen (Cag-
lio, 2003, 138). Caglio tuokin esille kuinka yleensa kayttoonottoprojekteissa kay-
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tetddn ulkopuolisia konsultteja hoitamaan koulutus ja kdyttoonotto. He nostivat
esille, ettd Pharmacomin tapa toimia oli ratkaisevasti erilainen (2003, 150).
Pahrmaconilla havaittiin, ettd osasto, jonka johtaja ei ollut aktiivisesti mukana
hankkeessa, oli selkedsti hitaampi jdrjestelméan kadyttoonotossa verrattuna osas-
toihin, joiden johtajat olivat aktiivisesti mukana hankkeen ldpiviemisessa (Cag-
lio, 2003, 144). Tamd antaa vahvistusta teorialle varhaisen osallistuttamisen
eduista kdyttoonottoprojektin onnistuneelle ldpiviennille.

Tarvittavan tietotaidon l6ytdminen ja kdyttiminen jarjestelmad rakennet-
taessa, on ensiarvoisen tdrkedd. Toiminnanohjausjdrjestelmdd rakennettaessa
tarvitaan osaamista ja tietamystd niin IT -jdrjestelmistd, yrityksen taloushallin-
nosta, kuin yrityksen tuotantoprosesseista.

Muutoksen myyminen asianomaisille on selkedsti identifioitavissa alan
tutkimuksista tarkedna tekijand, jotta implementointi saadaan toteutettua onnis-
tuneesti. Pharmacomin kohdalla henkil6stolle kerrottiin, ettei ERP:n kayttoon-
otto ole vain IT -jdrjestelm&dn hankinta, vaan ettd se on osa yrityksen kokonais-
valtaista vision ja toimintatavan muutosta. Pharmacomilla painotettiin ERP:n
roolia yrityksen menestymisen kannalta (Caglio, 2003, 135). T4llaisen ennakoi-
van viestinndn avulla ja asioiden sekd muutoksen perustelun avulla yrityksessa
voidaan hyvissd ajoin valmistaa henkilostod muutokseen ja saada heidét osallis-
tumaan ja sitoutumaan siihen. Aiemmin mainitusti ovat osallistuttaminen ja
sitouttaminen havaittu implementoinnin onnistumista edistdviksi keinoiksi ja
siten suotavia tdmdn tyyppisissd tilanteissa, joissa yritys ja sen henkilosto ovat
suuren muutoksen edessd. Lodh (2003, 113) tuo esille kuinka jdrjestelman tie-
don omistajuus ja saatavuus saattavat nostaa esille valtataistelun. Taméan esta-
miseksi onkin hyvi jo ennakkoon méaéritelld tarkoin, mitd osa-alueita kussakin
toimialueessa tarvitaan ja minkélaisen valtuudet kullekin tyontekijélle myonne-
tadn, jotta mahdollistetaan tyon sujuvuus, mutta viltetddn liian tiedon kuormit-
tavuus.

Osa toiminnanohjausjdrjestelmistd, kuten SAP, eivit tunnista organisaatio-
rajoja, vaan ne toimivat prosessien kautta. Téstd johtuen yrityksen toimintatavat
ja yrityskulttuuri saattavat olla ristiriidassa toiminnanohjausjarjestelmén logii-
kan kanssa. Yrityksien tuleekin varmistaa jarjestelmia valitessaan tukevatko ne
yrityksen olemassa olevaa rakennetta ja toimintafilosofiaa, vai joudutaanko
kenties yrityksen toimintatapoja muuttamaan, jotta mahdollistetaan jdrjestel-
mén kayttoonotto.

Toiminnanohjausjdrjestelma sisédltdd suuren maddrdn yrityksen tietoa. Mi-
kali tietoa ei rajattaisi, olisi kaikilla yrityksen tyontekijoilld padsy siihen. Liséksi
jarjestelman kaytto saattaisi muodostua haastavaksi, kun henkil6 joutuisi suk-
kuloimaan ldpi suuren mddaran ndkymid. Tdstd syystd Toiminnanohjausjdrjes-
telmissd yleisesti mahdollistetaan toiminto ja kayttdjakohtaisten ndkymien
muodostaminen tai ainakin rajaamaan pé&asy sellaisiin ndkymiin, joita kyseisen
kayttdjan ei tarvitse kayttad. Talloin jarjestelméastd on ikddn kuin ndkyvissd vain
se osa karttaa, jonka sisélle kyseisen henkilon toiminnan tulisi sijoittua.
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3.2.6 Ongelmat

Raatdloimatonta toiminnanohjausjdrjestelmdd implementoitaessa voi nousta
haasteelliseksi organisaation mukautuminen ja sovittaminen olemassa olevaan
muottiin. Esimerkiksi BM (Euroopan) (Scapens, 2003,209) kohdalla maailman-
laajuisen standardoidun mallin kdyttoonotto paikallisella tasolla oli erittdin
haastavaa.

Toiminnanohjausjérjestelméan kayttoonotto tuo tullessaan véaistamatto-
maésti paljon uusia toimintatapoja ja muutoksia. Esimerkiksi Lodh (2003, 114)
tuo esille tilanteen, jossa uusi toiminnanohjausjdrjestelma aiheuttaa tilivinteihin
kaytettdvien tilien nimien/numeroinnin muuttumisen. Taman tyyppiset muu-
tokset, jossa tyontekijd yleensd on oppinut ulkoa kunkin tilin numeron ja kayt-
totarkoituksen ja joutuu oppimaan aiemmasta pois ja uudelleen oppimaan,
saattaa kuormittaa henkilon henkisid resursseja. Olisikin hyva pyrkid valtta-
mddn ylimddrdisia muutoksia silloin, kun se on mahdollista. Tédlloin henkil6lle
jdd enemman kapasiteettia tarpeellisten muutoksien oppimiseen. Yksi tapa ke-
ventdd henkiloston kuormitusta, on suunnitella jarjestelmd mahdollisimman
kevedksi toiminnaltaan. Toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonoton yhteydes-
sd joudutaankin arvottamaan siitd saatavan tiedon méddrén ja tarkkuuden sekéd
jarjestelmdn kayton keveyden valilla.

3.2.7 Henkilot

Kayttoonottotiimin koostumus ja ominaisuudet ovat tidrkedssd asemassa kayt-
toonoton onnistumisen kannalta, kuten aiemmasta tekstisti on havaittavissa.
Kayttoonottotiimin rakentamiseen voidaan kayttdd useita kriteereja. Hoch &
Dulebohn (2003, 123) havaitsivat omassa tutkimuskohteessaan tiimin rakentu-
misen perustuneen tavoitteeseen 16ytdd henkiloitd, jotka ovat itseohjautuvia,
kontrolloituja ja proaktiivisia. Tdma tapa eroaa suuresti tavasta, jossa tiimi pyri-
tdadn muodostamaan henkildistd, joiden funktio yrityksessa ja tekninen osaami-
nen kohtaavat jdrjestelmdn kanssa, ilman huomiointia henkildiden sisdisiin
ominaisuuksiin. Ensin mainittujen kriteereiden avulla pyritdan luomaan tiimis-
td tehokas ja luomaan jaetun johtajuuden ilmapiirin, jonka tutkijat kokivat posi-
tiiviseksi piirteeksi toiminnanohjausjdrjestelmdn implementoinnin kannalta.
Hoch & Dulebohn (2003, 116) tuovat esille myos sen, kuinka valitun toiminnan-
ohjausjdrjestelmdn raataloitavyys muodostaa haasteita kdyttoonottotiimille. He
tuovat esille sen, kuinka suurempi madrd jarjestelmédan tehtavid raatalointejd,
aiheuttaa suuremman maédran padtoksid kdyttoonottotiimin tehtaviaksi. Tasta
johtuen on tidrkedd, ettd tiimi pystyy tekemdan paatoksid. Paatoksien tekeminen
puolestaan vaatii sen, ettd heilld on riittavésti tietoa ja taitoja padtoksien tekoon
ja ettd heilldi on myos valtuudet tehdd padtoksida. Toisaalta on myos tarkedd
madrittdd tarkasti missd tiimin padtoksentekoraja menee, jotta toiminnasta saa-
daan sujuvaa, mutta riski padtdantavaltuuksien ylittdmiselle saadaan minimoi-
tua. Mikali tiimi ei kykene, tai sille ei anneta valtuuksia tehdd paatoksid, venyy
projekti ja toisaalta tdrkeitd seikkoja saatetaan sivuuttaa, koska niihin ei ehdita
saada kannanottoja.
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Pharmacomin kdyttoonottoprojektissa avainhenkil6ind olivat toimitusjoh-
taja, talousjohtaja, henkilostohallinnon pééllikko ja tietojarjestelmédosaston padl-
likko. Koko kdyttoonottoprosessin ajan edelld mainitut henkil6t olivat aktiivi-
sesti tekemdssd pddtoksid. Tama kuvastaa hyvin yhtd mahdollista ldhestymis-
tapaa henkildiden valintaan. Pharmacomilla projektiin jalkautettiin niiden osas-
tojen padllikot, joiden koettiin olevan siind asemassa, ettd heilld on tietotaitoa
jarjestelmadstd, sen kadyttoonottoon liittyvistd seikoista ja kdyttoonoton yhteydes-
sd tarvittavista yrityksen toimintaan liittyvistd asioista sekd henkiloston koulu-
tukseen ja muutosjohtamiseen liittyvid kykyjd. (Caglio, 2003)

Tarvittavan tietotaidon kdyttiminen jdrjestelmdd rakennettaessa on en-
siarvoisen tdrkedd. Vaikkakin toiminnanohjausjdrjestelma on IT -jarjestelmd, on
sitd konfiguroitaessa hyvéa olla mukana myos taloushallinnon avainhenkilgita.
Heiddn tietotaitonsa yrityksen taloushallinnon prosesseista on hyva tuoda
osaksi uuden jdrjestelmén runkoa, tai ainakin sitd on hyva kayttdd vertailupoh-
jana konfiguraatioita tehtdessd. Esimerkiksi Pharmacomilla SAP:ia kayttoon-
na luomassa jédrjestelmédn parametreja ja kehittdmaissa jarjestelmdd tuoden hei-
dén taloushallinnon tietdmyksensd mukaan kehitykseen (Caglio, 2003, 142).

Quottronen ja Hopperin tutkimuksen kohdeyrityksessd toiminnanohjaus-
jarjestelman implementoinnista vastaava tiimi koostui projektipdallikostd sekd
Pan Euroopan ohjauskomitean jdsenistd ja materiaalihallinnosta ja hankinnasta,
myynnistd ja jakelusta, huollosta, taloushallinnosta, jdrjestelmdhallinnosta ja
koulutuksesta vastaavista henkildistd. Edelld mainittu kdyttoonottotiimin ra-
kenne vastaa hyvin Caglion (2003) tutkimuksessa havaittua kdyttoonottoprojek-
titiimin rakennetta.

3.3 Laskentatoimen henkiléiden toimenkuvan muutos

Toiminnanohjausjarjestelmien kadyttoonoton on havaittu olevan osatekijana yri-
tyksen henkilostoryhmien toimenkuvan muutoksessa (Granlund, Lukka 1998;
Scapens 1999; Granlund & Malmi 2002; Caglio, 2003; Scapens, & Jazayeri, 2003;
Scapens 2003). Toimenkuvan muutoksella tarkoitetaan tdssd yhteydessd sitd,
ettd tyontekijan tehtdviin tulee sellaisia toimenpiteitd, jotka eivdt ole aiemmin
kuuluneet hdnen tyohonsd, tai hdneltd jad pois toimenpiteitd, jotka ovat aiem-
min kuuluneet hdnen tehtdviinsd. Tutkittaessa toiminnanohjausjdrjestelman
vaikutusta tyon sisdllon ja toimenpiteiden muuttumiseen, voidaan asiaa tarkas-
tella monella tavalla. Toiminnanohjausjdrjestelmédd voidaan pitdd suoraan muu-
toksen aiheuttajana esimerkiksi kdytannon prosesseihin. Esimerkiksi ostolaskun
vastaanotto, hyvaksyntd, tilidinti ja arkistointi prosessina, johon toiminnanoh-
jausjdrjestelmd tuo tullessaan automaatiota ja uusia sahkoisia tydtapoja. Toisaal-
ta vaikutukset voivat olla epdmaddrdisempid ja vaikeammin hahmotettavissa.
Tdllaisia ovat vastuualueiden muuttumiset sekd tiedon saanti ja tiedon jako.
Scapens (2003, 211) toteaakin, ettei han viitd SAP:n kdyttoonoton olevan yksin
syy muutoksiin. Hdn kokee, ettd muutokset ovat osa kehitystd, jossa SAP:n
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kayttoonotto on ollut yksi vaikuttavista elementeistd, tuoden mahdollisuuksia
ja uusia tapoja toimia yrityksen toimintaympéaristoon. Scapensida myotdillen kat-
sonkin, ettd toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonoton vaikutukset voivat il-
metd useissa muodoissa ja pitkalld aikavalilld. Tassd kappaleessa tulen esittele-
m&dn toiminnanohjausjdrjestelmdn kadyttoonoton vaikutuksia tyon sisdltoon
useiden tutkimushavaintojen pohjalta.

Robert W. Scapens esittelee artikkelissaan (2003, 227.) muutamia havait-
semiaan muutoksia taloushallinnon ja johtajien tyon sisdllossd, jotka ovat seu-
rausta toiminnanohjausjdrjestelmien kaytostd. Nditd muutoksia ovat rutiinin-
omaisten tydtehtdvien havidminen. Nditd tehtdvid ovat esimerkiksi datan késit-
tely ja yhdistaminen eri osa-alueilta. Scapens (2003, 227) nostaa esille myos ha-
vainnon, jonka mukaan linjajohtajat ottavat enemman roolia talousndkokulman
asioihin. He esimerkiksi laativat itse budjetit sekd ennusteet ja analysoivat ta-
lousinformaatiota, jota jdrjestelmit tuottavat heille. Scappensin (2003, 227) ha-
vainto on tosin ristiriidassa Granlundin ja Malmen (2002, 308) tutkimukseen,
jonka mukaan laskentatoimen ulkopuolisten henkildiden tehtdvét eivét ole
muuttuneet ldhemmaiksi laskentatoimen tehtdvid. Scapens (2003, 227) selittad
tatd eroavaisuutta havainnoissa tutkimusmetodien erolla. Malmen ja Granlun-
din (2002) tutkimuksessa kysymyksen asettelu oli suora: “teetteko laskentatoi-
men tehtdvid?”. Scapens (2003, 227) tuo esille ajatuksen ettd kyselyyn vastan-
neet henkilot eivat valttamattd koe esimerkiksi budjetointia taloushallinnon teh-
tavaksi, koska se kuuluu heiddn omaan toimenkuvaan. Scapensin (2003, 227)
tekstistd onkin havaittavissa, ettd jo tuolloin perinteisid laskentatoimen tehtédvid
on jalkautettu laajemmin organisaatioon. Siten kyseiset tehtdvét saatetaan ko-
kea osaksi esimerkiksi johdon tehtdvdkenttdd, eikd niinkddn taloushallinnon
tehtaviksi.

Laskentatoimen tutkimuksissa on pddsdantoisesti keskitytty taloushallin-
non henkildiden toimenkuvan muutokseen. Tdtd muutosta on kuvattu alan kir-
jallisuudessa muutokseksi pahkindn laskijoista business orientoituneiksi muu-
tosagenteiksi. Taloushallinnon henkiléiden rutiininomaiset datan taltiointi- ja
laskentatehtdvét ovat siirtyneet jarjestelmille seka jalkautettu jarjestelmien avul-
la muille tyontekijoille. Muutosagentin rooli pitdd sisédlldadn ajatuksen siitd,
kuinka taloushallinnon henkil6t jalkauttavat tietotaitoaan niille, jotka uudistuk-
sen myotd kayttavat jarjestelmid. Koulutettava henkild voi tarvita jarjestelman
kayttotaitoa ja ymmarrystd tilivinneistd ja kirjanpidon perusteista tallentaak-
seen oman tyopisteensd tietoja suoraan ERP- jarjestelmddn. Muutosagentin roo-
liin taloushallinnon henkiltistd puhuttaessa katsotaan kuuluvan tietynlainen
muutoksen myyminen ja yrityksen sisdinen konsultaatio.

Vastapainoksi taloushallinnon tehtdvien delegoitumiselle koko organisaa-
tioon 16ytyy alan kirjallisuudesta paljon tutkimuksia liittyen taloushallinnon
henkildiden toimenkuvan muutoksiin. Osassa kirjallisuutta tuodaan esille ta-
loushallinnon henkiléiden toimenkuvan hybridisoituminen, jolla tarkoitetaan
heiddn toimenkuvansa sisdllon muutosta sisdltimddn muiden toimenkuvien
tehtdvida. Taloushallinnon henkiloston osalta tima tarkoittaa tehtdvaalueen laa-
jentumista kohti tiedon tulkintaa, koulutusta sekd tiedon jakoa, ja kauemmaksi
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perinteisestd kirjanpitdjan roolista sekd kontrollerin roolista. Yleisesti télld het-
kelld voidaan katsoa taloushallinnon henkilon roolin muuttuneen pois perintei-
sestd kirjanpidosta. On kuitenkin huomioitavaa ettd tuo hybridisoituminen on
molemminsuuntainen ja vaikuttaa siis kaikkiin toimialaryhmiin, joiden tehtavét
ristedvdt (Caglio, 2003, 124). Toistaiseksi on myos epdselvdd kuinka roolien
muutos tulee painottumaan. Tuleeko laskentatoimen tehtdvid laajentumaan
muulle henkilostolle, vai tuleeko taloushallinnon henkiloille enenevissd madrin
muiden alueiden tehtdvid (Caglio, 2003, 124). Yleisesti alan kirjallisuudesta on
havaittavissa ajatus taloushallinnon henkiltiden tyonkuvan muutoksesta kohti
konsultoivaa ja tulkinnassa auttavaa ammattilaista (Kaplan, 1995; Sillince ja Sy-
kes, 1995; Friedman ja Lyne, 1997; Granlund ja Lukka, 1998a; Granlund ja Mal-
mi 2002). Namd muutokset asettavat paineita taloushallinnon henkildiden kou-
lutukselle. On selvdd ettd esimerkiksi johdon konsulttina toimiminen tai sisdi-
nen kouluttaminen vaatii henkiloltd erityyppisid taitoja, kuin perinteinen ta-
loushallinnon tehtdvien hoitaminen. Pienimmillddn muutoksina voidaan havai-
ta tiedon kerddmisen vdheneminen ja tiedon tulkitsemisen ja tiedon jakamisen
lisdéntyminen (Caglio, 2003, 124). Toimenkuvan muutoksen myo6td taloushal-
linnon henkilén rooli muutosjohtamisessa ja uusien ideoiden myyjand muulle
henkilostolle ja niiden toteuttajana on vaativa ja vaatii harjoitusta (Scapens 2003,
224).

Vaikka laskentatoimen tutkimus keskittyy taloushallintoon ja yrityksen
taloushallinnon henkil6ihin, on tutkimuksissa noussut esille my6s ajatus siitd,
kuinka osa kirjanpitdjien ja taloushallinnon henkil6éiden tehtévistd siirtyy paitsi
tietokonejdrjestelmien (ERP) ylldpitamiksi, niin myos muun henkil6ston hoidet-
tavaksi. Taloushallinnon henkildiden toimenkuvan muutoksen lisdksi tutki-
muksissa havaittiin myds muutoksia yrityksen keski-johdon henkiltiden toi-
menkuvassa. Johtajien tehtdvaksi tuli budjettien laadinta, tarkkailu sekd ennus-
teiden laatiminen. Aiemmin edelld mainitut toimenpiteet ovat kuuluneet ta-
loushallinnosta vastaaville henkildille. Scapens (2003) esitti tutkimuksessaan
ajatuksen hieman laajemmasta ndkokulmasta ja siséllytti sithen myos tehdas-
tyontekijat ja laskutuksesta vastaavat henkildt. Scapens toi esille tutkimukses-
saan (2003, 219) kuinka esimerkiksi tehdashenkilostd kadyttdd pdivittdin SAP-
jarjestelmdd aikataulujen tarkastamiseen, tuotannon seuraamiseen ja tiedon
syottoon. Myyntisihteereiden laatiessa laskuja SAP:lla ja johtajien tarkkaillessa
tehtaan tunnuslukuja. Scapens:n (2003) case -tutkimuksen kohteena olleessa BM
(Europe) yhtiossa todettiin, kuinka SAP:n kdyttoonotto vaikutti joidenkin toi-
den luonteeseen. Lisdksi SAP:n my6td muodostui uusia toimenkuvia ja joitain
vanhoja jdi pois. SAP:n kdyttoonoton havaittiin myts muuttaneen joidenkin
tyonkuvien tarkeysjdrjestystdi. BM (Europe) -yhtiossd koettiin ettd SAP toi eri
tehtdvdalueiden henkil6stot rinnakkain ja toimimaan lahempané toisiaan (Ro-
bert W. Scapens 2003, 219).

3.3.1 Tyon sisdllon muutos

Perinteisessd yritysympdristossad taloushallinto on ollut erillddn niin sanotusta
kenttdtasosta. Taloushallinnon henkil6t ovat syottaneet jdrjestelmiin dataa ja
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tuottaneet niistd raportteja ja jakaneet ne niitd tarvitseville. Yhteydenpito on
ollut erittdin rajallista ja kédsittanyt vain avainhenkilot. Caglion (2003, 142) tut-
kimuksessa nousi esille, ettd heiddn tutkimassaan yrityksessd koettiin taman
taloushallinnon ammattilaisten ja tuotannon, logistiikan sekd johdon vilisen
kommunikoinnin tiivistyneen toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonoton myo-
td. Tutkimuksessa nostettiin esille kuinka erillisten osa-alueiden tyontekijdt ko-
kivat tyoskentelevansd yhteisen asian eteen: taloushallinnon tiedon tuotannon.
Esille nousi my6s tdrkednd seikkana henkiloston ymmaérrys siitd, mitd he teke-
vit ja kuinka se vaikuttaa kaikkiin yrityksessa (Caglio, 2003,142).

Caglion tutkimuksesta 10ytyi myos varsin konkreettinen esimerkki ta-
loushallinnon ja muiden ryhmien ldhentymisestd. Heiddn tutkimuksessaan kavi
ilmi, ettd taloushallinnon henkil6t sijoitettiin hajautetusti yrityksen ryhmitty-
miin ja heille annettiin vastuualueeksi kunkin ryhmén toiminnan varmistami-
nen ja tukeminen taloushallinnon kannalta (Caglio, 2003, 144). T&lld varsin
dramaattisella muutoksella mahdollistettiin jarjestelmien kadyttoon ja taloushal-
linnon ymmarrykseen liittyvéan tietotaidon jalkauttaminen sinne, missa jatkossa
suurin osa konkreettisesta datan taltioinnista tapahtuu. Taméd korostaa mieles-
tani hienosti sitd tdrkeyttd, joka tehtdvan tekemiseen tarvittavalla laajemmalla
tietotaidolla on jalkautettaessa taloushallinnon tehtdvia. Esimerkistd heijastuu
myo6s konkreettisesti se muutos taloushallinnon henkildiden toimenkuvassa,
jonka olemassa olosta on taloushallinnon kirjallisuudessa keskusteltu (Gran-
lund, Malmi 2002; Caglio, 2003; Scapens & Jazayeri, 2003; Scapens 2003). Ta-
loushallinnon henkiloston tyonkuvan muutoksesta antaa samansuuntaisen ku-
van my0s Lodhin tutkimus (2003, 114-115), jossa toiminnanohjausjdrjestelman
kayttoonoton yhteydessd esitettiin kdyttoonottoprojektin henkilsille kysymys,
kuinka he nékevit taloushallinnon henkildiden toimenkuvan muuttuvan kayt-
toonoton jalkeen. Vastauksista ilmeni odotusarvoisesti muutos kohti prosessien
analysointia, ja prosessien kehitysta kaikilla tasoilla. Liséksi esille nousi tehta-
viakentdn laajentuminen kohti tiedon analysointia ja raportointia. Haastatellut
olivat kokeneet taloushallinnon jakautuneen kahteen pisteeseen: tydntekijoiden
luo, jossa tietoa sydtetddn ja keskitettyyn talousosastoon, jossa analysointi ta-
pahtuu. Suurena muutoksena oli havaittavissa odotus siitd, ettd taloushallinnon
henkildiden tietotaidon tulisi ulottua yrityksen kaikkiin osa-alueisiin johdosta,
varastonhallintaan ja myyntiin sekd markkinointiin. Tamd odotus on sikali
ymmadrrettdvad, ettd kyseiset osa-alueet tulisivat olemaan niitd, joissa tyoskente-
levid he tulisivat konsultoimaan. Heidédn tehtdvissddan tarve toimialueiden ylit-
tavdan kommunikointiin vaatii ymmaérrystd kustakin toimialueesta (Lodh,
2003).

Toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonoton myotd esimerkiksi tilidinnit
saattavat tulla osaksi jokaisen tyontekijan tyotehtdvid. Tasta hyvand esimerkki-
nd Quattrone ja Hopperin tutkimuksessa (2005) esille noussut talouspaéllikon
kommentti siitd, kuinka myymaldhenkilon toimenkuvaan kuuluu ldhetteiden
kirjaaminen, joiden yhteydessd tehdddn myos tilicinnit. Mikéli hénelle sattuu
kirjausvirhe sekoittaa se kirjanpidon ja aiheuttaa korjauspaineen taloushallin-
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toon. Tétd linkkid he eivit haastattelun mukaan osanneet ennakoida kun he jal-
kauttivat toiminnanohjausjarjestelman.

Taloushallinnon henkiltiden tehtdvien siirtymistd jarjestelmille ja muulle
henkilostolle tutkittaessa on havaittu konkreettisina todisteina taloushallinnon
henkiloston suuret vahennykset yrityksissd, joissa on otettu kdyttoon toimin-
nanohjausjdrjestelmd (Caglio 2003, 124). Tamdn tyyppisiin etuihin p&ddstddn
myo6s pienemmilld osajdrjestelmilld ja jdrjestelmien vélisilld rajapinnoilla. Sca-
pens (2003, 227) tuokin esille ettd toimenkuvan sisdllon muutoksia voivat ai-
heuttaa my6s muut ERP:id pienemmat taloushallinnonjérjestelméit.

Scapens tuo tutkimuksessaan (2003,219) konkreettisesti esille BM (Europe)
-yhtiossad havaittuja SAP:n kadyttoonoton vaikutuksia henkilviden toimenkuviin.
Yleiselld tasolla voidaan havaita tiettyjen tehtdvien muuttumisen, katoamisen ja
uusien nousemisen. Konkreettisella tasolla Scapens tuo esille tehtaiden henki-
16ston tehtévit, joihin kuuluu tiedon sydttaminen SAP:iin sekd tilauksien ja ai-
kataulujen nouto ja seuraaminen SAP:sta. Samalla tehtaiden johto kayttda
SAP:ia tuotannon seuraamiseen. Reaaliaikaisen tiedon sy6ttdmisen ja seuraami-
sen on havaittu BM:ssd muuttaneen budjetointia enemman tulevaisuusorientoi-
tuneeksi sekd interaktiivisemmaksi.

Scapens toi esille tutkimuksessaan (2003, 221) BM Euroopan johtajan ko-
kemuksen siitd, kuinka SAP:n kdyttoonoton myotd tulosennusteet ovat paran-
tuneet laadullisesti. Syynd tdhdn hdn pitdd uutta tyokulttuuria, jossa kukin joh-
taja seuraa itse oman osastonsa kustannuksia ja tuottoja. Tamé&n hén koki vah-
vistavan myo6s orientoitumista tulevaisuuteen ja suunnitelmallisuutta toimin-
nassa. Tamadn muutoksen haastateltu henkil6 oli havainnut tapahtuneen kah-
desta kolmeen vuoden sisélld. Haastateltava koki, ettd muutos on ainakin epa-
suorasti kytkoksissda SAP:n kayttoonottoon.

Toiminnanohjausjérjestelmien kesken olevat erot voivat vaikuttaa siihen,
kuinka interaktiivisesti tietoa saadaan kayttoon jarjestelmastd, ja minka tyyppi-
sid raportteja jarjestelmédstd voidaan saada suoraan. Tiettyjen jarjestelmien yh-
teydessd voidaan joutua kédyttdmaééan erillisid raportointiohjelmistoja, jotta jarjes-
telmdstd saatava data voidaan muuttaa hyodynnettdvaan muotoon. Esimerkiksi
Olavi Rasanen Oy:n haastatteluissa kavi ilmi, ettei heiddn jarjestelménsa kykene
muodostamaan haluttuja raportteja ilman ponnistuksia. Tadstd syystd tietyt ra-
portit muodostetaan esimerkiksi Excel -ohjelmalla.

Toiminnanohjausjdrjestelmét haastavat olemassa olevan kdytanteen ja aja-
tusmallit. Hyvonen kuvaakin osuvasti artikkelissaan (2008, 59) kuinka tietotek-
niikan ratkaisut pakottavat taloushallinnon henkil6t perehtymaan jérjestelman
logiikkaan ja ratkaisumalleihin ja timdn jdlkeen kehittimddn tapoja, joilla yh-
distdd laskentatoimen ja johtamisen lainalaisuudet. Tastd uuden kehittdmisesta
Hyvonen uskoo muodostuvan uusia lainalaisuuksia, jotka eivit ole vain osiensa
summa.

Taloushallinnon henkiltston toimenkuvan muutokset voivat laajentaa
heidédn tehtdviddn ja vastuualueitaan sekd tuoda lisdarvoa heiddn tietotaidol-
leen yrityksen ndkokulmasta. Esimerkiksi Pharmacomilla avainhenki-
16t/ paakayttajat (taloushallinnon henkilot) olivat aktiivisesti mukana luomassa
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jarjestelmdn parametrejd ja kehittdmassd jarjestelmdd tuoden heiddn omaa ta-
loushallinnon tietdmyksensd mukaan kehitykseen ja tdten laajentaen omaa toi-
mialuettaan yrityksen sisédlld kohti IT -sektoria, vastavuoroisesti he padsivat
sisdlle jarjestelman logiikkaan ja toimintatapaan (Caglio, 2003, 142). T4lld tavoin
he vahvistivat asemaansa yrityksessa.

3.4 Henkiloston koulutus

3.4.1 Oppiminen

Ihminen oppii uusia asioita pdivittdin. Oppimista tapahtuu tyopaikoilla ohja-
tusti sekd sattumalta tekemisen kautta. Ihminen oppii myds tyon ulkopuolella.
Oppimisen médritelmand kdytan tdssd yhteydessa Beachin 1980 luomaa maari-
telmdd, jonka mukaan oppiminen on ihmisen prosessi, jonka myo6td taitoja, tie-
toja sekd tapoja ja asenteita omaksutaan ja muutetaan siten, ettd henkilon kaytos
muuttuu. R. Sullivan (2000, 161) nostaa Beachin méaritelmaéstd esille sen, ettd
juuri toiminnan muuttuminen tai tarkoitus muuttaa toimintaa on asia, jonka
myo6td voidaan todeta henkilon oppineen. Oppimisen médritelméddn tuo hie-
man sdvyd Kolb (1984). Hanen mukaansa oppiminen on prosessi, jossa esille
nouseva uusi tieto muuttaa késitystd ja sitd verrataan kokemukseen ja siten
tehdddn johtopddtoksid historiatietoon perustuen sekd muodostetaan uusia ka-
sityksid, joita jdlleen testataan. Billet (2001, 22) tuo tutkimuksessaan esille ha-
vaitsemiaan tilanteita oppimiselle. Tdllaisia tilanteita ovat esimerkiksi sosiaali-
sen kanssakdymisen yhteydessa tapahtuva tekeminen ja oppiminen sen kautta
(Engstrom, 1993; Leonteyev, 1981). Oppimistilanteena voivat toimia myos 14-
heiset ihmissuhteet sosiaalisten partnereiden vilills, joiden sosiaalisesti luoma
tieto on saavutettavissa ja jonka rakentumista voidaan ohjata (Rogoff, 1990).
Etdisemmait sosiaaliset ja kulttuurilliset vaikutteet ja tavat, yksilon ajatukset ja
tekeminen, joihin sisdltyvdt myos tyokalut ja esineet toimivat oppimiseen vai-
kuttavina seikkoina. Tilannekohtaiset tekijdt, joissa yksilo sitoutuu mikroge-
neettiseen kehittymiseen tai tilanne-tilanteelta oppimiseen ovat nousseet myos
esille (Lave & Wenger, 1991, Wenger, 1998).

Oppimisen késitteeseen ja tutkimiseen liittyy useita koulukuntia ja nake-
myksid. Tunnetuimmat koulukunnat ovat: Behavioristinen niakdkulma, Kogni-
tiivinen oppimiskasitys ja Konstruktivistinen oppimiskéasitys. Oppimisessa on
tunnistettavissa myo6s useita tasoja, nditd ovat muun muassa: ehdollistuminen,
mallioppiminen, oppiminen yrityksen ja erehdyksen kautta sekd tietoinen ja
orientoitunut oppiminen. Behavioristisen oppimisndkokulman mukaan oppi-
minen tapahtuu &rsyke-reaktio-ketjuna. Oppimista pystytddn siis sddtamaan
arsykkeiden vahvuutta sddtamalld. Kognitiivisessa oppimiskésityksessd puoles-
taan huomio kiinnitetddn yksilon osaamiseen ja kykyihin. Kognitiivisessa né-
kemyksessd pidetddn keskeisend ajattelua, ongelmanratkaisua ja ymmartamista.
Kognitiivisessa ndkemyksessa kiinnitetddn huomio ulkoisen toiminnan ja muu-
toksen lisdksi my6s oppijan ajatuksiin ja ajatusprosesseihin.
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Tassd tutkimuksessa tulen kdyttaméaan konstruktivistista oppimiskésitysta.
Konstruktivismin perusvdite on, ettd oppiminen on merkityksen madrittelypro-
sessi: kysymys on siitd, kuinka ihmiset tulkitsevat kokemuksiaan. Konstrukti-
vistit eroavat toisistaan siind, kuinka he maéaérittelevét todellisuuden luonteen ja
kokemuksen roolin, mika tieto kiinnostaa ja onko merkityksen méarittiminen
ensisijaisesti yksilollistd vai sosiaalista (Steffe & Gale, 1995). Konstruktivistisen
oppimiskasityksen mukaan oppiminen tapahtuu rakentamalla olemassa olevan
vanhan tietoaineksen péille uutta. Konstruktivistista oppimiskésitystd pidetdan
vallitsevana ndkemyksend. Oppimisen rakentuessa aiemman tiedon pdille
aiemmat kokemukset ja tiedot ohjaavat havaintojamme sekd tekojamme. Oppija
siis liittdd uutta informaatiota aiempiin tietoihin ja kokemuksiin ja siten tapah-
tuu oppimista. Konstruktivistisessa ndkemyksessd oppijalla on aktiivinen rooli
tiedon vastaanottajana ja prosessoijana. Oppijaan ei voida ulkoisesti syottdd
tietoa, ilman hdnen osallistumistaan prosessiin. Oppija vaikuttaa esimerkiksi
sithen, kuinka hdn onnistuu aktivoimaan aiempaa tietimystdan uuden tiedon
pohjaksi. Konstruktivistisessa oppimisessa huomioidaan myos oppijan henki-
l16kohtaiset tavoitteet, toiveet ja odotukset. T&lloin my6s motivaatioteorioilla on
vaikutus oppimiseen.

Oppimiselle on alan tutkimuksissa tunnistettu myos syvyyseroja. Eri taso-
jen tunnistamisessa fokus on oppijan tietoisuuden tasossa omaa oppimistaan
kohtaan. Ehdollista oppimista pidetddn alimpana tasona. Siind oppiminen ta-
pahtuu palkkioiden ja rangaistusten vaikutuksesta. Ehdollisessa oppimisessa
oppija itse ei ole tietoinen oppimisestaan, vaan toimii ulkoisen motiivin vuoksi
(palkkio tai rangaistus). Télld tavoin tapahtunut oppiminen jdd usein reaktioiksi.
Ehdollisesta oppimista syvillisempdnd pidetddn mallioppimista. Mallioppimi-
sessa oppija seuraa ja tulkitsee esikuvan toimintaa ja sisdistdd ne. Mallioppimi-
nen ja ehdollistuminen ovat ldhelld toisiaan, mutta esikuvan olemassa olo sekd
oppimisen laajempi sisdlto tuovat niihin eroavaisuudet. Edelld mainittuja kahta
tasoa selkedsti korkeampana tasona pidetddn yrityksen ja erehdyksen kautta
tapahtuvaa oppimista. Siind aiemmin mainituista poiketen oppija on sisdistanyt
ja tiedostanut opittavan tehtdvian ja tavoitteen. Yrityksen ja erehdyksen kautta
tapahtuvassa oppimisessa pdadamddran saavuttamiseen tarvittavat menetelmit
sekd keinot ovat kuitenkin epéselvid. Oppija joutuu tdstd syystd kdyttdimaan
kokeilua ratkaisun 16ytymiseen. Tastd kokeilusta voi syntyd onnistuminen tai
epdonnistuminen, jonka jdlkeen oppija jatkaa etsimistd, tai oppii uutta. Oppijal-
la on usein pyrkimys l6ytdd ratkaisu ongelmaan ilman suurempaa kokonaisval-
taista hahmottamista. Yritys-erehdys-oppimisessa tietoisuus on mukana, mutta
ennakoiva ja suunnitteleva tietoisuus jad uupumaan. Korkealaatuinen oppimi-
nen vaatii tietoista orientoitumista opittavan asian tai tehtdvdn periaatteisiin.
Tdllaista oppimista voidaan kutsua tietoiseksi, orientoituneeksi oppimiseksi,
mikd edellyttdd, ettd oppija muodostaa opiskelujen alussa selkedn kokonaisku-
van opittavasta asiasta. Tdssd edesauttaa syvasuuntautunut oppimisstrategia.

Oppimiseen tyoympdristossa liitetdan alan kirjallisuudessa (Billett, 1998;
Wertsch, 1991; Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998) ajatus elinikdisestd oppimi-
sesta. Ajatus pitdd sisdllddan kaksi osapuolta, joiden yhteisvaikutuksesta syntyy
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oppimista. Nama osapuolet ovat yksilo ja tyoymparisto (Billet 2001, 32). Yksilon
osalta oppimiseen vaikuttavina tekijoind on havaittu olevan aktiivisuuden, mie-
lenkiinnon, motivaation sekd useiden muiden seikkojen. Tyoymparistd puoles-
taan koostuu siind toimivista henkiloistd sekd tyotehtdvistd ja muutoksesta.
Tyoympadriston muuttuessa muodostuu yksiolle tarve muuttua ja siten oppia
uusia toimintatapoja, ajatusmalleja sekd luoda uutta tietoa. Tyoympdristo voi

yksilon on osaltaan helpompi vastata ympariston luomiin haasteisiin oppimalla
drsykkeistd (Billet, 1998).

3.4.2 Henkiloston koulutuksen tarve

Toiminnanohjausjérjestelmédn kayttoonotto muuttaa yrityksen tyontekijoiden
tyotehtdavid, kuten aiemmissa kappaleissa on tuotu esille. Tamd muutos on ha-
vaittu useissa tutkimuksissa niin maailmalla, kuin Suomessakin. Tyotehtdvien
muuttuessa on loogista, ettd uuteen tehtdvaan liittyen henkilostod koulutetaan.
Tdamd koskee niin uusia tyokoneita kdyttoon otettaessa, kuin myos taloushallin-
non jarjestelmad kdyttoonotettaessa. On kuitenkin huomioitava, ettd siind missa
uusi tyokone otetaan kdyttoon, voidaan olettaa tyontekijan tuntevan aihealuee-
seen liittyvat seikat, esimerkiksi turvallisuustekijit sekd toiminnassa huomioi-
tavat fysiikan lait, ei tyontekijdlld valttamattd ole minkddnlaista taustatietoa ta-
loushallinnosta tai sen syvemmastd toimintalogiikasta syy-seuraus -suhteineen.
Tdstd nousee esille kaksi kysymystd: tarvitseeko rivityontekijan ymmartdd ta-
loushallintoa voidakseen kayttdd toiminnanohjausjdrjestelmdd oikein ja tehok-
kaasti ja mikdli tarvitsee, niin missd méaérin.

Tyotekijoiden koulutustarvetta liittyen toiminnanohjausjdrjestelman kayt-
toonottoon ei ole juurikaan tutkittu. Useiden toiminnanohjausjirjestelmien
kayttoonottoon keskittyneiden tutkimuksien sisdllostd on kuitenkin poimitta-
vissa viitteitd siitd, ettd koulutus on hyvinkin tdarkedd ja ettd koulutuksen laa-
juudella on myo6s merkittava rooli kdyttoonoton onnistumisessa. Tdssd yhtey-
dessd koulutuksen laajuudella tarkoitan sitd, kuinka paljon itse laskentatoimes-
ta ja syy-seuraus-suhteista kerrotaan kullekin kayttdjdlle. Esimerkiksi kerro-
taanko tehdastyontekijélle kuinka yhden osan tilauspyyntd vaikuttaa tuotanto-
ketjussa hdnen edellddn oleviin ja hédnen jdljessdédn tuleviin tai esimerkiksi va-
raston saldoihin, ja siten sisdd@nostajan toimintaan. Newmanin ja Noblen (1990,
89) tutkimuksessaan toteavat ettd kdyttdjan osallistuttaminen jarjestelmien ke-
hittdmiseen voidaan ndhda edesauttavan voimakkaasti onnistunutta implemen-
taatiota. Edelld mainittu tutkimus késitteli informaatiojdrjestelmid, mutta tulok-
sien voitaneen pitdd vahintddn suuntaa-antavina myos toiminnanohjausjarjes-
telmistd keskusteltaessa. Quattrone ja Hopperin (2005, 757) tutkimuksessa koh-
deyrityksen Pohjois-Amerikan toiminnanohjausjarjestelmdstd vastaava henkilo
kertoi, kuinka tyontekijdt tiesivdt heiddn tehtdvansd, mutta eivat ymmartaneet
vaikutuksia, jotka teoilla oli. Eli heiltd puuttui laajempi ymmaérrys jarjestelman
sisdlld tapahtuvien toimenpiteiden keskindisistd vaikutussuhteista. Quottronen
ja Hopperin (2005, 756) tutkimuksessa haastattelema henkil6 kertoi my6s toisen
osuvan vertauksen siitd, kuinka jarjestelman sisdisten sidoksien laajemman tie-
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tamyksen puute voi johtaa suuriin haasteisiin aivan toisella puolella maailmaa.
Hin esitti esimerkissddn, kuinka erddssa tehtaassa saatetaan haluta seurata hi-
nausauton kustannuksia erillisend kustannuspaikkana, eikd sille ole erillistd
valmista tilid yrityksen tilikartassa. Henkil6 saattaa todeta, ettd han kayttda jo-
tain tilid, jota kyseisessd tehtaassa ei kdytetd, ymmadrtamattd ettd kyseistd tili
saatetaan silti kdyttdd jossain toisessa toimipaikassa ja siten ylempdd katsottuna
informaatio vaaristyy. Yhdistettynd asioiden sidossuhteiden ymmartdminen ja
sitoutuminen yhteiseen tavoitteeseen nostavat jarjestelméan kéayton laatua ja siita
saatavan tiedon tasoa. Ymmarryksen ja sitouttamisen avulla pystytddn edesaut-
tamaan jédrjestelmén onnistunutta implementointia.

Koulutus voidaan myos ndhdd osana henkiloston sitouttamista muutok-
seen ja muutosjohtamisen tyokaluna. hmisen luontainen piirre on vastustaa ja
jopa peldtd tuntematonta. Voidaanko oikein ajoitetulla ja suunnatulla koulutuk-
sella helpottaa muutosjohtamista ja mahdollistaa uuden jdrjestelmén oikeaop-
pinen kdytt6? Aiemmissa kappaleissa toin esille toimenkuvien muuttumisen
toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonoton myotd. Joillekin tyontekijoille tulee
uusia tehtdvid, osalla tehtdvit kevenevit, ja jotkin tehtdvéat poistuvat kokonai-
suudessaan. Taloushallinnon henkiléiden osalta muutos tuo tullessaan tarpeen
muutosjohtamisen kyvyille, sosiaalisille taidoille, ajatuksien myymiselle ja kou-
luttamiselle. Edelld mainitut taidot eivat valttamattd ole itsestddan selvyyksia
henkil6lle, joka on uransa ajan keskittynyt kirjanpitoon ja numeroihin seké toi-
minut itsendisesti erillddn esimerkiksi myyntitiimistd, tai tehtaan henkilostosta.
Voidaanko tdmén taloushallinnon henkilon kouluttamisella helpottaa ja mah-
dollistaa henkiloston kokonaisvaltaista tiedon saantia, sitouttamista ja mahdol-
listaa onnistunut toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonottoprojekti?

Toiminnanohjausjdrjestelmdd kaytettdessd jokainen toimenpide aloittaa
uuden toimenpiteen. Jokaisen toimenpiteen vaikutus on valiton. Tdstd muodos-
tuu tarve saada jarjestelméadn syotetyn tiedon virheet minimoitua. Caglion (2003,
141) tutkimuksen yhteydessa erds loppukayttdja toi hyvin esille kuinka he ovat
aiemmin voineet korjata virheellistd tietoa, ennen kuin se on ehtinyt vaikuttaa
muihin. Nyt uuden jarjestelmdn myotd kaikki on ldpindkyvadd ja vaikutukset
valittomid. Tamd asettaa suuret paineet kaikille jdrjestelmén kayttdjille. Toimin-
nanohjausjdrjestelmédn syotetyn virheellisen tiedon korjaaminen ja vaikutuk-
sien korjaaminen voi myds muodostua haastavaksi tehtdviksi, kuten Scapens.n
(2003, 216) tutkimuksessa haastateltava toi esille. Kyseisessa yrityksessd jdrjes-
telman kayttoonotosta kului kaksi pdivdd, kunnes jdrjestelmddn syotettyjen tie-
tojen virheet alkoivat kertautua ja ongelmat kasaantuivat. Samaisen tutkimuk-
sen haastattelussa tehtaan paallikko kertoi, kuinka he ovat kdytannon kautta
oppineet mitd ja kuinka heidén tulisi jarjestelméad kayttdd ja seurata. Han koki,
ettei tdméd menettelytapa ollut missddn nimessd hyva vaan jonkun olisi pitanyt
kdayda lapi kuinka jdrjestelmdstd saataisiin kunkin henkilon tyshon liittyen pa-
ras informaatio ja jalkauttaa tama4 tieto.

Toiminnanohjausjérjestelmien my6ta syntyva véliton tiedon saanti ja toi-
menpiteiden vaikutus saattaa muodostaa tarpeen tarkastella tyon prosesseja ja
jdrjestelld niitd uudelleen, kuten Scapens (2003, 202) tuo tutkimuksessaan esille.
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Taman prosessien tarkastelun tarpeen myota voidaankin pohtia sitd, onko kayt-
toonottoprojektin henkilsilld tarvittava tieto ja taito yrityksen kdytannon pro-
sesseista ja kyky muokata niitd, siten ettd yrityksen toiminnan tehokkuus ei las-
ke ja saadaan toiminnanohjausjdrjestelma toimimaan halutulla tavalla. Taman
tyyppisissd tilanteissa avainhenkildiden koulutus voisi sisdltdd ennakoivasti
yrityksen prosessien lapikdymistd ja toimenpiteiden ymmartamista.

Toiminnanohjausjérjestelméstd riippuen myos itse jdrjestelmdn kayton
oppiminen ja logiikan hahmottaminen saattaa vaatia suurtakin huomiota. Esi-
merkiksi Lodhin (2003, 87) tutkima yritys otti kdyttoonsd SAP jarjestelman.
Heiddn palautteensa jdrjestelmdn kayton vaikeudesta korostuivat osa-alueilla,
kuten terminologia, madritelmit sekd nadyton esityslogiikan ymmaértdminen.
Haastateltu olikin todennut ettd SAP vaikuttaa tavallisen kdyttdjan silmin vai-
kealta kayttaa.

Mikili yrityksen henkilosto ei ymmaérrd jarjestelmén laajuutta, ylldpitoa ja
teknistd toteutusta ja kadyttoonoton yhteydessd kdytetddn ulkopuolista apua,
ajaudutaan helposti tilanteeseen, jossa kdyttoonoton jdlkeen yrityksen sisdlld ei
omata tietotaitoa, jolla jdrjestelmén luotettava toiminta voidaan taata. Taman
tyyppisen tilanteen vilttamiseksi Esimerkiksi Lodhin (2003, 99) tutkimassa yri-
tyksessd panostettiin laajalti riittdvan tietotaidon kerddmiseen ja jalkauttami-
seen henkildston keskuuteen. Henkiloston koulutustarve vaihtelee sisillollisesti
toimialasta riippuen. Koulutukseen liittyy kuitenkin kokonaisvaltaisesti yhte-
nevid ajatusmalleja, kuten koulutuksen ajoittaminen, koulutussyklit ja edisty-
misen seuranta. Quattronen ja Hopperin (2005, 755) tutkimuksen kohdeyrityk-
sessd oli suunniteltu kattava jarjestelmén koulutus, joka piti sisdlldan harjoitus-
ympdriston ja nimetyt vastuuhenkil6t, joiden tuli varmistaa, ettd henkilostd
kaytti koeympadristod ja ettd he olisivat valmiita jdrjestelmdn kayttoon. Jarjes-
joitusympadriston kdyton, eivitkd vastuuhenkilot olleet varmistaneet kayttdjien
oppimisen edistymistd. Jarjestelman kdynnistyksen jdlkeen yrityksessd havait-
tiin suuria ongelmia ja jopa asiakastoimenpiteitd keskeytyi. Yrityksessd havait-
tiin myos, etteivét kayttdjat hahmottaneet jdrjestelmddn tehtdvien kirjauksien
vaikutuksia. Tutkijat painottavatkin kyseisen esimerkin kautta, ettei oppiminen
ole pelkkdd ulkoa opettelemista, vaan pidempiaikainen oppimis- ja luomispro-
sessi. Lodhin (2003, 106) tutkimassa kdyttoonottoprojektissa yritys rakensi kat-
tavan mallinnusympadriston, jonka avulla he pystyivit tarkastelemaan ja tes-
mdd. Tamén tyyppisen harjoitusympariston rakentaminen on Kkallista ja aikaa
vievdd, mutta he kokivat, ettd juuri onnistuneen implementoinnin kannalta t&-
ménlainen koulutus on tarpeen ja koulutustavan testaaminen ja muutosjohta-
misen tarpeen arviointi on korvaamattoman tarkeda.

3.4.3 Koulutus tyoyhteisossa

Oppiminen kappaleessa esittelin oppimiseen liittyvid koulukuntia. Sosiaalisen
konstruktivistisen ndkemyksen mukaan tieto muodostuu yksiloiden osallistu-
essa yhteisiin ongelmiin ja tehtdviin ja heiddn keskustellessaan niistd. Tasta
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muodostuu dialogiin perustuva prosessi, joka maédrittelee merkityksen. Edelld
mainittuun ldhestymistapaan sisdltyy kulttuurille yhteisten, maailmaan ja to-
dellisuuteen liittyvan ymmarryksen ja kommunikointitapojen oppiminen (Ruo-
hotie 1999, 118-119.) Pekka Ruohotie (1999, 119) tuo esille kirjassaan persoonal-
lisen konstruktivismin kasitteen, jota on 1994 késitellyt Driver kollegoidensa
kanssa sekd myos Piaget. Ndkemyksessd tuodaan esille oppiminen henkilokoh-
taisena prosessina. Siihen vaikuttavat ymparisto ja yksilon kognitiivisten skee-
mojen mukautuminen niihin. Oppimisprosessina tydyhteisossd tama tarkoittaa
sitd, ettd oppija tulisi altistaa tilanteisiin, joissa hdnelle ilmenee kognitiivinen
ristiriita, joka ohjaa hédnet kehittdim&an uusia ja parempia tietorakenteita (Pekka
Ruohotie 1999, 119). Ruohotie (199, 120) tuo kirjassaan esille my6s Phillip Can-
dyn vuoden 1991 tutkimuksessaan esille tuoman ndkdkulman sosiaalisen kon-
struktivismin kayttomahdollisuuksista aikuiskoulutuksessa. Candyn liittaa tie-
toiseksi tulemiseen yhteison symbolisten rakenteiden omaksumisen. Hian tuo
esille my0s tydyhteison kyvyn lisdtd ja muuttaa yhteistd tietovarastoa. Ruohotie
nosti esille tdarkednd seikkana aikuisten opettamisessa ja oppimisessa keskuste-
luprosessin. Prosessiin tulisi sisdltyd henkilokohtaisesti tdrkeiden ja kayttokel-
poisten merkitysten rakentamista ja vaihtoa. Huomionarvoista konstruktivisti-
sessa oppimisndkemyksessd on sen yhtenevdisyys itseohjautuvuuden (self-
direction) kanssa, joka my0s korostaa aktiivisen kyselyn, itsendisyyden ja yksi-
16llisyyden osuutta oppimistehtdvissd. Tyoyhteisossd tapahtuvan koulutuksen
tulisikin olla osallistavaa ja oppijan kannalta sisdlloltddn relevanttia (Ruohotie
1999, 118-119).

Ruohotien (1999, 120) kirjasta on havaittavissa se, ettd aikuisopetuksen,
jollaista tydeldméssd oppiminenkin on, tulisi ldhtokohtaisesti perustua oppijan
tapaan hahmottaa maailma ja sen tulkintaan kdytettyihin késitteisiin. Talloin
oppijan on mahdollista ymmart&dd ja muokata opittavan asian siséllot helpom-
min. Uuden tiedon omaksumiseen vaikuttavat oppijan kadyttamddt keinot on-
gelmanratkaisussa.

Oppijan kasitykset tai skeemat ja hdnen kdyttaménsa strategiat ovat monisyisessa
vuorovaikutuksessa keskenddn (Ruohotie 1999,120).

Ruohotie (1999) tuo esille my6s motivaation ja tavoitteiden tadrkeysjarjestyksen
oppimiseen vaikuttavana tekijand. Tatd kuvaa kirjallisuudessa vallalla oleva
nakemys siitd, ettd oppiminen on omasta toiminnasta riippuvaa. Oppijan tulisi-
kin tiedostaa, mitd hdn kulloinkin opittavasta asiasta ymmartdd ja osaa. TyOssd
oppimisen kannalta olisi erittdin tdrkedd myos se, ettd esimies pystyisi havain-
noimaan ja auttamaan tyontekijoitd tunnistamaan nama kehitystd vaativat koh-
dat. Talloin yrityksessd pystyttdisiin fokusoimaan resursseja tehokkaasti ja
tyontekijan kannaltakin mieluisasti. Asioiden tulkinta tapahtuu laajan tietora-
kenteen pohjalta. Jos asia on ymmarretty, oma kasitys voidaan perustella ja tul-
kinta siirtyy toimivasti uusiin yhteyksiin. Billet (2001, 32) tuokin tutkimukses-
saan esille, kuinka tytssd oppimisen vastuu ei ole vain tyontekijilld, vaan myos
tyonantajalla ja tyoymparistolld, koska ne ovat tekijoitd jotka ovat osatekijoita
oppimisprosessissa.
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Kun yrityksessd tunnistetaan ennakoivasti asiat, joissa tyontekijd tarvitsee
opetusta, oppijalle pystytddn nayttamaan tiedon tarve hdnen tulevassa toimin-
nassaan, helpottuu tiedon myshempi kadytto (prospektiivinen transfer) (Ruoho-
tie 1999, 121). Yrityksessd tulisi myos pyrkid aktiivisesti etsimddn yhteyksid
aiemman tiedon ja nykytilan viélille. Tamé&n tyyppinen tiedon jasentdminen no-
peuttaa ja helpottaa oppimista uusissa tilanteissa (retrospektiivinen transfer).
Ylldmainittu yhdistettynd sosiaaliseen vuorovaikutukseen, jolla on keskeinen
rooli oppimisessa, mahdollistavat tyoympaéristossd oppimista ravitsevan ympa-
riston. Tyopaikalle muodostuvassa ymparistossd on mahdollista reflektoida
omia ajatuksia niin itsekseen kuin vastavuoroisesti muiden kanssa. Ryhméssa
tapahtuvan keskustelun kautta voidaan oppia muilta ja my6s kyseenalaistaa
omia ajatteluprosesseja, ennakko-oletuksia ja itsestddnselvyyksid. Ndin voidaan
aikaansaada muutoksia tyontekijoiden tiedollisissa taidoissa, motivaatiossa ja
itsetunnossa. Tydssd oppimisen mukanaan tuoma hyoty voi siis olla moniker-
roksinen ja pitkdvaikutteinen koko yritysorganisaatiolle.

3.5 Muutosjohtaminen

Tyoympériston yhtend keinona hallita ja johtaa tyontekijoiden oppimista on
muutosjohtaminen. Ammatillisen kasvun ja henkiloston kehittdmisen teoreetti-
nen ymmadrtimys perustuu pitkélti konstruktivismin ja oppimistilannetta kos-
kevan tulkinnan eli situationaalisen kognition késitteille (Ferry & Ross-Gordon
1998; Stamps 1997). Kuten Stamps on todennut, harjoittamisen kasite merkitsee
tekemistd, mutta ei pelkadstddan tekemistd sindlldan. Se merkitsee tekemistd his-
toriallisessa ja sosiaalisessa kontekstissa, joka antaa meiddn tekemisellemme
rakenteen ja merkityksen. Harjoittamisen saavat loppujen lopuksi aikaan oppi-
jat merkitysten maédrittelyn kautta. Tunnetuimpia muutosjohtamisen mallin-
nuksia on John P. Kotterin kahdeksan askeleen malli (Kotter, 1996). Malli koos-
tuu seuraavista kahdeksasta kriittisestd vaiheesta muutosprosessia johdettaessa:

1. Muutoksen vélttaméattomyyden ymmartaminen

2. Muutosta ohjaavan ryhmaén tai tiimin perustaminen

3. Selkeén vision ja strategian laatiminen

4. Muutosviestintd

5. Henkiloston valtuuttaminen muutoksen pdaaméadrdan mukaiseen toimin-

taan

6. Lyhyen aikavélin onnistumisten varmistaminen

7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen yrityskulttuuriin.

Muutosjohtamisen haasteita kuvaa osuvasti Lodhin (2003, 112) tutkimuk-
sen haastattelussa esille noussut haastatellun vastaus kysymykseen, miksi muu-
toksen johtaminen vie paljon aikaa, johon haastateltava vastasi seuraavasti: “"En
usko etti muutoksen johtaminen vie vdlttimdtti aikaa. Se riippuu muutoksen tasosta.
Yksinkertaiset muutokset ovat helppoja tehdd. Muutokset, joita ihmiset ovat halunneet,
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ovat helppoja tehdi. Muutoksia jotka voidaan tehdi muutamassa piivdssi ja jotka eivit
ole monimutkaisia ovat helppoja tehdd. Jos muutos on vaikea kuten esimerkiksi organi-
saation suunnan muuttaminen, se vie paljon aikaa..” Haastateltava jatkaa myo-
hemmin seuraavasti: “Jos otamme SAP kiyttoonottoprojektin esimerkiksi, se on mo-
nimutkainen ja se liittyy meiddin operaatioihin tavalla kuinka johdamme toimintaamme.
Joten se ei ole muutos, jonka voimme tehdi kevyesti ja nopeassa aikataulussa, koska se
vaikuttaa yritykseemme ja meidin tapaamme johtaa siti tulevaisuudessa. Se myds vaa-
tii muutoksia useiden ihmisten taidoissa ja kyvyissi sekd heidin lihestymiskulmassaan
heidin tyotiin kohtaan. Joten siksi tarvitaan muutoksen omistajuutta, koska paljon
ihmisid liittyy siihen. Koska esille nousee ihmisten huolia ja huomioita jotka ovat eridvid
meidin valitsemamme suunnan kanssa. Niitd tiytyy lihestyd ennen kuin he hyviksy-
vit ehdotetun muutoksen. Kaikki tdmd vie aikaa ja ne asiat tiytyy neuvotella ja keskus-
tella” (Lodh 2003, 112).

Muutoksen ymmartdmistd ja sen johtamisen ymmartamistd organisaatios-
sa helpottaa Edgar Scheinin kuvaus Muutosprojektin dynamiikasta (kuvio 4).
Muutosprojekti alkaa virheen tai ongelman havaitsemisella nykytilanteessa.
Tdamdn havainnon vuoksi kyseenalaistetaan olemassa oleva toimintamalli. Or-
ganisaatiossa voidaan havaita ahdistusta olemassa olevien kdytanteiden vuoksi
ja toisaalta uuden oppiminen saattaa aiheuttaa ahdistavaa ilmapiirid. Uuden
toimintamallin muodostuminen ja sen jalkauttaminen voi tapahtua ohjeistuksen
kautta toimenpiteitd kopioiden, tai esimerkiksi kokeilun ja erehtymisen kautta
oppimalla. Kun organisaatiossa on péddsty etenemaddn tilanteeseen, jossa kaikki
osallistuvat tahot ovat prosessoineet uutta tapaa ja ottaneet sen kdytantoon al-
kaa uuden tilanteen vakiinnuttaminen kisitteiden ja merkityksien sekd toimin-
tatapojen kautta. T&lloin uusi muuntuu osaksi ennalta olevaa ja ndistd kahdesta
muodostuu yrityksessd uusi hallitseva tila. Edelld esitetyn prosessin johtaminen
ja hallitseminen on kriittinen osa muutosjohtamista. Muutosprosessin johtami-
nen vaatii nykytilanteen tiedostamisen sekd halutun uuden tilan hahmottami-
sen sekd ymmarrystd siitd, kuinka haluttuun tilaan paastdan. Muutosprosessin
johtamisen haastavuutta lisdd se ettd organisaatio koostuu yksiloistd, jotka si-
sdistdvét ja oppivat asioita eri tavoin. Organisaation muutosjohtamisessa tulisi
pystyd loytaméaan optimaalinen kompromissi oppimisprosessien valinnassa.



Muutosprojektin dynamiikka
Edgar Schein
Sulattaminen: motivaatio

Vallitsavan tilan Elconjdamisahdistus tai Psykologisen
kyseenalaistominen®) syyllisyys vs. turvallisuuden
X oppimisahdistus luaminen

Kognitiivinen uudelleenmaarittely: uudet kasitteet ja
vanhojen kasitteiden uudet merkitykset

Tutkiskelu, appiminen
yrityksen ja erehdyksen
kautta

Vakiinnuttaminen: uusien kasitteiden ja merkitysten
sisaistaminen
Yhdistaminen
identiteettiin ja

Yhdistaminen

kasitykseen omasta vallitseviin suhteisiin

itsestd

*) tyytymattomyys, uhka, skandaali, fuusiot, koulutus

Kuvio 4. Muutosprojektin dynamiikka.

52



53

4 CASE -TUTKIMUKSIEN ESITTELY

Téssd kappaleessa kdyn lapi tamén tutkimuksen empiirisen osuuden havaintoja,
jotka yhdessd edellisessd kappaleessa esittelemieni aiempien tutkimuksien ha-
vaintojen kanssa muodostavat timén tutkimuksen aineiston. Molemmat case -
tutkimuksista on toteutettu puolistrukturoituina haastatteluina. Molemmissa
haastatteluissa on kdytetty samaa kysymysrunkoa. Haastattelut on litteroitu ja
niiden havainnot esittelen yhdistetysti aihealueittain.

4.1 Toiminnanohjausjarjestelmdn hankinta

Molemmissa case -tutkimuksen kohteina olevissa yrityksissda on otettu uusi
toiminnanohjausjdrjestelma kayttoon 3-5 vuotta ennen haastatteluajankohtaa.
Tana Oy valitsi omaksi toiminnanohjausjdrjestelmdkseen Visman L7:n jarjes-
telman. Olavi Rdsdnen konsernin yhtioihin puolestaan hankinnan kohteeksi oli
valittu Microsoft dynamics AX. Molemmille yrityksille yhdistdvana syynd uu-
den toiminnanohjausjdrjestelmadn hankinnalle toimi silloisen kaytossd olleen
jarjestelmén ylldapidon ja tuotetuen loppuminen. Tanassa oli lisdksi tapahtumas-
sa koko organisaation toiminnan uudelleen organisointi ja toimintatavan muu-
tos aiemmasta omavalmistuksesta kohti alihankinta- ja sopimusvalmistusver-
kostojen hallinnointia. Tama tarkoitti sitd, ettd kdytannossd Tana ulkoisti tuo-
tannon, varastonhallinnan sekd alihankkijaverkoston. Tama radikaali toiminta-
tavan muutos asetti omalta osaltaan Tanan toiminnanohjausjarjestelmén omi-
naisuuksille erityisvaatimuksia. Téllaisia olivat esimerkiksi mahdollisuus ali-
hankintaverkoston ja sopimusvalmistajien toimesta tehtdville kirjauksille jarjes-
telmdan sekd mahdollisuus toteuttaa rajattuja kayttooikeuksia jdrjestelmddn.
Tanalla on lisdksi kdytossddn Vertex suunnitteluohjelmisto, jonka kanssa tule-
van toiminnanohjausjarjestelméan oli keskusteltava. L7:n sisélsi valmiin rajapin-
nan kyseiseen jdrjestelmddn ja se osaltaan ohjasi hankintapddtostda L7:n suun-
taan. Liséksi Tanalla oli kdytossddn entuudestaan Visman jarjestelmé taloushal-
linnossa. Vanhan jarjestelméan kayttoympaéristd oli yhtenevdinen L7.n kanssa ja
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siten uuden jdrjestelman kayton koettiin olevan helpompaa, mikali jarjestelma
tulisi saman valmistajan kautta. Tarpeiden kartoitus sekd jdrjestelmdn valinta
tehtiin Tanassa yhtion sisdisid resursseja kadyttden (Yli-Erkkila 05:30).

Olavi Rdsdanen Oy:ssd puolestaan oli jo entuudestaan kédytossd toiminnanoh-
jausjdrjestelmd, mutta sen ylldapito ja tuki oli loppunut, ja siten yhtiossd oli ajau-
duttu tilanteeseen, jossa uuden jdrjestelmédn hankinta oli katsottu ainoaksi vaih-
toehdoksi. OR:1ld kddnnyttiin jarjestelman hankintaa aloitettaessa asiantuntijan
puoleen, joka avusti yhtiotd muotoilemaan karkean mallinnuksen yrityksen
toiminnasta sekd yrityksen kriteereistd, jota kdytettiin pohjana tulevan jarjes-
telmén tarjouspyyntojd laadittaessa. Ammattilaisen avustamana yhtio kadantyi
jarjestelmatoimittajien puoleen ja aloitti jarjestelmien kilpailutuksen ja vertailun
tulevaa hankintaa varten (Mannila vid2 24:00).

4.2 Mallintaminen

Toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonoton ensimmadisid vaiheita hankintapaa-
toksen jdlkeen on yhtion toiminnan mallintaminen jarjestelmaan. Mallintamisen
tavoitteena on muodostaa jdrjestelmdn sisddn yrityksen reaaliprosesseja mukai-
levat toiminnot, joiden avulla yrityksen toimintoja pystytddn ohjaamaan ja seu-
raamaan. Mallinnuksen onnistuminen vaatii ymmarrystd ja tietoa yrityksen
prosesseista kdytdnnon tasolla ja my0s tietotaitoa kdytettdvan jarjestelman omi-
naisuuksista ja sen mahdollisuuksista mukautua haluttujen prosessien mu-
kaiseksi. Joissain tilanteissa yrityksen prosesseja saatetaan joutua muokkaa-
maan, jotta pddstdisiin kokonaisuuden kannalta optimaaliseen tulokseen. Yri-
tyksessd on myos tehtdva linjauksia siitd, kuinka tarkasti prosesseja seurataan ja
mitkd tiedot ovat tarkeitd. Jarjestelmiin on mahdollista toteuttaa yksilollisid raa-
talointejd niissa tilanteissa, joissa jarjestelmédn valmiit toimintamallit ja ominai-
suudet jadvat riittamattomiksi.

Tanalla mallinnuksessa otettiin huomioon yrityksen toimintatavan seka
alihankinnan ettd tuotannon ulkoistamisen mukana tulevat haasteet kirjauksis-
sa ja prosesseissa. Mallinnuksessa huomioitiin myos tarve mahdollistaa alihan-
kintaverkoston henkildiden tekemit kirjaukset rajatuin kayttdjatunnuksin. Esi-
merkiksi varaston saldojen muuttaminen kunkin tehdyn tuotantovaiheen jil-
keen mahdollistettiin organisaation ulkopuoliselle taholle (Yli-Erkkild 06:18).
Mallinnus pyrittiin Tanalla toteuttamaan mahdollisimman pitkille yrityksen
henkiloston avulla. Kayttoonottotiimi koostui yhtion kirjanpitédjastd, hankinta-
paallikosta sekd haastatellusta henkilostd Mirja Yli-Erkkildstd. Mirjan mukaan

"Tietyissi tilanteissa myos alihankkija on ollut mukana mallinnuksen toteutuksessa,
jotta jirjestelmi on saatu sopimaan muuttuneisiin toimintatapoihin” (Yli-Erkkild
27:20).
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Jarjestelman raatildintien osalta mallinnus Tanalla pyrittiin toteuttamaan raata-
16intejd minimoiden. Mirja toi esille syyn radtédlointien minimointiin seuraavasti:

"Yleisesti ottaenkin suhtaudutaan niihin ridatildinteihin vahin karsaasti ku niitd ei voi
aina vdlttdd mutta tota pyritiin sithen ettd mahollisimman pitkilti olis sitten sellanen
jdrjestelmi johon pdivitykset sitten tulee niinku ja uudistukset tulee sitten automaatti-
sesti kaikille kdayttdjille, koska sitten ne hyvin ridatildidysti tehdyt ominaisuudet nii
niitte yllipito sitten tahtoo jadddi aina toimittajalla muiden asioiden varjoon ja ne sitten
maksaa” (Yli-Erkkild 08:53).

Olavi Réasdselld toiminnanohjausjdrjestelmédd varten tapahtuva toiminnan
mallintaminen tapahtui konsernin ensimmaisen kdyttoonottokohteen Parlafloor
Oy:n osalta Logican avustamana (Tiensuu vid1l 10:44). Logica toimi jarjestelman
toimittajana Olavi Rdsdnen konsernin valitsemalle Microsoft Dynamix Ax 4.0
jarjestelmadlle, ja siten heiddn tietdmystddn kaytettiin varsinkin projektin alussa.
Olavi Résdnen konsernin puolelta mallintamisessa olivat mukana Matti Tien-
suu (ohjelmistoasiantuntija), Marko Koponen (tuotannonsuunnittelija), Jorma
Vesalainen (laskentapddllikko), Lauri Kukkasniemi (konsernin kehityspaallik-
ko), Timo Koljonen (myynti), Timo Rahkonen (ostot). Parlafloor Oy:n ollessa
ensimmadinen yhtio, johon konsernissa jdrjestelma implementoitiin, jouduttiin
sen kohdalla testaamaan erityyppisid toimintamalleja ja logiikoita. Olavi Rédsé-
nen konsernin yhtididen jarjestelman maéérittelyn yhteydessa priorisointi tapah-
tui jarjestelmén keveyden ja silti siitd saatavan riittdvan tiedon ja useiden teh-
taiden tarpeiden tayttamisen valilld, kuten Matti Tiensuu toi esille haastattelus-
sa (v1 29:38). Jorma Vesalainen luonnehti mallinnusprosessia seuraavasti

"Vetuloitiin nditd niin sanottuja tapityksii kohalleen ja malleja tehtiin... Samalla kun
tehtiin niin opittiin mikd vaikuttaa mihinkin” (Vesalainen vid1 12:11).

Myo6s Matti Tiensuu nostaa esille kokeilemisen ja erehdyksen kautta etenemisen
mallinnusta tehtdessa (Tiensuu vid1 14:10). Mallinnuksen yhteydessa kayttoon-
ottotiimin henkil6iden osaamisen laajuus auttoi mallinnuksen onnistunutta to-
teuttamista. Olavi Résaselld tiimiin henkildiden tietaimys kattoi sekd reaalipro-
sessit, ettd jdrjestelmien kayton. Henkilokohtaisella tasolla prosessissa nousi
esille haasteita, kuten Jorma toi esille.

“Laurilla on ohjelmistotausta, eiki ollenkaan tuotannon ja kiytinnon ihminen, kun
taas me muut ollaan kiytinnon ihmisii taustaltaan. Haastava prosessi kun koko ajan
opittiin ja sitten kaikki muuttui kokoajan tietojen ja taitojen kehittyessi” (Vesalainen
vid2 30:19).

Mallinnuksen yhteydessd pyrittiin myos muokkaamaan kirjauksista riittdvan
kevyttd ylldapidettaviaksi, kuten Jorma Vesalainen esitti.

"Tilanne kehittyy siind niin ettd kirjauksia liian paljon ja tyéllisti liian paljon” (Vesa-
lainen vid1 15:07).
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Kayttoonottotiimi joutui myos tekemddn kokonaisvaltaisia linjanvetoja esimer-
kiksi toiminnan luonteesta prosessimaisen ja tilausmaisen vélilld seuraavasti

”Onko enempi prosessimainen vaiko enempi tilausmainen vai mikd oli sitten ja kaikkee
tillaista ja siitd sit ... pikkuhiljaa asia kerallaan aina sit katottiin ettd ei tid nyt oikein
peliti ndin eikd hyvin istu tihin ympiristoon mietitids uudestaan ja sit vihin muutet-
tiin sitid” (Vesalainen 15:27).

Haastavaksi mallinnuksen Parlafloorissa muodosti tieto siitd, ettd muutkin kon-
sernin yritykset tulevat toimimaan jatkossa samassa ympdristossd, ja siksi teh-
tavéat padtokset tuli tehdé siten, ettd ne mahdollistavat loppujen yrityksien mal-
lintamisen joustavasti (Vesalainen ja Tiensuu vid1l 33:25). Mallintamisen haas-
teellisuutta nosti se, ettd vain Kukkasniemen Laurilla oli yhtiossd tietamysta
jarjestelmapuolelta, muiden projektihenkiléiden vahvuuksien ollessa yrityksen
kadytannon toiminnassa (Tiensuu vid2 29:40, Vesalainen vid2 30:19). Katsottaes-
sa kokonaisuutena ensimmadisen mallinnuksen henkil6itd ja tietoja sekd osaa-
misalueita, voidaan havaita, ettd jdrjestelmien osalta osaamisesta vastasi jdrjes-
telmé&n toimittaja sekd yksi yrityksen omista henkil6istd. Mallintamisessa tarvit-
tavaa tietdmystd yrityksen taloushallinnon prosesseista sekd operatiivisesta
toiminnasta huolehtivat puolestaan nelja henkilod, joilla kaikilla oli erittdin
vahva ja syvd tuntemus yrityksestd niin hallinnollisella puolella, kuin myos
kaytannon tyoskentelystd (Tiensuu vidl 22:10). Ensimmadisen mallinnuksen yh-
teydessd projektissa mukana olevilla henkiloilld oli kdytettdvissddn erittdin laaja
ja syvd tuntemus yrityksestd ja sen toiminnasta sekd kdyttoonotettavasta jdrjes-
telméstd ja sen toiminnollisuuksista. Parlafloorissa toiminnanohjausjarjestel-
man kayttoonotto kesti kokonaisuudessaan vuoden, mallintamisen viedessd
ajasta suurimman osan.

Parlafloorin jdlkeen Olavi Résdnen konsernissa jdrjestelmé otettiin seuraa-
vaksi kdyttoon Parla-tuotteessa. Parla-tuotteen mallinnus ja kdyttoonotto kesti-
védt vain kaksi kuukautta. Nopean mallinnuksen mahdollisti Parlafloorin mal-
linnuksen yhteydessd luotu pohja jarjestelmddn sekd sen prosessin kautta ker-
tynyt osaaminen. Osatekijand mallinnuksen nopeuteen oli my6s toiminnan yk-
sinkertaisella rakenteella. Parla-tuotteen jdrjestelmédd on jouduttu kuitenkin
muokkaamaan paljon kdyttoonoton jdlkeen (Vesalainen ja Tiensuu vid1 13:55).
Parla-tuotteen mallintamisen toteuttivat Jorma Vesalainen, Matti Tiensuu seka
Lauri Kukkasniemi. Parla-tuotteen mallinnuksen yhteydessd konsultoitiin
myds ‘kentdlld olevia” henkiloitd (Tiensuu vid1 23:50). Ulkopuolista apua Parla-
tuotteen mallintamisessa ei kadytetty. Haastattelun yhteydessa kdy ilmi, kuinka
Parlafloorin kdyttoonoton yhteydessa toteutettu yrityksen henkiloston koulutus
jarjestelmédn toimintoihin ja yrityksen mallintamiseen, mahdollisti toimimisen
oman henkiloston avulla tdssd toisena toteutetussa mallinnuksessa.

Parla-tuotteen jdlkeen jdrjestelma otettiin kdyttoon Olavi Rdsdnen Oy:ssa.
Olavi Rdsdnen Oy koostui kahdesta osastosta, jotka ovat kuormalavat seka
kaiutinosasto. Kaiutinosaston osalta mallinnus toteutettiin aiemmista projek-
teista poikkeavasti kopioimalla aiemman jdrjestelméan prosessit suoraan uuteen
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jarjestelmddn ja muokkaamalla kdyton aikana esille nousseita ongelmakohtia.
Matti Tiensuu (vid1 19:51) ilmaisikin kaiutinosaston mallinnuksen seuraavasti

“Kaiutinpuolella oli aika pitkdsti niin ettd ldhtotilanne oli se ettd vanhasta jarjestelmds-
td imastiin kamat sisddn ja tota sitten kiayntiin”.

Kaiutinyksikon tuoterakenne oli mallinnettu valmiiksi aiempaan jdrjestelméaan
ja siten se oli helppo siirtdd sieltd uuteen (Tiensuu 21:08). Kuormalavojen mal-
linnusta Tiensuu (vid1 19:45) kuvaa puolestaan

"Mallinnus selked ja yksinkertainen prosessiltaan ja sielld erittdin vihin jilkisddtod”.

Olavi Rédsdanen Oy:n jdrjestelmdn kayttoonotto kesti kolme kuukautta, ja kuten
aiemmissakin kdyttdonotoissa, myos tdssd yhtiossd suurin osa kdyttoonoton
ajasta kului mallinnukseen ja sen testaukseen.

Viimeisend mallinnuksena konsernissa toteutettiin Savopak Oy:n toiminta
vuonna 2010. Savopakin mallinnuksesta muodostui erittdin haastava yrityksen
toimintaan liittyvdn suuren tapahtuma- ja tuotenimikemaddrdn sekd tuotteiden
radtaloinnin ja nopean toimintasyklin vuoksi. Mallinnustiimi joutui tekemé&an
pddtoksid riittdvan tarkan tiedon ja joustavan ja nopean toiminnan valilld (Tien-
suu ja Vesalainen vid1 26:40).

4.3 Konfliktien kisittely

Aiemmista tutkimuksista nousee esille konfliktien késittely mahdollisuutena
oppia ja luoda uutta seké ratkaista kriittisid ongelmia. Case -yrityksissd konflik-
tien kasittely nousi esille kdyttoonottoprojektin eri vaiheissa esille nousevien
ongelmien ratkaisemisena. Molempien yrityksien kdyttoonottotiimi koostui
tiiviistd, alle viisi henked koostuvasta ammattitaitoisesta ryhmastd. Tiimin jase-
nien tiedot ja taidot tdydensivit toisiaan. Konfliktitilanteissa yhtend havaittuna
haasteena nousi esille eri osaamisalueiden ihmisten keskustelu samalla kielella.
Ongelma ja sen ratkaisuehdotukset jouduttiin purkamaan osiin siten, ettd eri
taustan omaavat ymmarsivit asian kokonaisuudessaan ja siihen liittyvat seikat.
Myos kukin ratkaisumalli jouduttiin purkamaan osiin ja tarkastelemaan niitd
kunkin ydinosaamisen kannalta. Vaikka tiimin henkil6illd oli tietdamysta katta-
vasti, saatettiin silti ajautua tekemddn p&atoksid, jotka myohemmin havaittiin
heikoiksi. Esimerkiksi Tanalla mallinnuksen yhteydessd suunniteltu toiminta-
tapa varastonhallinnan osalta osoittautui mydhemmin toimimattomaksi. Kysei-
nen tilanne hoidettiin Tanassa seuraavasti:

"Kun on huomattu ettei kaikki viisaus ollukkaan olemassa valmiina kun oltiin tekemds-
sd jotain uudenlaista, vaan tiytyy tarkentaa tai muuttaa, niin niiti on sitten tehty”
(Yli-Erkkild 29:06).
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“"Uuden toimijan tullessa muodostetaan jirjestelmddin toimija, perustetaan hankinta
erdt, saldot ja muut vastaavat sopimuksen mukaan joilla edetdiin” (Yli-Erkkili 31:20).

Olavi Raséselld konsernin haastattelussa ei noussut esille suuria konflikti-
tilanteita toiminnanohjausjdrjestelmdn kadyttoonottoon liittyen. Haastattelussa
nousi kuitenkin esille, kuinka kdyttoonoton yhteydessd eri toimialueiden kehi-
tysehdotuksia ldapikédytdessd oli haastavaa saada tyontekijat ymmartamadan ko-
konaisuudessa saatavat hyodyt, mikali tietty ryhmd, esimerkiksi tuotannon al-
kuvaiheessa antaisi suuremman panostuksen (Tiensuu vid2 00:02). Taman
tyyppinen ongelma nostaa esiin juuri haasteet konfliktien kasittelyssa ja sithen
tarvittavien tyokalujen ja osaamisen tarkeyden. Olavi Résédselld esimerkiksi ja-
tettiin toteuttamatta kokonaisuutta parantavia kehitysehdotuksia, koska koet-
tiin lilan haastavaksi saada esiteltyd kyseiset ehdotukset siten, ettd kaikki osa-
puolet ymmartdisivat hyodyt ja kompromissin edut. Mikéli projektihenkiloilla
olisi ollut kyky konfliktien kasittelyyn, olisi Olavi Rasédselldkin saatettu 1oytda
uusia ratkaisuja, joista olisi koko organisaatio hyotynyt. Toisaalta tiivis ja koke-
nut kayttoonottotiimi pystyi myods tekemddn keskitetysti ratkaisuja ja hahmot-
tamaan niiden vaikutukset kaikille osapuolille. Esimerkiksi havaittaessa toimin-
tatavan kuormittavan liikaa, suoraviivaistettiin yhtiossd toimintaa, jotta toi-
menpiteistd saatiin riittdvdn kevyitd huomioiden kokonaisuus (Vesalainen vid1l
28:23). Matti Tiensuu havainnoi tdtd seuraavasti

"Todettiin etti tulee niitd nimikkeitd niin hirveesti ja tuoterakenteita, ettei kelldin oo
aikaa tehdi niitd, henkiloresurssit loppuu kesken. et hyvin nopeesti todettiin niinku en-
simmdisen kuukauden jalkeen et tid ei oo se malli ja kylmdin viileesti yksinkertaistettiin
hommaa” ( Tiensuu 27:40).

Haastattelusta kay ilmi kuinka OR:n kadyttoonottotiimilld oli riittdvat tiedot yri-
tyksen toiminnasta ja toimenpiteiden vaikutuksista eri tyotehtdviin, ja tdten
pystyttiin toimimaan ilman, ettd suunnitteluvaiheessa olisi jalkauduttu kartoit-
tamaan toiveita ja mielipiteitd. Tamén tyyppinen kartoitus olisi saattanut ajaa
kayttoonotosta vastanneet henkilot suurempien konfliktien eteen, ja siten aset-
tanut haasteita konfliktien kisittelyyn liittyen. Konfliktien vadistimisestd aiheu-
tuneet haitat pystyttiin minimoimaan paéttdavien henkildiden laajalla osaamisel-
la koko yrityksen toiminnasta, ja heiddn kyvyilld ajatella sekd hahmottaa toi-
mintaa useiden eri toimijoiden silmin.

4.4 Pilotointi

Olavi Rdsdanen konsernin kohdalla Parlafloor toimi pilotointi kohteena. Parla-
floorille rakennettiin ensimmadiseksi ymparistd toiminnanohjausjdrjestelméaan ja
siind ympdristossd kehitettiin yrityksen ja erehdyksen kautta parhaat toiminta-
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tavat Olavi Résdsen yhtididen kannalta (Vesalainen vidl 13:55) Parlafloorin
kayttoonottoprosessin yhteydessd kayttoonottotiimi pyrki rakentamaan toi-
minnanohjausjdrjestelmdn moniyritysympaériston valmiiksi mahdollisimman
hyvin kaikkien siihen tulevien yhtididen tarpeet tayttavidksi. Varsinaista pilotti-
jarjestelman koekdyttod Olavi Résdselld ei kuitenkaan toteutettu, vaan he siir-
tyivét jdarjestelmdn pystytyksen jdlkeen suoraan 100 %:sti uuden jdrjestelman
piiriin. Matti Tiensuu kuvaa jarjestelmén vaihtoa seuraavasti:

”Se lyétiin niinku veitselld poikki, toi loppuu tindin ja toi alkaa huomenna” (Tiensuu
vid2 20:52).

Henkilostolle yrityksen johto ilmoitti, ettd vanhassa jdrjestelmédssd saa kdyda
vield katsomassa lukuja, mutta mitddn muutoksia sinne ei saanut endd tehda
(Tiensuu vid2 21:57). He my0s aloittivat vélittomaésti seuraavan yhtion eli Parla
tuotteen kayttoonottoprosessin. Olavi Rasdselld toimittiin vastaavasti myos kai-
kissa Parlaflooria seuranneissa kadyttoonotoissa. Jarjestelmédt mallinnettiin yri-
tyksien toiminnan mukaisiksi ja kdyttoonotto toteutettiin valittomasti, ilman
erillistd koekayttod. Tana Oy:ssd toimittiin kdyttoonotossa yhtd suoraviivaisesti
kuin Olavi Raséselldkin, ilman erillistd koekdyttovaihetta.

4.5 Ongelmat

Toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonottoon liittyy useita ongelmia ja haastei-
ta kdyttoonoton eri vaiheissa. Haastattelujen yhteydessd ongelmiksi mainittavi-
na seikkoina nousivat esille jarjestelmien ominaisuudet suhteessa tarpeisiin se-
kd jarjestelmén toimittajan ja kayttdjan valiset ymmarrykseen liittyvét haasteet.
Tanan osalta ongelmana koettiin jdrjestelmétoimittajan asiakaspalvelun kyke-
nemittomyys ymmartdd Tanan tapaa kdyttdd jarjestelmdd. Mirja kertoi tunte-

muksistaan seuraavasti

"Meilld on ongelma siind ettd meilld on omanlaista kiyttotapaa ja tukeen ottaminen
hieman turhauttaa koska tuki on hieman kideton koska eivit tunne heidin tapaa toimia.
eivdt puhu samaa kieltd ja vaikea saada itsensi ymmidrretyksi visman pidssia” (Yli-
Erkkild 13:40).

Jarjestelmien ominaisuuksiin liittyvand ongelmana puolestaan Mirja nosti esille
toiminnanohjausjdrjestelmén ja tuotesuunnitteluun kaytetyn ohjelmiston vali-
sen sykronian puutteen. Tiedot eivét pdivity eri jdrjestelmiin reaaliaikaisesti,
mikd johtaa tilanteisiin, joissa heiddn alihankkijalla saattaa olla eri tieto, kuin
esimerkiksi Tanan tilaajalla. He ovat kuitenkin tunnistaneet ongelman ja etsivat
sithen ratkaisumallia (Yli-Erkkild 23:23).

Kayttoonottoprosessin yhteydessa esille nousevat ongelmat ovat yrityksel-
le mahdollisuus oppia ja kehittdd uutta. Ongelmien ratkaiseminen voi olla my6s
haastavaa, mikali niihin liittyvilld henkil6illda on vahvoja ristedvid mielipiteitd,
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joista ei pddstd yhdessd ratkaisuun. Olavi Rdsdsen kayttoonottoprojekteihin liit-
tyen totesi Matti Tiensuu heiddn kohdanneen ongelman ja sen jdlkeen uutta
ratkaisua testattiin ja kokeiltiin, kunnes he olivat lopputulokseen tyytyvéisid.
Ohessa Jorma Vesalaisen sekd Matti Tiensuun kokemuksia ongelmatilanteista:

“Todettiin ettei oo hyvi ja taas testattiin ja kokeiltiin” (Tiensuu 14:10).

”Se vaan jotenkin tuntui meistiettd tota se ei niinku oo toimivat systeemi vaan siihe
haettiinn toimivaa ratkaisua” (Tiensuu 14:56).

"Tilanne kehittyy siind niin ettd kirjauksia liianpaljon ja tyolisti liian paljon” (Vesalai-
nen 15:07).

“Onko enempi prosessimainen vaiko enempi tilausmainen vai mikd oli sitten ja kaikkee
tillaista ja siitd sit ... pikkuhiljaa asia kerallaan aina sit katottiin ettd ei tid nyt oikein
peliti ndin eikd hyvin istu tihin ympdristoon mietitids uudestaan ja sit vihin muutet-
tiin sitd” (Vesalainen 15:27).

"Kaiutinosaston kohdalla jarjestelmdi korjattiin tilanteiden tullessa vastaan.” (Tiensuu
21:08).

"Todettiin etti tulee niitd nimikkeiti niin hirveesti ja tuoterakenteita, ettei kelldin oo
aikaa tehdi niitd, henkiloresurssit loppuu kesken. et hyvin nopeesti todettiin niinku en-
simmdisen kuukauden jilkeen et tid ei oo se malli ja kylmidn viileesti yksinkertaistettiin
hommaa” (Tiensuu 27:40).

Ylld olevista lainauksista ilmenee selkedn suoraviivainen toimintamalli, jossa
havaitaan ongelma, etsitddn ratkaisua kokeilun ja erehdyksen avulla, kunnes
tyydyttava ratkaisumalli on 16ytynyt, ja siirrytddn seuraavaan haasteeseen.

4.6 Henkilot

Case -yrityksien toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonottotiimien koko erosi
hieman toisistaan. Yrityksendkin pienemmé&n Tanan tiimi koostui kolmesta
henkilostd, jotka olivat Mirja Yli-Erkkild (yleishenkild, henkilosts, myynti, asia-
kaspalvelu, laatujdrjestelmd, liiketoiminta kokonaisuudessaan ja tilaus - toimi-
paallikko.

Olavi Rdsdsen kayttoonottotiimi puolestaan oli kooltaan hieman suurempi
ja sithen kuuluivat seuraavat henkilot (Tiensuu, Vesalainen ja Mannila vid2
27:12): Lauri Kukkasniemi konsernin kehityspaéllikko, ohjelmistoasiantuntija
Matti Tiensuu, laskentapddllikko Jorma Vesalainen, Marko Koponen Parlafloor
tuotannonsuunnittelija, Timo Koljonen myynti, Timo Rahkonen ostot. Edella
mainittujen henkiltiden lisdksi ensimmadisessa kayttoonottoprojektissa, eli Par-
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lafloorissa mukana oli myos toiminnanohjausjdrjestelméan toimittaneen yrityk-
sen Logican henkil6itd. Logican henkildiden tehtdvand oli auttaa yritystd 16y-
tamddn heille parhaiten soveltuvat toimintatavat sekd perehdyttdd jarjestelman
mallintamiseen sekd kdyttoon. Matti Tiensuu on ollut kaikissa yksikoissd mu-
kana ja siten omaa syvan tuntemuksen yrityksen eri osastojen toiminnasta
(Tiensuu 23:50). Mallinnuksessa Parlafloorin kohdalla tuotantopaillikko ja tuo-
tannon suunnittelija olivat mukana mallinnuksen ensimmadisessd vaiheessa,
muiden kdyttoonottojen osalta mallinnuksen pddvastuu oli Matti Tiensuulla ja
Jorma Vesalaisella (Tiensuu 22:10). CRM osuuden osalta kdyttoonotossa kuor-
malavojen puolelta myds markkinointihenkil6itd, jotta saadaan tarpeet ja toi-
veet esille ja sitten pyritddn tayttamaan ne (Mannila 2 10:50).

4.7 Toimenkuvan muutos

Olavi Rdsdnen Oy:n henkilostolle tekeméni haastattelun perusteella havaitsin
muutoksia my6s heiddn yhtionsa sisilld, liittyen toimenkuviin. Aiemmin perin-
teisiksi taloushallinnon tehtdviksi lukeutuneita toimenpiteitd oli delegoitu
muulle henkilostolle, ldhemmaéksi tiedon ldhdettd. Esimerkiksi myyntilaskujen
muodostus on delegoitu myyntihenkilostolle, jolloin laskun muodostus on 14-
hempédnd reaaliaikaisuutta. Kdytdnnossa myyntihenkilo kirjaa tilauksen jdrjes-
telméén, josta saadaan varastolle kerdilytieto ja josta aineisto edelleen vyoryte-
tddn myyntilaskuksi toimituksen yhteydessd. Tdten manuaalinen tiedon uudel-
leentallennus véhenee ja siten myos virheiden mahdollisuus pienenee. Tanalla
on puolestaan havaittu sisdisesti muutamia toimenkuvan muutoksia, joissa
henkil6t ovat joutuneet kdyttimaan jarjestelmdd ilman aiempaa taustaa ko. jdr-
jestelmdn kdytostd. Isona haasteena koetaan uudet tyontekijit, joiden koulutta-
minen on tyoldstd, koska ei ole aiempaa taustaa jdrjestelmén kaytosta(Yli-
Erkkila 18:20).

4.8 Koulutus

Toiminnanohjausjérjestelman kayttoonotto muuttaa yrityksessd useita asioita.
Yksilotasolla tydtehtdvit saattavat muuttua, jolloin yksilon tdydennyskoulutus
vastaamaan uusien tehtdvien vaatimuksia tulee huomioida toiminnanohjausjér-
jestelmdn kayttoonoton yhteydessd. Luontaisesti my6s uuden jdrjestelmdn var-
sinainen kaytto vaatii koulutusta. Tarvittavan koulutuksen sisélto vaihtelee laa-
jalti. Koulutuksen jarjestiminen voidaan toteuttaa yrityksessd sisdisesti tai se
voidaan ulkoistaa. Ulkoistamisen mddrd vaihtelee tapauskohtaisesti pienista
osioista kokonaisvaltaiseen koulutuksen suunnittelun ja toteutuksen sisilta-
vddn palveluun. Koulutusta jédrjestettdessd myos koulutuksen ajoitus tulee
suunnitella huolella. Ajoitukseen vaikuttaa useat seikat. Koulutuksen vaiheet
tulee suunnitella siten ettd koulutettavaa asiaa pddstddn toteuttamaan kaytan-
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ndssd mahdollisimman pian koulutuksen pdétyttyd, tai jopa sen aikana. Ennen
koulutuksen alkua tulisivat koulutettavat asiat olla lopullisesti maariteltyja. Tal-
14 viltetddn tilanteet, joissa koulutuksen sisdltod joudutaan muuttamaan kesken
koulutuksen, tai jopa uudelleen kouluttamaan jo koulutettuja vadrdd informaa-
tiota sisdltdneitd asioita. Usein yrityksien sisdlld koulutuksen toteuttaa yrityk-
sen oma henkilosto, siksi on tiarkedd huolehtia heiddn riittdviasta osaamistasosta,
niin koulutettavien asioiden, kuin itse koulutuksen jarjestamiskyvyn suhteen.

4.8.1 Koulutuksen toteutus case-yritys Tana Oy:ssd

Tanan kayttoonoton yhteydessa koulutusaspekti oli lasna kayttoonottoprojektin
suunnittelussa heti alusta asti. Tanalla koulutustarpeen muodostivat uusi jarjes-
telmad ja sen kaytto seka yrityksen radikaalisti muuttuneet toimintatavat valmis-
tavasta tuotannosta sopimusvalmistajien kdyttdmiseen sekd uusien kumppa-
nien kanssa toimimiseen. Tédssd toimintamallissa Tanan oma toiminta keskittyy
myyntiin, suunnitteluun ja tilaustoimintoihin (Yli-Erkkild 09:31). Kayttoonoton
yhteydessd koulutukseen kaytettiin aikaa kayttoonottotiimin osalta noin viikko.
Tuona aikana kdyttoonottotiimi vahvisti omaa tietimystddn jarjestelméastd seka
laati kayttoonotossa kdytettdvdd materiaalia. Varsinainen muun henkiltston
koulutuksen suunnittelu kesti noin padivan. Koulutusméaara muulle henkildstol-
le vaihteli henkildittdin. Koulutusta edesauttoi se, ettd Visman jarjestelmat oli-
vat tuttuja entuudestaan (Yli-Erkkild 14:50). Koulutuksen toteuttivat kirjanpitéjd,
hankintapaallikko sekd Mirja, kukin vastuualueensa mukaisesti. Henkil6t hoiti-
vat ensin oman kouluttautumisensa, jonka jdlkeen he kouluttivat henkilston ja
olivat heiddn tukenaan. Koulutuksessa oli mukana myos Visman kouluttajia
tarpeen mukaan. Jokainen vastuuhenkiltistd koulutti oman vastuualueensa
osalta niin pitkalti kuin pystyi (Yli-Erkkild 11:44). Mirjan tehtdviin kuului oh-
jeistuksen tekeminen jdrjestelmdn kdyttoon ja tuotantotilauksien tekemiseen.
Han myos valvoi ettd ohjeistukset ja kuvaukset tulee tehtyd myos L7.n osalta,
jotta tietoa on kéytettdvissd myos varsinaisen kayttoonoton jdlkeenkin (Yli-
Erkkila 12:47).

"Me on tehty ohjeet tillaisista keskeisimmisti prosesseista ja niihin prosesseihin liitty-
vistd tehtivistd meilld on L7 ohjeet erikseen tehtivistd ja kuva kaappaukset niisti ohjel-
miston kayttoon” (Yli-Erkkild 20:24).

"Ohjeistukset on tehty, koska sielld on muutamia sellaisia kohtia, joissa taytyy vaan
tehdi jokin asia tai tehdd jokin kirjaus tietylld tavalla, koska se vaikuttaa aika laaja alai-
sesti moniin asioihin ja jos sen tekee jotenkin toisin niin sitten seuraus suhteet ei meek-
kddn oikein” (Yli-Erkkild 21:45).

”Koulutusmateriaalia ei ole erikseen jaettu vaan ohjeitten muodossa ~ miten tanalla kiy-
tetddn L7.kaa ja mitd meilld on sovittu tietyistd kiytannoista” (Yli-Erkkild 21:00).
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”L7.ssa on opettelu puoli, jossa kukin voi kiydi opettelemassa. paljon kiyttivit aktiivi-
sesti opiskelu puolta” (Yli-Erkkild 21:19).

Koulutuksen kiytettdvien resurssien jako Tanassa toteutettiin jdrjestel-
mankdyttdjien osalta heiddn tulevaa kayttolaajuutta mukaillen, siten ettd suurin
fokus oli hankintatoimen ja jalkimarkkinoinnin henkildiden koulutuksessa, joil-
la tulisi olemaan suurin toimenkuva uuden jdrjestelmén kaytossa. Myyntitiimi
kayttdd jarjestelmdd vain tuotantotilauksen tekemiseen, joten heiddn osaltaan
kayttokoulutus oli kevyempi. Jarjestelmdn koulutuksen resurssit kohdistettiin
siis erityisesti hankintatoimessa ja varaosapuolella ja hallinnossa olevia ihmisia
koskevaksi (Yli-Erkkild 10:18 ja 10:50). Tanan uudessa toimintamallissa heiddn
alihankkijoiden tulee pystyd kadyttdamddn jarjestelmid. Uuden roolin vuoksi Ta-
nalla koulutettiin jarjestelmankayttdjiksi myos heiddn alihankkijoitaan, jotta he
pystyvit kdyttamaddn jarjestelmas siltd osin kuin heiltd sitd vaaditaan. Toimitta-
jasta riippuen on koulutusmaira vaihdellut tapauskohtaisesti pdivasta viikkoon
(Yli-Erkkila 29:28). Verkoston (sopimusvalmistaja, toimittaja jne.) nimettyjen
henkildiden koulutus toteutettiin hankintapdéllikon toimesta. Toimijoiden uu-
delleen- ja tdydennyskoulutusta toteutetaan uusien toimittajien tullessa, tai kun
ohjelmistoon tai yrityksen toimintatapaan tulee muutoksia (Yli-Erkkild 24:38).

Varsinaisen kdyttoonottokoulutuksen jdlkeen Tanalla on toteutettu pienid
kohdistettuja koulutuksia yksittdisille henkiléille ja henkilostoryhmille. Yrityk-
sessd on toteutettu ajoittain kyselyitd kontrollerin ja kirjanpitdjan toimesta, jois-
sa on kerdtty ihmisiltd palautetta pahimmista ongelmista. Henkilostolta on py-
ritty selvittdmé&an, mitkd ovat hankalimpia asioita, missd he kokevat tarvitse-
vansa ohjausta tai tukea, apua tai koulutusta. Ndiden kyselyiden avulla on jar-
jestetty kohdennettuja koulutuksia, joihin on tullut Vismalta kouluttaja uusille
ihmisille perehdytysohjelman yhteydessd ja niihin on saanut mennd mukaan
pidempdan talossa olleet. Myos yrityksen oman henkildston toimesta jérjeste-
tddn tarvittaessa kohdennettuja koulutuksia. Esimerkiksi hankintatoimessa oli
haastatteluhetkelld hankintapadllikko pitdmdssd sisdisid koulutuksia hankinta-
toimen puolelta ja varaston hallinnan puolelta. Téalld tavoin pyritdan henkilos-
ton kouluttamisesta muodostamaan jatkuvaa ja osaamista ylldpitdvdd. Tanalla
on erillisend haasteena koulutuksen jatkuvuudelle toiminut tiiviisti vaihtunut
henkilosto (Yli-Erkkild 16:50).

"Kdiyttéonoton jilkeen on myds ajoittain otettu tiettyji erikoisalueita koskien kouluttaja
Vismalta, jotka tuntee heidin tavan kdyttid L7.kaa ja osaavat kouluttaa hyvin ja asian-
tuntevasti” (Yli-Erkkild 13:16).

Mirjan mielestd jarjestelmien kehittdminen, ylldpitaminen ja kouluttami-
nen sekd henkiloston jatkuva kouluttaminen on valttamattomyys tand pdivana.
Syynd tdhdn han pitdd tiedon hallinnan keskeista roolia yrityksien johtamisessa.
Han toi esille myos sen, ettd mikali jarjestelmid kdytetddan vajavaisesti, johtaa se
sithen, ettd jdrjestelméstd saadaan puutteellista tietoa tai sitd ei 1dydetd ollen-
kaan. Edelld mainittu puolestaan laskee tyotehoa ja sitd Mirja pitdd painoarvol-
taan asiana, jota ei voida koskaan sivuuttaa tai unohtaa (Yli-Erkkila 40:05).
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4.8.2 Koulutuksen toteutus case -yritys Olavi Rdsdnen Oy:ssd

Olavi Rédsdnen konsernissa uuden toiminnanohjausjdrjestelméan peruskoulutus
annettiin kaikille kayttdjille suhteellisen suppeassa mitassa (Tiensuu 37:55). Ku-
kin konsernin yksikoistd koulutettiin vuorollaan uuden jdrjestelmén kayttoon-
ottojen mukaisessa jdrjestyksessd. Yksikoiden padllikoille jdrjestettiin ennak-
koon tiedotustilaisuus tulevista koulutustoimenpiteistd sekd suurpiirteinen kat-
saus uuteen jdrjestelmddn. Yksikoiden sisélld koulutus kéytiin osastoittain pie-
nissd ryhmissd tehtdvakenttien mukaan. Koulutuksissa pyrittiin keskittymaan
yhteen asiaan kerrallaan osastoittain, ryhmittédin ja tehtdvéakohtaisesti. Télld py-
rittiin pitdim&ddan koulutus selkednd ja helpottamaan asioiden hahmottamista
(Vesalainen 40:00 ). Olavi Rasédselld koulutuksen toteuttivat kdyttoonottotiimin
jasenet. Logica toteutti projektin vetdjille koulutuksia aihealueittain, ja lisdksi he
opiskelivat itse omatoimisesti lisdd (Tiensuu 2 17:35). Toiminnanohjausjdrjes-
telman myotd yhtend sen osa-alueena kayttoon tullutta CRM:&4 ja sen koulutus-
ta varten Olavi Raséselld tilattiin Logicalta konsultti auttamaan ja kouluttamaan
sekd kertomaan madollisuuksista ja peilaamaan jdrjestelmdd yrityksen koke-
miin tarpeisiin (Mannila 2 18:40).

”Se mikd meilld oli mun mielestini aika hyvd ja onnistunutta ettd jo heti sen ensimmdi-
sen yksikon midrittelyvaiheesta ldhtien ja kun me niitd saatiin selviksi ni me tehtiin
tamd koulutusaineisto iha ite missid on itha ruudun kuvia askel askeleelta” (Tiensuu
38:00).

Haastattelun yhteydessd nousi esille koulutuksen ajoitus suhteessa kdyttoonot-
toprojektin vaiheisiin. Jorma Vesalainen toi esille haastattelussa, ettei koulutus-
ta voida aloittaa liian aikaisin. Syyksi han kertoo tilanteet joissa varsinaisen jér-
jestelmén osalta madritykset saattavat muuttua ja riski sille, ettd jouduttaisiin
koulutuksen sisdltod muuttamaan ja kdymé&an uudelleen ldpi moneen kertaan
kasvaa (Vesalainen 47:30). Koulutuksen toteutuksen ajoitus hetkeen, kun kaikki
kriittiset seikat varmistettu, mahdollistaa sen, ettd koulutuksen suunnittelun ja
toteutuksen yhteydessd tulee kédytyd koko prosessi vield kertaalleen ldpi askel
askeleelta (Tiensuu 38:40). Koulutuksen jdlkeen varsinaisen jdrjestelmén kayton
aloituksessa Olavi Résdselld kidyttoonottotiimi oli aktiivisesti mukana prosessis-
eteenpdin sitd mukaan kun kayttdjat padsivit tekemddn omia tehtdvidan (Tien-
suu 39:30). Virheiden noustessa esille kévi kayttoonottotiimin henkild kyseisen
henkilon tai ympariston kanssa lapi, miksi ja mitd on tapahtunut ja miten vas-
taavan tapahtuminen voitaisiin valttdd jatkossa, tédlld tavoin toimien yrityksessa
pyrittiin synnyttimaan myo6s ymmarrystd tehtdvien toimenpiteiden tueksi (Ve-
salainen 44:15). Haastavana ajatuksena Jorma Vesalainen nosti esille yksinker-
taisen kysymyksen:

“Miten opastettas kiyttijid jotta ei tapahtuis uudestaan” (Vesalainen 45.05).
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Yrityksessd pyrittiin painottamaan koko organisaatiolle kirjauksien merkitysta
kokonaisuuteen ja sitd ettd kaikki merkinnit tulee tehdd ja ne tulee tehda oikein.
Henkilostolle pyrittiin kertomaan, kuinka kaikki merkinnét lopulta vaikuttavat
tuloslaskelmaan ja tulokseen ja siten koko yrityksen toimintaan. Virheellisten
toimenpiteiden 16ytdmiseksi yrityksessd puututtiin tarkasti kaikkiin havaittui-
hin heittoihin esimerkiksi inventaarioiden yhteydessd ja niiden syyt selvitettiin
tarkasti.

“Ihmisten pitdd tajuta ettd kaikki ne kirjaukset vaikuttaa tuloslaskelmaan ja loppuvii-
valle” (Mannila 3 04:20).

Varsinaisen kayttokoulutuksen jdlkeen toteutetut koulutustoimenpiteet ovat
muodostuneet tyon kautta havaittuihin puutteisiin reagoinnista, kuten Matti
Tiensuu ohessa ilmaisee:

"Kiyty tiimin kanssa aina ldpi kun on térmitty johonkin asiaan missid on puutteita
osaamisessa, joko henkildkohtaisesti tai niiden kanssa joita asia koskee” (Tiensuu 2
15:00).

Mikadli tilanteessa on noussut esille seikkoja, jotka ovat olleet hyodyllisid yleisel-
14 tasolla, on ne pyritty jalkauttamaan tehokkaasti (Tiensuu 2 16:00).

4.8.3 Havaitut haasteet

Toiminnanohjausjdrjestelmédn koulutuksen suunnittelun ja toteutuksen yhtey-
dessd molemmissa case -yrityksissd havaittiin monenlaisia haasteita, joita kdyn
lapi tdssd kappaleessa. Osaan haasteista yritykset ehtivit reagoida ja vastata
tilanteen ollessa akuutti, osa haasteista havaittiin vasta jdlkikdteen ja niiden
osalta yrityksissd pyrittiin luomaan uusia kdytédnteitd tulevaisuuden tilanteiden
varalle.

Olavi Rdsdanen konsernissa havaittiin, ettd vaikka kdyttoonottotiimilld oli
erittdin kattavat tiedot ja osaaminen, niin yrityksen reaalitoiminnasta kuin tieto-
tekniikan jarjestelmistd, olisi silti jarjestelmédn ominaisuuksien syvempi tietimys
ollut tarpeen, jotta he olisivat osanneet tehdd oikeita padatoksid kayttoonoton
yhteydessd (Tiensuu 31:50). Mikko Mannila nosti haastattelussa esille tarpeen
tutkia lisdd jdrjestelman sisdltd 16ytyvid ominaisuuksia, koska he eivit koe hal-
litsevansa jdrjestelmdd siten, ettd kaikki ominaisuudet olisivat optimaalisesti
kaytossd. Mikko toteaakin etta:

"Tarvitaan lisdd tietoa ja oppimista, jotta pystytiin kiyttimdin paremmin” (Mannila
2 07:40).

Konkreettisena osa-alueena jdrjestelmén vajaasti kdytetystd potentiaalista nos-
taa Mikko esille CRM -osion, jonka osalta heilld on vield opiskeltavaa, ja siind
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yhteydessd he jdrjestdavit myos laajempaa jdrjestelmin ldpikayntid ja koulutusta
(Tiensuu 2 16:38).

Syvemmialld tietdamykselld olisi yrityksessd pystytty valttimdan esimer-
kiksi haastattelussa useaan otteeseen esille noussut yrityksen ja erehdyksen
kautta tapahtunut toiminnan mallintaminen jadrjestelmddn. Talloin yrityksessa
olisi ollut mahdollista sddstdd aikaa ja siten kdyttoonoton kustannukset olisivat
olleet pienemmat. Yrityksessd jouduttiin myos toteuttamaan henkildston koulu-
tuksia uudelleen, johtuen jadrjestelmésséd esille nousseista muutostarpeista, jotka
ilmenivéat vasta koulutuksen alettua. Mikali kdyttoonottotiimilld olisi ollut sy-
vempdd ymmarrystd jarjestelmaéstd, olisi mahdollisesti viltetty edelld mainitun
kaltaiset haasteet. Matti Tiensuu nosti esille konkreettisena esimerkkind Savo-
pakin koulutuksen kohdalla tilanteen, jossa oli koulutettu ihmiset tekemé&an
ohjeistetusti ja hetken kuluttua samoille henkiléille jouduttiin kertomaan etta
tilanne onkin muuttunut ja nyt asiat tehdddn toisin. Kyseisen asian koulutus
aloitettiin siis uudestaan alusta ja selitettiin miksi on tehty muutos ja miten nyt
pitdd tehdd (Tiensuu 48:20). Y1l esille tuoduista haasteista koulutuksen kohdis-
tuvien muutoksien toteutuksessa Jorma Vesalainen nostaa esille myos sosiaalis-
ten taitojen merkityksen.

"Pitdd miettid miten asiat esittdd, jotkut ottavat muutokset hyvin vastaan, mutta osa
taas miettii ett taas sitd muutettiin, ja nousee vastarintaa. Pitiad miettii mitd porukkaa
se sisdltdad” (Vesalainen 49:15).

Matti Tiensuu toi esille myds sen kuinka henkiloston sisdinen motivaatio, tai
sen puute vaikutti koulutuksen onnistumiseen:

"En tieddi onko motivaation puute vai mikd mutta on porukkaa osaa kiinnostaa osaa ei .
Tuntuu etti on yhtdi tyhjin kanssa selittid miksi me tehdddin niinku tehddin kun toista
ei kitnnosta” (Tiensuu 45:00).

Henkildiden motivaation tarkeyttd kuvastaa Jorman havainnot siitd ettd ongel-
mat yleensd kulminoituivat muutamiin henkil6ihin ja usein samaan kyseisen
henkilon kanssa jo lapikdytyyn asiaan:

”Asia tuppaa oleen saman henkilon sama asia” (Vesalainen 45:40).

Jorma Vesalainen nosti haastattelussa esille haasteina koulutukseen kadytettdavan
ajan optimoinnin ja rajallisuuden sekd koulutuksen ajoittamisen oikein (Vesa-
lainen 3 00:00). Jorman kanssa samaa mieltd oli myds Matti Tiensuu, joka totesi
koulutettavien riittdavan koulutusajan varmistamisen olevan tédrkedd, jotta hen-
kilo pystyy keskittymddn tehokkaasti perehdytettavaan aiheeseen (Tiensuu 3
01:00). Myos Tanassa on havaittu, erityisesti uusien tyontekijoiden kohdalla,
ettd olisi tarvittu hieman enemmain koulutusta jdrjestelmien kadytostd, mutta
henkiloresurssit eivét ole olleet riittdvid ja siten koulutus on edennyt henkil6i-
den itsensd kokemien heikkouksien fokusoimina (Yli-Erkkilad 19:30).
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OR:ll4 pyrittiin tuomaan koulutuksen yhteydessd henkilostolle myos ym-
marrystd jarjestelmdstd hieman laajemmassa muodossa, yli kunkin oman tehta-
vdalueen. Haastattelussa ilmeni kuitenkin haastateltavien yhteinen kokemus
siitd, etteivdt he olleet saavuttanee tarpeeksi laajaa ymmarrystd henkilostolle.
Esimerkiksi Matti Tiensuun mielestd tuotannossa tydskentelevan henkiloston
puolella olisi voinut tuoda kokonaisprosessia esille enemmén. Hanen mieles-
tddn on havaittavissa, ettei ymmarretd miksi tehddén juuri niin kuin tehdddn ja
siten menetetddn tyontekijan sitoutumista (Tiensuu 42:05). My6s Jorma Vesa-
lainen toi asian esille seuraavasti:

"litse kullakin sellainen mietinndn paikka oisko vihd enemmin lihaa luitten ympirille”
(Vesalainen 42:52).

Laajemman ymmarryksen merkitystd kuvastaa hyvin OR:1l4 se, ettd ihmisten
alkaessa ymmadrtdd jdrjestelmédn ominaisuuksia ja sitd kuinka asiat vaikuttavat
toisiinsa alkaa heiltd nousta toivomuksia siitd, ettd voisiko asioita tehdd niin ja
ndin. T&lloin tyontekijd on sisdistdanyt asioita ja myos sitoutunut niihin ja pystyy
luomaan uutta koko organisaation kannalta (Tiensuu 49:38). Toisaalta OR:1l4
kehitysehdotuksia ei vilttamatta ole saatu ldpi, koska kaikki osapuolet eivit ole
pystyneet ymmartamddn kokonaiskuvaa vaikutuksista ja hyodyistd. Talloin
usein henkil6t ovat osanneet katsoa asiaa vain omien tehtdvien osalta (Tiensuu
2 00:02). Or:n toiminnassa on selkedsti kolme p&ddosastoa: osto, myynti ja tuo-
tanto. Mikali ndissd kaikissa ei kyetd hahmottamaan kokonaisuuden kannalta
asioita, on erittdin haastavaa johtaa muutosta, kuten ohessa Matti Tiensuu ja
Jorma Vesalainen tuovat esille:

“Kolmiyhteys osto myynti tuotanto (Tiensuu vid2 00:36) ymmirtimisen puute, eivdt
ymmadrrd mitd hyotyd saavutettais” (Tiensuu vid2 01:17).

"Kayttdjiltd tulee hyvid ideoita, mutta niitd ei oo saatu lipi. Kun tid on tillainen orga-
nisaatio ja kun kaikki vaikuttaa kaikkien toimintaan” (Tiensuu 50:12).

“Ollaan tilanteessa, jossa alkupdissid kun tehtdisiin hieman enemmin ja toisin, niin
lopupiissd helpottuisi paljon” (Vesalainen vid2 01:27).

Raportointi nousi esille haastatteluissa selkednd omana osa-alueenaan
haastavuudellaan. Raportoinnin osalta ongelmat konkretisoituvat jarjestelman
ominaisuuksiin ja niiden puuttumiseen. Talld hetkelld kayttdjdat tekevit itse ra-
portoinnissa kaytettaviat taulukot Exceliin, joissain tapauksissa myos Jorma Ve-
salainen on auttanut taulukoiden tekemisessd (Tiensuu vid2 43:50). Syynd Ex-
celin kdyttoon raportoinnissa on se, ettei heiddn uudesta jdrjestelméastdan 16ydy
riittdvid raportointiominaisuuksia. Jorma toi esille, ettd raportteja laativalla tu-
lee olla ndppituntuma asiasta ja oletettavista tuloksista, jotta mahdolliset virheet
saadaan poistettua (Vesalainen vid2 48:40).
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5 MALLIN ESITTELY

Téassd kappaleessa kdyn ldpi toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonottoproses-
sin vaiheet toimijoiden koulutustarpeen ndkokulmasta, perustuen taman tut-
kimuksen havaintoihin. Esittelen jokaisessa vaiheessa koulutustarpeen kohteen
sekd mallin, jonka avulla yrityksessd pystytddn arvioimaan ne kohdat, joihin
juuri kyseisessd yrityksessd tulisi keskittdd koulutusta. Tutkimusaineistosta on
havaittavissa viisi vaihetta, joiden yhteydessd yrityksen henkilostolle saattaa
ilmetd tarve koulutukselle otettaessa toiminnanohjausjdrjestelmdd kayttoon.
Kukin vaihe koskettaa osittain samoja, osittain eri henkiloitd. Vaiheesta siirryt-
tdessd seuraavaan voi myods henkilon tietotaidon tarve muuttua ja siten kysei-
sen henkilon koulutustarve saattaa muuttua eri vaiheissa. On hyvd huomioida
myds, ettd ensimmdinen ndistd vaiheista ilmenee jo ennen varsinaisen kayt-
toonottoprosessin alkamista ja viimeinen nousee esille vasta kdyttoonoton jal-
keen. Kaikilla viidelld vaiheella on painoarvoa kokonaisuuden kannalta. Mikali
liittyva koulutuksen kohdistaminen, saattaa se johtaa koko kayttoonottoprojek-
tin epdonnistumiseen osittain tai kokonaisuudessaan. Tutkimuksessa havaitut
vaiheet, joiden yhteydessd saattaa yrityksessd ilmetad henkilston koulutustarve
ovat:

1 Kéyttoonottoa alustava vaihe ja jarjestelmdn valinta

2 Projektin aloitus ja projektihenkiloston koulutus

3 Projektin lapivienti

4 Kayttoonottoa tehtdessd vaikutukset kayttdjiin ja heidan koulutus

5 Projektin jdlkiseuranta: henkiloston kehitysjdrjestelméan kehittdminen,
avainhenkildiden kehittdminen ja toimintatapojen muokkaus

Ylldmainitut kayttdonoton vaiheet noudattavat osittain vaiheita, jotka Fiona
Fui-Hoon Nah sekd Janet Lee-Shang Lau (2001, 287) esittelivdt omassa tutki-
muksessaan pohjautuen Marku ja Taniksen (2000) kdyttamé&an prosessiteoria
ldhestymiseen toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonottossa. Heiddn mallinsa
sisdltdad neljd vaihetta, jotka ovat:

1. pddtoksen madritteleminen ja sen rajoitteiden hahmottaminen
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2. jarjestelmdn kadynnistys ja kayttdjien aktivointi

3. shakedown, ensimmadiset hetket jdrjestelmédn kadyntiin laitosta, jol-
loin yritetddn vakauttaa jdrjestelma ja korjata havaitut ongelmat

4.  jdrjestelmdn ylldpito ja kehittaminen, kayttdjien tukeminen, tulok-

sien hankkiminen sekd jarjestelmén laajentaminen

Tutkimuksessani olen pilkkonut jdrjestelmén kadyttoonoton useampaan vaihee-
seen kuin ylldmainitussa mallissa on tehty, koska on selkeésti havaittavissa eril-
lisid toimijoita koskevia vaiheita, joissa koulutuksella on mahdollista parantaa
kayttoonoton toteutuksen tuloksia. Aiemmin tutkimusaineistoa lapikdydessani
toin esille myos Nah ja Lau (2001, 289-295) tutkimuksessaan tunnistamat 11
tarkedd kohtaa, joiden avulla voidaan parantaa toiminnanohjausjdrjestelman
kayttoonoton onnistumismahdollisuuksia. Heiddn esittaménsa kohdat ovat sel-
laisia, ettd kussakin niistd voidaan kyseiseen kohtaan liittyvien henkil6iden
osaamiseen vaikuttamalla vaikuttaa kdyttdonoton onnistumiseen. Heiddn mai-
nitsemansa kohdat ovat:

(sulkuihin on merkitty se kdyttoonoton vaihe, jossa ko. kohta on vaikuttavana
tekijand)

ERP tiimity ja ryhmén koostumus (1,2,3,4)

ylimmaén johdon tuki (2,3,4,5)

bisnes suunnitelma ja visio (1,2,3,4,5)

tehokas kommunikaatio (1,2,3,4,5)

projektin johtaminen (2,3,4)

projekti mestari (2,3)

soveltuva yritys ja tietojdrjestelma (1)

muutosjohtamisohjelma ja kulttuuri (4,5)

bisnes prosessien uudelleen suunnittelu ja kustomointien mini-
moiminen (1,2,3)

10.  ohjelmistonkehittdminen, testaus ja ongelmanetsiminen (3,5)

11. monitoroiminen ja tehokkuuden arvioiminen (3,4,5)

XN

Yhdistamalld Nah ja Lau:n kriittisten tekijdin listan havaitsemiini viiteen
kayttoonoton vaiheeseen, joissa voidaan koulutuksella vaikuttaa kadyttoonotto-
prosessin lopputulokseen, saadaan aikaiseksi malli, joka nostaa esille koulutus-
tarpeen liittyen toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonottoon. Kiriittiset tekijat
voivat ilmetd monissa vaiheissa, niilli on voi olla erivaiheissa ilmetessdian eri-
tyyppinen sisélto ja siten myos niihin liittyva koulutustarve voi olla erityyppi-
nen eri vaiheissa. On huomioitavaa myos, ettd sama kriittinen tekija voi koskea
eri henkiloitd eri vaiheissa. Tdmén mallin avulla voidaan yrityksessa kohdistaa
osaamisalueen perusteella henkilostoresursseja kayttoonottoprosessissa sekéa
tunnistaa henkil6t ja vaiheet, joihin yrityksessa on hyodyllistd kohdistaa koulu-
tusresursseja. Eri yrityksissd korostuu mallin avulla eri kohdat koulutusta tar-
vitseviksi. Tadtd mallia tulisi kayttdd tarkistuslistana kayttoonottoprosessin
suunnittelussa ja toteutuksessa. Taméan mallin kdyttoon voidaan yhdistda esi-
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merkiksi SWOT -analyysi, jonka avulla voidaan nostaa esille kohdeyrityksessa
painoarvoa vaativat seikat.

5.1.1 Kaiyttoonottoa alustava vaihe ja jarjestelmin valinta

Toiminnanohjausjérjestelméan kayttoonotto alkaa, kun yrityksessd havaitaan
tarve toiminnanohjausjarjestelmaille. Jotta tédllainen tarve voidaan havaita, tulee
henkilostossd olla henkilo, jolla on kokemusta toiminnanohjausjdrjestelmistd ja
niiden hyodyistd. Yleisesti tdllainen henkilt on yrityksen talouspdillikko tai
pienemmissd yrityksissd esimerkiksi kirjanpitdjd. Tarpeen havaitsemisen alku-
sysdyksen syy voi olla yrityksen sisdinen tai ulkoinen. Sisdisid syitd voivat olla
esimerkiksi haasteet sisdisessd laskennassa ja kasvanut tarve raportoinnille. Yri-
tyksessd voi olla myos tarve raportoinnin nopeuttamiselle sekd taloushallinnon
toimintojen tehostamiselle. Ulkoisia syitd voivat olla esimerkiksi yhteistyo-
kumppanien ja verkoston asettama paine tuottaa tarkempaa raportointia tai
ohjauksen nopeuttaminen. Ulkoisena ja sisdisend tekijand voidaan katsoa ole-
van myos yrityksen fuusioituminen tai muu yritysjdrjestely, jonka vuoksi ilme-
nee tarve toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonotolle.
Toiminnanohjausjdrjestelmén hankinta ilman selkedd syytd ja sen kdyttoonotos-
ta saatavia hyotyjd ei ole taloudellisesti kannattavaa. Kun yrityksessd on havait-
tu tarve, aloitetaan yrityksessd vaihtoehtojen kartoitus. Tamd kartoitus tapah-
tuu tutkimusaineiston mukaan yleisesti taloushallinnon henkilén johdolla, mo-
nissa tilanteissa avustavana henkilond suuremmissa yrityksissd on ollut myos
tietotekniikan ratkaisuista vastaava henkilo. Ndiden vastuuhenkildiden kohdal-
la toiminnanohjausjérjestelmiin liittyvan tieto taidon ja osaamisen kerryttami-
nen ominaisuuksiin ja eroihin liittyen olisi hyvd varmistaa. Toiminnanohjaus-
jarjestelmien erot ominaisuuksissa ja soveltuvuuksissa erilaisiin toimintaympa-
ristoihin eivét ole yksiselitteisid, vaan vaativat syvempdd osaamista. Myos yri-
tyksen tarpeiden ja prosessien ymmartaminen on osoittautunut tutkimusaineis-
tossa tarkedksi seikaksi, jotta ominaisuuksia voidaan verrata.

Tdssd vaiheessa yrityksessd voidaan havaita ensimmadisen kerran tarve henki-
l16iden koulutustarpeelle. Koulutustarve tiivistyy jdrjestelméa valitsevan tai va-
litsevien ihmisten tietimyksen kehittdmiseen liittyen seuraaviin seikkoihin: Yri-
tyksen tavoitteet toiminnanohjausjarjestelmén kaytolle, yrityksen prosessit toi-
minnanohjausjdrjestelmdn ndkokulmasta, jdrjestelmien erot ominaisuuksissa,
jdrjestelmien soveltuvuudet eri toimintaympaéristoihin. Edelld mainittujen asi-
oiden ymmartdmisestd muodostuu koulutustarve toiminnanohjausjarjestelmaa
valitsevien henkildiden tietojen ja taitojen kartuttamiseen, jotta he pystyvit te-
kemdan yrityksen kannalta parhaan mahdollisen ohjelmistovalinnan. Vaihtoeh-
tona tdssd vaiheessa prosessia on myds toiminnanohjausjdrjestelman hankin-
nasta luopuminen, mikaili paattavilld henkil6illd on riittdva tietotaito kdytetta-
vissddn ja he huomaavat jarjestelmédn kayttoonotosta saatavien hyotyjen olevan
lilan pienid suhteessa kdyttoonotosta aiheutuviin suoriin ja valillisiin kustan-
nuksiin. Kriittisten tekijoiden listasta tulee tarkastella seuraavia tekijoita:
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1. ERP tiimityd ja ryhman koostumus

3. bisnes suunnitelma ja visio

4. tehokas kommunikaatio

7. soveltuva yritys ja tietojdrjestelma

9. bisnes prosessien uudelleen suunnittelu ja kustomointien minimoimi-
nen

Padttaville henkildille on tarkedd hallita seuraavat késitteet, ja niiden vaikutuk-
set kohdeyrityksessa

e Toiminnanohjausjdrjestelmien erot

* Yrityksen toiminnan asettamien kriteereiden hahmottaminen

e Kokonaisuuden hahmottaminen

e Yritykseltd vaadittavien investointien ymmartaminen

e Jarjestelmdn hyotyjen ja haittojen arvioiminen

e Padtoksenteko

o Kiyttoonottoprosessin ymmartdminen ja siithen tarvittavien resurs-
sien hahmottaminen kohdeyrityksessa

e Mallinnus

Tdssd vaiheessa prosessia on erittdin tdarkedd varmistaa, ettd toiminnanohjaus-
jarjestelmdn hankintaa valmistelevat ydinhenkil6t saavat riittdavan tuen yrityk-
sen johdolta sekd selkedt méadritelmdt tavoitteista ja yrityksen resursseista. Mi-
kali yllamainittujen seikkojen osalta on huolehdittu tietotaidon olemassaolosta
ja tarvittaessa koulutettu henkil6itd ja siten varmistettu yrityksen kannalta par-
haaseen lopputulokseen pddtyminen, padadytdan yrityksessd joko projektin
aloittamiseen tai toiminnanohjausjdrjestelmédstd luopumiseen. Seuraavassa
kappaleessa késittelen projektin aloituksen kautta esille nousevia koulutustar-
peita yrityksessd ja henkil6t, joita ne koskevat.

5.1.2 Projektin aloitus ja projektihenkiloston koulutus

Toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonotto alkaa kayttoonottoprojektitiimin ja
tyoryhméan valinnalla. Yrityksen johdon tulee valita yrityksestd henkilot, joilla
on tarvittavat tiedot ja taidot kédyttoonottoprojektin suunnitteluun ja lapiviemi-
seen. Tdssd vaiheessa tulee siis varmistua siitd ettd niilld henkiloilld, jotka valit-
sevat projektitiimin on tarvittava tietotaito kdyttoonottoprojektin henkildviden
ominaisuuksista. Kdyttoonottoprojektin aloituksessa ilmeneekin ensimmdisend
mahdollinen tarve hankkia tietotaitoa kdyttoonottoprojektin vaiheista ja siind
tarvittavista henkiloistd tiimid valitseville yksiloille.

Kun kayttoonottoprojektitiimin henkil6t on valittu, alkaa tiimin tehtdvien jako.
Kullekin henkiltlle muodostetaan selkedt vastuualueet. Henkildiden tietamyk-
sen varmistaminen ja tarvittava kouluttaminen liittyen vastuualueen erityis-
osaamisvaatimuksiin nousee projektin aloitusvaiheessa erittdin tarkedksi. Toi-
minnanohjausjérjestelmén kayttoonoton ldapivieminen tuo mukanaan tehtdvid,
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jotka poikkeavat tiimin henkildiden normaaleista tydtehtdvistd ja siten myos
heiddn oletettavista ydinosaamisalueistaan. Esimerkiksi Tana Oy:n kayttoon-
oton ensimmadisessd vaiheessa kdyttoonotosta vastaavat henkilot kartuttivat
omaa osaamistaan tulevan kayttoonoton vaatimuksia vastaaviksi

Tehtédvaalueita, joista henkil6illd tulisi olla osaamista ovat:
- Toiminnanohjausjérjestelmét ja niiden erot
- Toiminnanohjausjérjestelmien kadyttoonoton vaiheet
- Toiminnanohjausjadrjestelmédn kaytto ja sen vaikutus henkilostéryhmien
nykyisiin toimenkuviin
- Henkildston koulutus ja muutosjohtaminen
- Projektin johtaminen
- Delegointi
- Taloushallinnon prosessit yrityksessa
- IT-jarjestelmien hankinta ja kilpailuttaminen

Kriittisten tekijoiden listasta tulee tarkastella seuraavia tekijoita:
1. ERP tiimi ty6 ja ryhmé&n koostumus
2. ylimmaén johdon tuki
3. bisnes suunnitelma ja visio
4. tehokas kommunikaatio
5. projektin johtaminen
6. projekti mestari
9. bisnes prosessien uudelleen suunnittelu ja kustomointien minimoimi-
nen

5.1.3 Projektin ldpivienti

Kun projektitiimi on valittu ja heidédn tietotaitonsa on arvioitu seké tarvittaessa
heille on jarjestetty tdydennyskoulutusta puutteellisiksi havaituilta osa-alueilta,
seuraa toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoprojektin ldpivienti. Tassd
vaiheessa toteutetaan kdyttoonottosuunnitelma. Projektin ldpiviennin aloittami-
sen jdlkeen tullaan havaitsemaan suunnitelmasta poikkeavia tilanteita ja niiden
ratkaisemista ad-hoc tyyppisind paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutilanteina.
Kayttoonottoprojektin lapiviemisen yhteydessa altistetaan suunnitelma ja jdrjes-
telmd vaiheittain kayttdjille. Tamd tarkoittaa sitd, ettd tdssd vaiheessa on hyva
arvioida ennakoiden kulloinkin jdrjestelmdn kaytolle altistuvalle henkil6lle il-
menevdd koulutustarvetta. Tuo tarve voi liittyd yksinkertaisimmillaan jarjes-
telméan kdyton kouluttamiseen, mutta se voi myos késittdd syvemman talous-
hallinnon ymmarryksen lisddmistd, jotta henkilon olisi helpompaa ymmartaa
muuttuneiden toimintatapojen syy ja seuraus yhteys sekd hdnen roolinsa osana
koko organisaatiota koskevaa uudistusta ja siitd seuraavaa hyotya. Tassd tilan-
teessa onkin syytd muistaa oppimiseen liittyvéat laajemmat késitteet liittyen si-
touttamiseen, motivointiin ja tiedon merkitykseen oppimisessa.
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Kriittisten tekijoiden listasta tulee tarkastella seuraavia tekijoita:
1 ERP tiimin ty6 ja ryhmén koostumus
2 ylimmén johdon tuki
3 bisnes suunnitelma ja visio
4 tehokas kommunikaatio
5 projektin johtaminen
6 projekti mestari
9 bisnes prosessien uudelleen suunnittelu ja kustomointien minimoiminen
10 ohjelmistonkehittdminen, testaus ja ongelmanetsiminen
11 monitoroiminen ja tehokkuuden arvioiminen

5.1.4 Kaiyttoonottoa tehtdessd vaikutukset kayttdjiin ja heiddn koulutus

Toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonoton aikana vaikutukset jdrjestelman
kayttdjiin ovat moninaiset. Kayttoonoton aikana kunkin henkiléon normaaliin
tyorutiinin tulee muutoksia, jotka kuormittavat henkilod. Aluksi ndamé& muutok-
set ovat lisdind normaaleihin tyotehtdviin ja asettavat siten ajankaytollisid haas-
teita. Téllaisia asioita ovat esimerkiksi tyOaikana jdrjestettdvat koulutukset.
Myohemmin kayttoonottoprojektin edetessd henkildiden tulee ottaa uudet toi-
menpiteet osaksi aiempia rutiineja ja sisdistdd namd uudet tavat toimia. Kunkin
henkilon toimenkuvasta riippuen, saattavat heiddn tehtdvansd muuttua hetkel-
lisesti suuresti. Esimerkiksi taloushallinnon perusteiden kouluttamisen suunnit-
telu ja toteutus saattavat tulla taloushallinnon henkilon tehtédvéksi, jolla ei ole
valttamattd mink&ddnlaista taustaa henkiloston kouluttamisesta. Toisaalta ruti-
noituneen CNC -koneistajan tulee koulutuksien kautta oppia seuraamaan jérjes-
telmaéstd tyotehtdvien ajoitusta, oppia kirjaamaan jdrjestelméddn tydsuorituksen-
sa, raaka-aineiden, osien ja muiden puolivalmisteiden ja vastaavien kdytto sekd
valmistunut tuotos. Toiminnanohjausjdrjestelméan kayttd vaatii sopeutumista
toimintamalliin, jossa tyontekijd sitoutuu raportoimaan toimenpiteensd. Taman
toimintamallin omaksuminen voi olla haasteellista. Tyontekijoille olisi hyva
tuoda esille, miksi heiddn tulee toimia uudella tavalla ja mihin heidén toimensa
vaikuttavat. Tédlloin uusi toimintamalli pystytddn ymmaértiméaan paremmin ja
henkilon sitoutuminen uuteen malliin on helpompaa.

Kriittisten tekijoiden listasta tulee tarkastella seuraavia tekijoita:
1 ERP tiimi tyd ja ryhmén koostumus
2 ylimmén johdon tuki
3 bisnes suunnitelma ja visio
4 tehokas kommunikaatio
5 projektin johtaminen
8 muutosjohtamisohjelma ja -kulttuuri
11 monitoroiminen ja tehokkuuden arvioiminen
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5.1.5 Projektin jialkiseuranta henkiloston kehitysjirjestelmdn kehittiminen
avainhenkildiden kehittiminen ja toimintatapojen muokkaus

Toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonoton jdlkeen on yrityksessd jdrjestettava
jarjestelmdn kadyton ja toiminnan seurantaa. Tdlld tavalla pystytddan varmistu-
maan kdyttoonoton yhteydessd tehtyjen toimenpiteiden oikeellisuudesta seké
henkil6ston tavasta kayttdd jarjestelmad oikein. Jalkiseurannan avulla pystytdan
kerdamaddn palautetta jarjestelmédn toimivuudesta sekd toimintatavoista. Vasta
jarjestelméan kayton myo6ta on mahdollista kehittda jarjestelméan kayttod kehitta-
vid toimintatapoja sekd optimoida sitd reaaliymparistossda. Mikali yrityksessd
laiminlyod&dan kayttoonoton jdlkeinen seuranta ja kehittdminen, tullaan jarjes-
telmdd kayttamadan mitd todenndkdisimmin alle optimaalisen suorituskyvyn.
Pahimmillaan yrityksessd saatetaan jopa ajautua kdyttamddn jarjestelmdd vir-
heellisesti tai tekemé&dn operatiivisia tai strategisia pddtoksid védran tiedon pe-
rusteella. Myos yrityksen henkiloston sitouttamisen sekd toimintatapojen opti-
maalisen kdyton vuoksi, on ensiarvoisen tdrkedd jdrjestdd jdlkiseuranta jdrjes-
telmadlle ja sen kaytolle.

Kriittisten tekijoiden listasta tulee tarkastella seuraavia tekijoita:
2 ylimmén johdon tuki
3 bisnes suunnitelma ja visio
4 tehokas kommunikaatio
8 muutosjohtamisohjelma ja -kulttuuri
10 ohjelmiston kehittdminen, testaus ja ongelman etsiminen
11 monitoroiminen ja tehokkuuden arvioiminen
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6 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Toiminnanohjausjdrjestelmén kdyttoonoton voidaan havaita selkedsti lisddvan
henkiloston koulutustarvetta. Tutkimusaineistosta ilmenee useita henkiloston
toimenkuvan muutoksia, jotka asettavat tyontekijat tilanteisiin, jotka poikkea-
vat heiddn aiemman toimenkuvan vaatimuksista. Muuttuneiden toimenkuvien
vaatimukset eroavat suuresti aiemmista vaatimuksista ja siten ei ole syytd olet-
taa, ettd tyontekijoilld olisi riittdvid tietoja ja taitoja selvitd muutoksesta ilman
asianmukaista koulutusta. Nditd muutoksia on havaittavissa yrityksen kaikissa
tyontekijaryhmissd. Koulutuksen tarve ja muutos tyontekijoiden tyon asetta-
missa vaatimuksissa pohjautuu toiminnanohjausjdrjestelmén toimintaperiaat-
teeseen. Toiminnanohjausjdrjestelmad kayttavat kaikki yrityksen tyontekijét.
Tyontekijan toimenkuvasta riippuen jarjestelmdn kaytto on yksinkertaisien kir-
jauksien tekemistd, mutta muutos voi myds pitdd sisdllddn tiedon tulkinnan ja
tallentamisen sekd toimenpiteiden merkityksen ymmartamistd, jolloin koulu-
tuksessakin joudutaan kdymddn tarkemmin ja laajemmin taloushallinnon ja
yrityksen toiminnan erityispiirteita.

Toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonotto vaikuttaa myo6s toiminnanoh-
jausjdrjestelman kayttoonottoprojektin henkildihin asettaen heiddt normaalista
tyorutiinista poikkeaviin tilanteisiin, kuten toimintojen mallintamiseen, tiedon
jalkauttamiseen ja henkiloston sitouttamiseen muutokseen. Taloushallinnon
jdrjestelmien integroituminen osaksi yrityksien muita jdrjestelmid ja tyorutiineja
muokkaa yrityksien henkil6ston toimintaa ja toimintamalleja. Muutokset vai-
kuttavat myos henkilostoltd vaadittaviin taitoihin. Taméd muutos, joka tapahtuu
laskentatoimen tutkimusalueeseen liittyen, vaikuttaa my6s muihin kaupallisiin
tieteisiin, kuten henkilostdjohtamiseen sekd strategiseen johtamiseen. Kuten
tdassd tutkimuksessa on todettu, aiheuttaa timd muutos haasteita henkiloston
koulutukselle. Tdhdn haasteeseen vastatakseen tulisi tutkimuksiin tuoda mu-
kaan kaupallisten alojen ulkopuolelta tieteenaloja, joiden avulla voidaan ym-
martdd ja tehostaa yrityksissd tapahtuvia taloushallinnon jarjestelmien kayt-
toonottoja. Uusia koulutusmetodeja sekd uusia ratkaisumalleja voitaisiin saa-
vuttaa kasvatustieteiden, psykologian seka viestintadtieteiden avulla. Kansainva-
lisessd toimintaympadristossa oman haasteensa yrityksien henkiloston koulutuk-
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seen tuovat myds kulttuurisidonnaiset vaikutukset, jotka olisi hyva ottaa huo-
mioon tutkimuksissa. Olisikin luontevaa ettd taloushallinnon jarjestelmien vai-
kutuksia tutkittaisiin poikkitieteellisesti ja valjastettaisiin useiden tieteenalojen
tietotaidot kehittdimddn yrityksien toimintaa ja vastaamaan uusiin haasteisiin
jatkuvasti kiihtyvalld tahdilla muuttuvassa toimintaympéristossa.
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Olavi Ridsdnen Oy haastattelurunko

Oheinen kysymyspohja toimii gradun haastattelun ensimmadisen vaiheen run-
kona. Kysymyksien tehtdvand on nostaa esille konkreettisia asioita sekd johtaa
keskustelua ja auttaa tuomaan esille aiheeseen liittyvid seikkoja, jotka saattaisi-
vat jaddd pelkédssd kyselyssa esille tulematta. Tama kysely toimii siis tyokaluna
havainnoimaan ERP- Jarjestelm&dn implementoinnin vaiheita ja kokemuksia

1

2

10

ERP jarjestelman valintaan vaikuttaneet seikat?

ERP-jarjestelman kadyttéonoton-ja henkilostonkoulutuksen jarjestamisen
huomiointi, tuotteen valintakriteereissa?

Missa vaiheessa jarjestelman valintaa ja kayttoonottoa aloitettiin kayttokou-
lutuksen suunnittelu?

Missa laajuudessa katsottiin tarpeelliseksi henkilokunnan koulutus? (vain
ko.henkilon kdayttamat toiminnot, laajempi jarjestelman koulutus, jarjestelma
ja sen vaikutukset ja ’ideologia’ , ymmarryksen kasvattamien jarjestelmaa ja
sen vaikutuksia kohtaan)

Minka verran henkiléston koulutusta toteutettiin?

Toteutettiinko koulutus vaiheittain?

Onko organisaatiossa tehty tarkkailua jarjestelman kayton oikeellisuudesta?
Minkalaisiin kehityskohtiin organisaatiossa on térmatty?
Taydennyskoulutuksien maara?

Miten koulutukset ja tdydennyskoulutukset toteutettu? (organisaation sisdi-

nen kouluttaja, ulkopuolinen kouluttaja)



11

12

13

14

15

16

17
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Minka pituinen ajanjakso pidettiin koekdytt6a / aiemman ja uuden jarjestel-
man paallekkaisyysaika?
Jouduttiinko toimintametodeja muuttamaan jarjestelmaan sopivaksi vai saa-
tiinko jarjestelma muokattua yrityksen mukaiseksi?
Kenen toimesta toiminnan mallintaminen tapahtui?
Kuinka hyvin mallinnus saatiin toteutettua?
Onko johdon ja tyontekijoiden kasitykset yhteneviaiset mallinnuksen toimi-
vuudesta?
Minkalaisin ajanjaksoin on jarjestelman toiminnan tarkkailua toteutettu?
Kayton myo6ta havaittujen huomioiden lapikaynti

Kiitoksia ajastanne



