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Tiivistelmd

Pk-yritysten toiminnanohjausjirjestelmidn kdytt6onottoprojektien on havaittu poikkeavan
huomattavasti suurempien yritysten jérjestelméprojekteista. Téssd tutkielmassa tarkastellaan
toiminnanohjausjirjestelmin  kidyttdonottoprojektin  onnistumista pk-yrityksissd. Kaksi pk-
yrityksen toiminnanohjausjérjestelméprojektin projektipdéllikkéd arvioi omassa yrityksessdin
toteutettua jarjestelméprojektia. Tutkiclman viitekehyksen mukaan pk-yritykselld, jérjestelmén
toimittajalla ja nididen yhdessi toteuttamalla toiminnanohjausjirjestelmén kayttdonottoprojektilla
on keskeisid vaikutuksia koko projektin onnistumiseen. Lisdksi viitekehyksen mukaan projektin
onnistumiseen vaikuttavat myo6s yrityksen tekemid projektin  budjetointi, inhimillinen
kayttdytyminen sekd monet ulkoiset tekijét.

Tutkielman tulosten mukaan jirjestelméprojektien onnistumisen edellytyksid pk-yrityksissd ovat
yrityksen johdon, projektipdillikon sekd tyontekijoiden sitoutuminen kéyttGonottoprojektiin.
Inhimilliselld kidyttdytymiselld on suuri merkitys teknisten asioiden hallitsemisen kanssa koko
jarjestelméprojektin onnistumiselle. Lisdksi ihmissuhde- ja johtamistaitoisen projektipaallikén
valinta projektin vetdjiksi edesauttaa projektin onnistumista. Pk-yrityksilld on edelleen monia
erityispiirteitd, jotka voivat vaikuttaa jarjestelmiprojektin kulkuun ja lopputulokseen. Erityisesti
henkils- ja raharesurssien puute heijastuu jatkuvasti projektien toteuttamiseen. Yritysten tulisikin
kaikesta huolimatta keskittyd huolella ja maltillisesti toiminnanohjausjirjestelméprojektin
toteuttamiseen onnistuneen lopputuloksen aikaan saamiseksi.
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1. TUTKIMUSASETELMA

1.1 Tutkielman aihe

Tietojérjestelmien k#yttd yritysten liiketoiminnassa yleistyi voimakkaasti viime
vuosikymmenen aikana. Kasvavaa kiytt64d on edistdnyt ja luonut voimakkaasti tieto-
jarjestelmikokonaisuuksien kehittyminen ja yritysten liiketoimintojen lisdéntyneet tarpeet.
Jirjestelmien, tietokantojen ja sovellusten kasvava integraatio on avannut uusia mahdolli-
suuksia liiketoiminnan kehittimiseen. Toiminnanohjausjirjestelmit edustavat téillaisia

kokonaisratkaisuja.

Toiminnanohjausjirjestelmin hankinta ja kayttoonotto on yritykselle haastava ja vaativa
projekti. Laajat toiminnanohjausjirjestelmit muodostavat monimutkaisen kokonaisuuden.
Niiden vaikutukset ulottuvat yrityksen liiketoimintaprosesseihin ja toimintaympéristoon.
Téllaisen jirjestelmdn hankinta vaatii huolellista paneutumista suunnittelu- ja
kiyttdonottoprojektiin, jotta toiminnanohjausjérjestelmd voidaan saattaa onnistuneesti
kdyttoon. Ep#donnistuminen kiyttdonottoprojektissa saattaa johtaa huomattaviin
taloudellisiin menetyksiin ja estdd toiminnanohjausjarjestelmédn sisédltyvien potentiaalien
tdysimittaisen hyddyntimisen. Lisdksi kdyttdonottoprojekti sitoo tdrkeitd voimavaroja,

joita tarvittaisiin perusliiketoiminnassa.

Mielikuva tietojdrjestelmien kayttoonotosta on yleensd selkedn yksinkertainen ja
onnistunut projekti. Yrityksilli on vahva usko teknologian mahdollisuuksiin litke-
toimintaprosessien ja yritystoiminnan kehittdmisessd (Davenport 1993). Tutkimuksen
mukaan vain noin kolmannes yritysten liiketoimintaprosessien uudistamiseen liittyvistd
laajoista  tictotekniikkahankkeista  onnistuu  (Davenport  1997).  Onnistuneena
kdyttoonottoprojektina voidaan pitdd projektia, jossa toiminnanohjausjidrjestelmi ofetaan
sovitussa aikataulussa kidyttoon tietyin etukdteen arvioiduin kustannuksin. Forsman
maiirittelee  onnistuneen atk-projektin seuraavasti: Onnistunut atk-projekti tuottaa
budjettinsa ja aikataulunsa mukaisesti tietojdrjestelmén, jonka avulla tarkoitetut hyddyt
toteutuvat (Forsman 1995). Epédonnistumisesta aiheutuu yritykselle sekd suoranaisia

kustannuksia, jotka ndkyvdt mm. rahallisina lisdsatsauksina kéyttoonottoprosessiin, ettd



piilokustannuksia, jotka nikyvit mm. yrityksen tulovirtojen pienenemisend tuotannossa

esiintyvien ongelmien seurauksena.

Keskeisend haasteena on yrityksen toiminnanohjauksen ja organisaation toimintatapojen
kehittimisen yhdistdminen niitd tukeviin tietojérjestelmiin. Toiminnanohjausjérjestelmén
kiiyttoonottoprojekti on oppimisprojekti, jossa tulee huomioida liikketoiminnan tarpeet,
jarjestelmdn tuleva kdyttokonteksti, kidyttijien vaatimukset ja valmiudet sekd
kiyttdjiorganisaation toiminnan kehittiminen (Kettunen & Simons 2001). Kéytt66notto
voi tapahtua ns. kertaponnistuksena tai pitempiaikaisena jatkuvana toimintatapojen ja

jirjestelmén ominaisuuksien parempaan hyddyntimiseen téhtdsvani kehittimisprojektina.

Pk-yrityksen toiminnanohjausjirjestelmin kayttdonottoprojekti ja kdyttd on osoittautunut
usein varsin ongelmalliseksi. Syitd voidaan n#hdd olevan ainakin kolme (Kettunen &
Simons 2001). Ensinnékin se, ettd toiminnanohjausjirjestelmit ovat suurimmaksi osaksi
tehty suuryritysten tarpeita varten, jolloin kdyttéonottoprojekteissa joudutaan miettiméddn
yrityksen liiketoimintaprosesseja uudestaan tai muuttamaan ohjelmistoa asiakkaan

tarpeiden mukaiseksi.

Toiseksi pk-yrityksiltd puuttuu usein tietotekniikka- ja tictohallintastrategia, jonka pohjalta
yritys johdonmukaisesti toimii esim. tietoteknisten laitteiden hankintoja tehdessdén ja
tietoja kisitellessdéin. Strategian toteuttaminen helpottaisi huomattavasti erityisesti
jarjestelmihankkeiden suunnittelua ja hankintaa. Téstd on seurauksena se, etté jirjestelmin
toimittajalla on suuri valta jirjestelmén myyntitilanteessa ja kadyttoonottoprosessin aikana.

Lopputulos ei vilttamattd tyydytd kaikkia osapuolia.

Kolmanneksi pk-yrityksilli on harvoin jirjestelmidn maédrittelyssd ja kidyttG6notossa
tarvittavaa tietotaitoa. Ohjelmistotalojen ja jirjestelmitoimittajien kéyttdmét toimintojen
mallinnusmenetelmit ovat usein vieraita pk-yritysten tyontekijoille. Ongelimaksi
muodostuu yhteisen kielen ja kommunikointitavan puute, jonka saavuttaminen olisi
ensiarvoisen tirkedd juuri jirjestelmén suunnittelu- ja kayttdonottovaiheessa. Tuloksena
saattaa olla yrityksen toimintaa huonosti tukeva jirjestelmi, johon upotetut resurssit

ylittavit huomattavasti jarjestelmistd saatavan hyddyn.



Pk-yritysten osuus suomessa on yli 90 prosenttia kaikista yrityksistd ja yhd useampi néistd
yrityksistid on ottamassa tai ottanut kiyttoon toiminnanohjausjarjestelmin. Useimmilla pk-
yrityksilld ei ole varaa epdonnistua toiminnanohjausjérjestelmén kayttdonottoprojekteissa,
silld pk-yritysten liikevaihtoon suhteutettuna toiminnanohjausjérjestelmin kéyttéonotto on
yleensd huomattavan suuri ja siitd aiheutuneilla kustannuksilla on suoranainen vaikutus

yrityksen tulokseen.

Kuitenkin monissa kiyttdonottoprojekteissa epdonnistutaan tai ylitetdén huomattavasti
etukiiteen arvioidut kustannukset ja aikarajoitteet. Toiminnanohjausjérjestelmd ei tdlloin
pysty tarjoamaan yritykselle tehokkaalla tavalla sitd hy6tyd, mitd sen on tarkoitus tuoda.
Epédonnistuneesta kidyttoonottoprojektista voi tulla taakka yrityksen pdéivittiiselle
liiketoiminnalle ja siitd johtuen voidaan menettdd huomattavasti kilpailuetua tirkeimmille

kilpailijoille.

Olen valinnut tutkielman aiheeksi toiminnanohjausjirjestelmédn kéyttéonottoprojektin
onnistumisen tarkastelun. Tutkielmassa tarkastelen mm. kéyttéSnottoprojektin
budjetointia, projektin hallintaa, inhimillistd kdyttaytymistd projektin aikana ja pk-yritysten
monien ominaispiirteiden vaikutusta kiyttéénottoprojektiin. Niilld kaikilla on keskeinen

vaikutus kdyttéonottoprojektin onnistumiseen.

Mielenkiinnon tutkimusaiheeseen on herittinyt se, ettd olen itse tydskennellyt
toiminnanohjausjirjestelmien kouluttajana pienten ja keskisuurten teollisuusyritysten
toimialalla. Monissa toiminnanohjausjirjestelméprojekteissa projektipdéllikét kokivat, ettd
projektin toteuttamistapaa ei oltu suunniteltu tarpeeksi hyvin ja projektin kustannukset
ylittyivit huomattavasti. Mielenkiintoista oli havaita myos se, miten monista tekijoistd
kayttoonottoprojektin onnistuminen on kiinni. Vaikka kaikki kdyttdonottoprojektit ovat
erilaisia ja esiin tulevat ongelmat vaihtelevat yritysten vélilli, niissi on paljon
samankaltaisia piirteiti ja ongelmien todenndkdisid aiheuttajia. Pyrinkin tdssd tutkielmassa
valottamaan sitd toimintaympérist6d, jossa kayttoonottoprojekti toteutetaan, ja millaisia
ilmigitd ja asioita kdytt6onottoprojektin suunnittelussa ja toteutumisessa yleensi esiintyy.
Mielenkiinnon voisi tiivistdd kysymykseen “Miksi kidyttéonottoprojektissa usein

epdonnistutaan?”’.



Toisena aiheen valinnan innoittaja on ollut se, ettd toiminnanohjausjirjestelmien kiytto
teollista tuotantotoimintaa harjoittavissa yrityksissd on erittdin yleistd tdnd pdivind.
Kidytinnén eldmidn kokemuksen pohjalta vaikuttaa siltd, ettd yritykset uhraavat
huomattavasti rahaa atk-laitteistoon ja ohjelmiston hankintaan, mutta jéttéavit vihemmaille
huomiolle jirjestelmidn kiyttGonottoprojektin toteuttamisen ja sen organisoinnin. Jopa
puolet koko tietojirjestelmén hankintakustannuksista tulee kdytt6onoton koulutusvaiheessa

eli siitd osuudesta, jossa yrityksen oma henkil6kunta on osallisena (Lagus, A. J. 2002).

Kiyttéonottoprojektin toteuttaminen on yritykselle haastava projekti ja se on vilttdmiton
suunnitella kiyttdonottoprojektin aluksi. Liiketaloustieteessd toiminnanohjausjérjestelmien
kdyttoonottoprojektin toteuttamista on kuitenkin tutkittu varsin vdhdn. Tdmi tutkielma
tiyttdd niiltd osin tieteelliselle tutkimukselle ominaisen uutuusarvon luonteen ja pyrkii
valottamaan niitd ilmi6itd ja seikkoja, joita esiintyy toiminnanohjausjérjestelmén

kaytt6onottoprojekteissa pk-yrityksissa.

1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Vaikka toiminnanohjausjirjestelmien kéytté on lisdéintynyt huomattavasti viime
vuosikymmenien aikana, aiheesta on tehty vain muutama tutkimus liiketaloustieteen
nidkokulmasta. Aikaisemmissa tutkimuksissa on piddsddntoisesti paneuduttu teknisten
ratkaisujen  kehittelyyn, suunnitteluun ja tutkimukseen sekd jonkin verran
toiminnanohjausjirjestelméan ja yrityksen liiketoiminnan yhteensopivuuteen ja niiden

kehittimiseen.

Johdon laskentatoimeen liittyvid toiminnanohjausjérjestelmédd sivuavia tutkimuksia on
tehty suomessa muutamia. Timo Hyvénen tarkastelee Tampereen yliopistossa tehdyssd
tutkimuksessaan “Toiminnanohjausjirjestelmidt ja kustannuslaskenta — ~Tutkimus
suomalaisten teollisuusyritysten tietojarjestelmistd” (2000) toisena tutkimuskysymyksend
sitd, miten toiminnanohjausjérjestelmien kdyttd6notto on muuttanut yritysten
kustannuslaskentaa. Tutkimus on tehty laajana kyselytutkimuksena suomalaisille
teollisuusyrityksille. Tutkimuksessa esitettiin laajahko joukko kysymyksid, joten myds

vastausten lukumiiri on suuri.



Toinen taloustieteen nikokulmasta tehty tutkimus on H. Skytdn Tampereen yliopistossa
tekemid pro gradu -tutkielma “Toiminnanohjausjirjestelmit laskentatoimen tehtdvien ja
roolin muutoksen ndkokulmasta” (1999). Tutkimus perustuu kirjallisuutteen ja on
luonteeltaan vahvasti spekulatiivinen. Kolmas taloustieteen ndkokulmasta tehty tutkimus
on M. Seppilidn Pro gradu -tutkielma “Enterprise Resource Planning: a study of Enterprice
Resource Planning and its effect on Finnish companies” (1999). Tutkielmassa tarkastellaan
sitd, miksi yritykset ovat aloittancet toiminnanohjausjérjestelmén kehittdmisprojektin ja

miten ne ovat onnistuneet seki, minkilaisia taloudellisia hyotyjé jarjestelmi on tarjonnut?

Toiminnanohjausjirjestelmien suunnittelu- ja kidyttéonottoprosesseja kuvaavia tutkimuksia
ovat julkaisseet mm. VTT Automaatio ja Jyvidskyldn yliopiston tietotekniikan
tutkimusinstituutti (TITU) sekd Turun yliopiston Matemaattisten tieteiden laitoksen
Laboris-yksikké. Ne ovat julkaisseet tutkimuksistaan yhteisen kirjan “Toiminnan-
ohjausjarjestelmén kdyttoonotto pk-yrityksessd - teknologialéhtdisestd ajattelusta kohti
tiedon ja osaamisen hallintaa” (2001). Tutkimuksen nikSkulma on monelta osin ollut
teknologiapainotteinen, mutta tutkimukset kuitenkin antavat paljon tarvittavaa pohjatietoa
timidn tutkimuksen tekemiseen. Tulosten mukaan toiminnanohjausjirjestelmén
kayttoonottoprojektit pk-yrityksissd ovat nykyisinkin vield litan teknologiapainotteisia ja
monet epdonnistumiset projekteissa aiheutuvat juuri siitd. Laajempi yrityseldmén ja

liiketoimintojen tuntemus olisi tarpeen onnistuneen kayttéonottoprojektin ldpiviemiseksi.

Tutkielman yksi tarkastelun kohde, budjetointi, on herdttanyt 1960 -luvulta ldhtien suurta
mielenkiintoa sekd Suomessa ettd kansainvilisestikin. Tutkimuksia atheesta on
talousticteessd tehty runsaasti. Jyvdskyldn yliopistossa johdon laskentatoimeen liittyvid
budjetointia tarkastelevia pro gradu -tutkielmia viimeisen kymmenen vuoden aikana on
tehty kahdeksan. Budjettia ja budjetointia kisittelevdd kirjallisuutta on my6s julkaistu
suomessa ja maailmalla paljon.

Projektin hallinta on tuttu tutkimuksen aihe etenkin informaatioteknologian ja
tietotekniikan alalla. Projektin onnistumisesta ja tdrkeimmistd selittdvistd tekijoistd on
tehty muutamia suomalaisia tutkimuksia. Helsingin kauppakorkeakoulun tekemdissa
ONNI 88-tutkimuksessa 1988 haastateltiin yli 100:aa suomalaista tictojirjestelméahankkeen
toteuttanutta yritystd. Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli tuottaa luotettavaa ja

vallitsevan kokonaistilanteen arvioimiseen riittdvai tietoa siitd, kuinka hyvin suomalaisten



suuryritysten merkittdvit atk-hankkeet ovat onnistuneet tai epdonnistuneet. Tutkimuksessa
tuodaan esille onnistumisia ja epdonnistumisia selittdvid tekijoitd. Tutkimuksessa
muodostettiin kuva hankkeiden onnistumisesta atk-paallikdiden, projektipéillikdiden ja
linjajohdon arvioiden perusteella. Tutkimuksen tuloksissa mielenkiintoista on se, ettd atk-
johdon, projektipéillikdiden ja linjajohdon arviot projektin onnistumisesta vaihtelevat
jonkin verran. Atk-johto on yleensd huomattavasti kriittisempi projektin arvioinnin suhteen
kuin esim. linjajohto. Tutkimuksessa atk-johto arvio onnistuneiden projektien mééréksi 15

prosenttia, kun linjajohto arvio samanaikaisesti onnistuneiksi projekteiksi 33 prosenttia.

Yhdysvalloissa tehdyssi tutkimuksessa tutkittiin 18 merkittévad systeemiprojektia (Gibson
& Singer, 1982). Tulokset osoittivat, ettd monet teknisesti onnistuneet jérjestelmit jdavit
kiyttéonottamatta tai niiden kiytto ei vastaa odotuksia. Hyvin onnistuneita projekteja oli
vain noin 17 prosenttia ja epdonnistuneita 22 prosenttia. Tehdyt johtopditokset osoittivat,
etti pitevit menetelmit tekniikan ja projektitydn alueilla eivét yksin takaa menestystd.
Syind epdonnistumisiin voivat olla mm. organisaation laimea kiinnostus projektiin,
systeemin aiheuttamat organisaatiomuutokset, uudet tydjérjestelyn ongelmat, uudet
tydmenetelmit, ennakoimattomat liiketoiminnan muutokset ja palkkaperusteiden

muutokset (Gibson & Singer, 1982).

L. Forsman on tutkinut Suomessa atk-projekteja 15 vuoden aikana. Héanen tutkimuksensa
kisittdd 17 atk-projektia, jotka ovat liittyneet hallinnollisiin ja tuotantoa tukeviin
tietojirjestelmiin. Tutkimuksessa hin arvioi 18 prosenttia hyvin onnistuneiksi, 29
prosenttia tyydyttivisti, 29 osittain kdyttdéonotetuiksi ja 24 prosenttia epdonnistuneiksi
projekteiksi. Tulos on samankaltainen kuin yhdysvalloissa tehdyssi tutkimuksessa (Gibson
& Singer, 1982). Hyvin onnistunecksi hdn arvioi projektin silloin, kun projekti on
aikataulunsa ja budjettinsa puitteissa tuottanut hyvin jérjestelmén. Tyydyttaviksi silloin,
kun projekti on poikennut oleellisesti aikataulustaan tai budjetistaan, mutta lopputulos on
kuitenkin toimiva ja kéyttdjad tyydyttavi. Osittain kdyttdonotetuksi silloin, kun jérjestelmi
on voitu ottaa kiiyttéon vain osittain sekd epdonnistuneeksi silloin, kun projekti on joko

keskeytetty tai jouduttu aloittamaan alusta uusin evistyksin (Forsman 1995).

Aineiston pohjalta hin 16ysi my0s selkeitd syitd projektien epédonnistumiselle.
Organisaation puutteellinen valmistautuminen kiyttéonottoprojektiin ja kdyttdjien vidird

asenne kayttoonottoprojektia kohtaan sekd se, ettd yritys ei pysty pddttdmdidn mitd se



todella haluaa jirjestelmiltd ovat keskeisid epdonnistumisen syitd. Hankkijan ja toimittajan
viliset yhteistybongelmat ja toimittajan kokemattomuus ovat syitd projektin
epdonnistumiselle. Havainnot osoittavat sen, ettd hankkivan organisaation panos ja
toisaalta tarpeiden riittivd selvittdminen ovat avainkysymyksid projektin onnistumisen
kannalta. Vilinpitimittomyys ja suppea nikskulma projektiin ovat pahimmat riskitekijét

(Forsman 1995, 206).

Useat aikaisemmat tutkimukset Kisittelevdt toiminnanohjaus- tai tietojirjestelmén
kéyttdonottoon liittyvid ongelmia ja ne ovat 16ytineet niihin useita syitd. Tutkimuksista osa
on kuitenkin jo yli kymmenen vuotta vanhoja. Tekniikka, toimintaprosessit ja -tavat ovat
muuttuneet nopeasti sekd ihmisten tietotekninen oppimistaso on noussut huomattavasti
kymmenen vuoden kuluessa. Témén johdosta onkin mielenkiintoista tarkastella, ovatko
onnistumiseen  tai  epdonnistumiseen  vaikuttavat  tekijit  toiminnanohjaus-

jarjestelméprojekteissa muuttuneet kuluneiden vuosien aikana?

1.3 Tutkielman tavoite, ongelma ja rajaukset

Kirjallisuuden ja omien kokemuksieni mukaan yritysten toiminnanohjausjirjestelmén
kayttéonottoprosessit poikkeavat huomattavasti toisistaan. Erityistd huomiota kirjalli-
suudessa on kiinnitetty suuryritysten ja pk-yritysten kayttéonottoprosessien erilaiseen
luonteeseen ja siihen, kuinka pk-yritysten toiminnanohjausjérjestelmien kdyttoénotto-

prosessit ovat herkempii epdonnistumisille (Kettunen & Simons 2001).

Tamin tutkielman tavoitteena on kuvata pienten ja keskisuurten teollisuusyrityksen
toiminnanohjausjérjestelmin kéyttGonottoprojektia ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Tarkas-
telunikokulmana on jirjestelmin hankkineen yrityksen péédvastuullisen vetdjin eli
projektipdillikén nidkemys toiminnanohjausjirjestelmin kiyttdonottoprojektin® onnis-
tumiseen vaikuttavista tekijoistd. Tutkielmassa kuvataan kahden pk-yrityksen toiminta-
ympdristdd, toimintatapaa ja ominaispiirteitd sekd pyritddn l6ytdméddn teorian pohjalta
niiden vaikutuksia toiminnanohjausjirjestelméin kayttoonottoprojektin onnistumiseen.
Tutkielmassa ei paneuduta kovin syvillisesti toiminnanohjausjérjestelmien tyyppeihin,

rakenteisiin ja tietotekniseen puoleen.



Tutkielman tulokset eivit kaikilta osin ole vilttamaittd yleistettdvissd. Tulokset eivit johda
automaattisesti samanlaisiin lopputuloksiin, kun ne esiintyvét toisissa saman kokoluokan ja
toimialan yrityksissd. Tutkimuksen reliabilisuus eli toistettavuus ei siis tdssd mielessi
toteudu. Kuitenkin ilmi6t, joita pk-sektorilla toiminnanohjausjérjestelméprojekteissa

yleensé esiintyy, voi olla merkittidvidkin vaikutuksia jdrjestelméprojektin onnistumiseen.

Syitd kdyttoonottoprojektin onnistumiselle voidaan olettaa olevan useita. Sen vuoksi pyrin
kartoittamaan tdssd tutkielmassa sitd toimintaympéristod, jossa
toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonottoprojekti pk-yrityksissd toteutetaan.

Alaongelmiksi olen jakanut seuraavia seikkoja:

¢ Miten toiminnanohjausjirjestelmin investointibudjetti laaditaan pk-yrityksissi?

e Mitki tekijit aiheuttavat ongelmia investointibudjetin laatimisessa?

e Miten mahdollinen investointibudjetti toteutui?

e Miten projektin valmistelu ja vaatimusten méérittely on suoritettu?

e Miten toiminnanohjausjirjestelmédn kéyttoonottoprojektiin osallistuvan henkilé-
kunnan koulutus- ja kokemustausta sekd osaamistaso on otettu huomioon?

e Miten kdyttoonottoprojektin kustannuksia on seurattu projektin aikana?

e Miten jérjestelmitoimittajan tarjoama koulutus ja mahdolliset ohjelmavirheet
vaikuttavat kiyttéonottoprojektin onnistumiseen?

e Miten yrityksen toimintatavan ja tyontekijéiden toimenkuvien muutokset
vaikuttavat kdyttoonottoprojektin onnistumiseen?

e Onko yritykselld oma tietohallintostrategia ja noudatettiinko sitd jarjestelmai-

projektia toteutettaessa?

Toiminnanohjausjérjestelmédn kayttdonottoprosessi loppukdyttdjdyrityksen nidkékulmasta
katsottuna koostuu neljdstd eri osasta (Hy6tyldinen, Kalliokoski, 2001). Ensimmdinen osa
kasittdd strategisen suunnittelun, jossa asetetaan yrityksen liiketoimintaa tukevat f';wgitteet
ja edellytykset toiminnanohjausjirjestelmille. Toinen osa kisittdd tietojédrjestelmin sekd
toiminnanohjausjirjestelmin suunnittelun ja vaatimusten médrittelyn ja niiden pohjalta
tehdyn jérjestelmén ja atk-laitteiden hankinnan. Kolmas osa eli kdyttéonottovaihe sisdltdd
toiminnanohjausjirjestelmidn implementoinnin yrityksen tietojdrjestelmédin sekd sen

kdyttdonoton. Tdhén osaan kuuluvat Idhtotictojen syotts, kéyttdjien koulutus ja



ohjelmavirheiden korjaus. Neljds vaihe koostuu kéytossd olevan tietojdrjestelmén
kehittimisestd yrityksen toimintaa parhaiten palvelevalla tavalla, jatkokoulutuksesta seké

vield esiin tulevista ohjelmavirheiden korjauksista.

1. Vaihe 2. Vaihe 3. Vaihe 4. Vaihe
Strategiasuunnittelu ERP- ERP-jirjestelmén ERP-jirjestelmien
(litketoiminnan jérjestelmin kéayttsonottovaihe, kehittdminen ja
tavoitteet ja suunnittelu ja sisdltden kiyttdjien jatkokoulutus.
edellytykset jarjestelmén koulutuksen ja
tietojdrjestelmalle) valinta, lihtotietojen

vaatimusten- syoton.

mddrittely.

KUVIO 1. Toiminnanohjausjirjestelmin kayttdonottoprojektin vaiheet loppukéyttdjd-
yrityksen nidkokulmasta. (Mukailtu ldhteestd Hy6tyldinen, R. & Kalliokoski, P. 2001. VTT
julkaisuja 854, 2001)

Tassi tutkielmassa keskitytddn ylld olevan kuvion mukaan tarkastelemaan vaiheita 1 - 3.
Kyseisissd vaiheissa arvioidaan syntyvin olennaisimmat kustannukset koko toiminnan
ohjausjérjestelmin kdyttoonottoprojektissa. Tutkielmassa tarkastellaan vain kéyttoonotto-
projektista aiheutuneita suoria kustannuksia, kuten esim. laitehankinta-, lisenssi- ja koulu-
tuskustannukset. Piilokustannuksia eli kustannuksia, jotka aiheutuvat mm. menetetysti

tyOajasta ja tuotantokatkoksista, ei téssd tutkielmassa huomioida.

Tutkimuskohteena on toiminnanohjausjdrjestelmén  kiytté6noton  onnistuminen.
Empiirisessd osuudessa tarkastellaan kahden pk-sektorilla toimivan teollisuusyrityksen
toiminnanohjausjarjestelmiprojektiin  toteuttamista.  Tutkittavana asiana on mm.
kayttoonottoa varten laadittu investointibudjetti ja sen toteutuminen sekd mahdolliset
budjettierot. Tutkittavana asiana on my6s toiminnanohjausjérjestelmédn hankintatapa ja
peruste sekd kayttoonottoprojektin toteuttamistapa. Tutkielmassa tarkastellaan ~myos

inhimillisten tekijoiden vaikutusta kdyttéonottoprojektiin.
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1.4 Tutkimusote, metodi ja aineisto

Tutkimusotteeltaan tutkielma on reaalimaailmaa kuvaava ja siind mielessd kvalitatiivinen
tutkielma. Perinteisisti tutkimusstrategiatyypeisti kyseisessi tydssd on tapaustutkimuksen
piirteitd. Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan tapaustutkimuksesta eli case study-
tutkimuksesta voidaan puhua silloin, kun tutkimuksessa hankitaan yksityiskohtaista,
intensiivisti tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia
tapauksia. Tyypillisid tapaustutkimuksen piirteitd heiddn mukaan ovat mm. ettd valitaan
yksittdinen tapaus, tilanne tai joukko tapauksia, kohteena on ryhmid tai yhteisd,
kiinnostuksen kohteena useinkin prosessit. Aineistoa kerdtddn useita metodeja kayttdmall,
mm. havainnoin, haastatteluin ja dokumentteja tutkien. Tavoitteena on tyypillisimmin

ilmididen kuvailu. (Hirsijdrvi, Remes, Sajavaara 1997, 130)

Tdmid tutkielma suoritetaan toiminnanohjausjirjestelmén kayttoonottaneessa yrityksessé
case-metodilla. Case-tutkimuksessa pyritddn perehtymiin syvéllisesti tutkimuskohteeseen
ja selvittimédn havaittujen ilmididen vaikutuksia tutkimukselle asetettuun ongelmaan.
Case-tutkimusten kategoriassa timid tutkimus kuuluu kuvaavaan (descriptive) case-
tutkimuksen luokkaan, jolloin tarkoituksena on kuvata kdytdnnon eldmén ilmioitd
suhteessa teoriaan (Scapens 1990). Pyrkimyksenid on selvittdida myShemmin parempia ja

kayttokelpoisempia ratkaisuja ja menettelytapoja.

Yin (1983, 23) midirittelee case- eli tapaustutkimuksen sellaiseksi empiiriseksi tutki-
mukseksi, joka kidyttien monipuolista ja monilla eri tavoilla hankittua tietoa tutkii tiettyd
nykyistd tapahtumaa tai toimintaa tietyssi rajatussa ympéristossi. Tutkimuskohteina voivat
olla mm. tutkimuskohteen taustatekijit, toimintaympéristo ja sisdiset sekd ulkoiset tekijat.
Koska yleensd on kysymys hyvin monista yhdessd vaikuttavista seikoista, niistd pyritdin
saamaan mahdollisimman kokonaisvaltainen, seikkaperdinen ja tarkka kuvaus. Case-
tutkimukset ovat syvitutkimuksia jostakin sosiaalisesta yksikostd antaen siitd tiydellisen,
hyvin organisoidun kuvan. Tarkoituksesta riippuen tutkimuksen kérki voi olla kohteen
kokonaiskuvauksessa, kohdistua joihinkin osatekijoihin tai kisitelld kaikkia tekijoitd

samanaikaisesti (http://www.metodix.com).
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Case-tutkimus poikkeaa sitd ldhelld olevasta survey tutkimuksesta siten, ettd jailkimmaiinen
tutkii pientd muuttujien joukkoa suuressa aineistossa, kun taas case-tutkimuksella pyritdin
selvittimain suppeaa kohdetta suurella médrilldi muuttujia. Case-tutkimuksen etuna on
myds se, ettd siind saadaan Yksityiskohtaista tietoa joistakin muussa yhteydessd
tilastollisessa tutkimuksessa esiin tulleista erityiskysymyksistd. Etuna on my0s se, ettd
menetelmélld saadaan hyddyllistd taustainformaatiota mm. tutkimuskohteen sisdlld
erilaisista prosesseista ja vuorovaikutussuhteista, joita on mahdollista tarkastella muilla

tutkimusmenetelmilli liséi.

Tapaustutkimukseen liittyy monia seikkoja, joiden luotettavuutta on syytd tarkastella
huolellisesti. Raportti pyritddn laatimaan niin seikkaperiiseksi ja eldviksi, ettd siitd voi
tunnistaa tapahtuman kaikki piirteet. Hyvdn tapaustutkimuksen perustapahtumat voi myos
toistaa, joskaan kahta samanlaista tilannetta ei koskaan voi saada aikaan. Jonkinlaista

vertailtavuutta voi saada kuitenkin aikaan eri tapausten kesken.

Case-tutkimuksen heikkoutena on sen kapea-alaisuus. Tulokset eivdt vilttdméttd ole
yleistettdvissd ja tutkimukselle asetettava realiabilisuus ei vilttamaittd toteudu. Tutkijan
oma subjektiivinen panos saattaa myOs vaikuttaa sckd havaintojen tekemiseen ettd
tutkimustulosten arviointiin. Case-tutkimus ei muodosta niinkddn yhtd metodista
kokonaisuutta, vaan se on luonteeltaan tutkimusstrategia, jota kdytetddn yksilolliselld,

kyseiseen tutkimusasetelmaan soveltuvalla tavalla (Aaltio-Marjasola 2001).

Tdssd tutkielmassa on myds Tammisen kuvaileman tulkitsevan tutkimuksen piirteiti.
Hinen mukaansa tulkitsevassa tutkimuksessa pyritddn etsimddn merkityksid havaituille
ilmidille ja aikomuksille (Tamminen 1993, 77). Kun uusi asia tai ilmié on havaittu,
tehdddn tulkinta, jotta voitaisiin tehdd uusia tutkimuksia ja antaa asioille ja ilmigille
merkityksid. Tutkimus maédrittyy siten, ettd merkityksen 16ytdmiseksi on perehdyttivi
asiaan kunnes sitd koskevat tietorakenteet jdsentdvit esille kisite-esityksen, johon fiittyy

merkityksellistd latausta (Tamminen 1993, 72).

Tutkielma etenee Tammisen maédrittelemédn tulkitsevalle tutkimukselle ominaisen
hermeneuttisen kehdn ohjaamana. Esiymmirrys hankitaan aikaisempiin tutkimuksiin ja
teoriaan perehtymilld. Tutkijan omat kdytinndn kokemukset muodostavat myds tirkein

osan esiymmirryksen muodostumisesta. “Hermeneuttisessa kehdssd tutkija vihitellen
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lahestyy perusteltua tulkintaa” (Ehnrooth 1990, 37). Ehnroothin mukaan silld, ettd
alkuhypoteesi eli esiymmirrys on oikea, ei ole juurikaan merkitystd, koska se joka
tapauksessa muuttuu prosessin aikana. Toisaalta Ehnrooth esittdd kritiikkid hermeneuttista
kehiid kohtaan siind, ettd tulkittavad aineisto saattaa sisdltdd niin monta tasoa ja ettd erilaisia
tulkintamahdollisuuksia on runsaasti. Tulkinnan perustelu on hinen mukaan oleellinen

tekija tulkinnassa.

Tutkimusaineisto koostuu kahdessa toiminnanohjausjirjestelmén kéyttdonottaneessa
yrityksessd keridtyistd haastatteluista. Tutkimushaastattelut tehdd4n aidon ja teema-
haastattelun vidlimuotona. Aidossa haastattelussa ei ole etukiteen tehtyd suunnitelmaa vaan
haastateltava voi vapaasti kertoa haluamistaan asioista. Téllainen haastattelu voi olla
etukdteen myds varsin 16yhidsti strukturoitu, jolloin haastattelun kulku voi ohjautua
tilanteen mukaisesti. Siind pyritddn vapaamuotoiseen vuorovaikutukseen haastateltavan
kanssa ilman tarkempia etukiteisrajauksia, jolloin haastateltavan omat mielipiteet tulevat
paremmin esille. Keskustelusta avoin haastattelu kuitenkin eroaa tarkoituksensa puolesta,
silld avoimenakin sen tarkoituksena on palvella tiedonsaantia. Epdmuodollista keskustelua
haastattelijan ja haastateltavan vililld voidaan luonnehtia strukturoimattomaksi. Tutkija
pitdd mielesséddn aiheensa ja tahdikkaasti kuuntelee, miti haastateltavalla on sanottavanaan.
Siti mukaa kuin keskustelu etenee, haastattelija kohdistaa huomion tarpeellisiin

nikékulmiin (http://www.metodix.com).

Teemahaastattelussa halutaan paneutua syvemmaille asiaan kuin vain tavanomaisessa
keskustelussa. Siind keskitytddn tietyn aihepiirin ympdérille ja haastattelua varten on
haastattelija laatinut kysymysrungon, jonka tarkoituksena on ohjata haastattelun kulkua
haastattelijan haluamaan suuntaan. Teemahaastattelu on kestoltaan avointa haastattelua
pidempi ja haastattelija sekd haastateltava voivat tavata useammin kuin kerran, jolloin
voidaan palata vudelleen keskeisiin kysymyksiin ja mahdollisesti syventdd niiden sisaltod.
Haastattelija pitdd mielessddn vain muutamaa pddaihetta, joilla hahmotetaan keskustelun
kulkua, koska on tidrke#d saada esiin nimenomaan tutkittavan eikd tutkijan kisitys asiasta
Teemahaastattelussa luottamuksen syntyminen on olennaisen tidrked tekijd luotettavien
vastauksien selvittdimisen kannalta. Teemahaastattelun kuluessa on mahdollista tarkistaa,
ettd asiat ymmaérretddn tarkoitetulla tavalla ja haastattelun kuluessa voidaan palata

tarkemmin ja syvemmin joihinkin aiheisiin (http://www.metodix.com).
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Molemmat haastattelumenetelmit ovat tidssd tutkimuksessa kayttokelpoisia ja hyodyllisia.
Tutkielman haastattelut on tehty kiyttimilld samassa haastattelussa molempia menetelmia.
Molempien yritysten haastattelut koostuivat yhdesté pitkdsté, noin yhden tunnin mittaisesta
puhelinhaastattelusta. Haastattelin pohjaksi haastateltaville ldhetettiin  sdhkdisessd
muodossa haastattelijan laatimat kysymykset. Lisdksi asioiden tarkempaa selvitystd varten
haastattelija ja haastateltava olivat yhteydessd kolme kertaa. Haastattelujen apuna
kdytettiin myds haastateltavien haastateltavalle toimittamaa kirjallista lisdmateriaalia, jossa

késiteltiin yrityksen toiminnanohjausjérjestelmén kiyttoonottoprojektia.

1.5 Tutkielman viitekehys ja kulku

Tutkielman runkona ja ohjaavana tekijani toimii tutkielman tekijdn laatima teoreettinen
viitekehys. Teoreettinen viitekehys pyrkii jasentdimidn ja késittelemddn jotakin tiettyd
nikokulmaa ja osaa todellisuudesta. Viitekehyksen on tarkoitus toimia erdénlaisena
arvauksena siitd, minkélainen todellisuuden tietty, tutkimustehtévén suhteellisen tarkasti
rajaama osa-alue on. Viitekehyksen tekijdryhmien valintaan ovat vaikuttaneet mm.
aikaisemmat toiminnanohjausjirjestelmin kiytt6onottoa koskevat tutkimustulokset ja
sithen liittyvé teoria seki tutkielman tekijan omat empiiriset havainnot. Viitekehys ohjaa
tutkimusta haluttuun suuntaan ja antaa sille myds subjektiivisen luonteen (Pihlanto 1979,

268-270).

Tutkielman viitekehyksen ja sen asiakokonaisuuden, jolla oletetaan olevan vaikutusta
kédyttodnottoprojektin onnistumiseen, muodostavat, loppukayttdjayritys, investointibudjetti
toiminnanohjausjirjestelmian toimittaja sekd ndiden yhdessd kéyttoonottoa varten
muodostama projektiryhmi (Kuvio 2). Jokaiseen tekijadn kuuluu useita alatekijoiti, joilla
oletetaan olevan merkitystd kayttGonottoprosessin onnistumisen kannalta. Keskeisend
tekijand kiyttdonottoprojekteissa on myos inhimillinen kiyttdytyminen. Viitekehyksessi
silld arvioidaan olevan yhteys kaikkiin kolmeen edelld mainittuun osatekijddn ja sen
vaikutus  projektin  onnistumiseen  oletetaan  olevan  huomattava.  Lisdksi
kayttoonottoprojektiin  vaikuttavia tekijoitd voidaan olettaa olevan neljdstd edelld
mainituista tekijoistd riippumattomat ulkoiset tekijit, kuten esimerkiksi sesonkiaika tai

tilikauden pédtoksen ldheisyys.
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teluvaihe valinta ja hankinta kiyttéonotto kehittiminen ja
jatkokoulutus
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KUVIO 2. Tutkielman viitekehys.

Tutkielman ensimmdisessd luvussa esitetddn tutkielman tausta ja johdanto aiheeseen.
Lukuun sisdltyvdt tutkimusongelmat, tutkimusmetodi ja rajaukset sekd tutkielman
viitekehys. Luvuissa kaksi — neljd kuvataan ylld olevan viitekehyksen maéérittelemét
tutkielmaan kuuluvat aihealueet. Luvussa kaksi perehdytidin toiminnanohjausjérjestelmiin,
niiden historiaan ja tarkoitukseen pk-yrityksissd sekd médritellddin pk-yritys. Luvussa
perehdytddn pk-yritysten ominaispiirteisiin sekd yleiselld tasolla ettd kdyttéonottoprojektin
aikana. Luvussa kolme tarkastellaan budjetointia. Luvussa mééritelldsin tarkemmin
budjetointi ja investointibudjetti sekd tuodaan esille niiden tarkoitus ja tehtdvit. Luvussa
neljd kuvataan kayttoonottoprosessiin olennaisesti kuuluvaa projektin hallintaa ja sithen

keskeisesti liittyvéda inhimillistd kayttdytymista.
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Luvussa viisi kuvataan tutkielman empiirinen osuus ja esitelldin tutkielman kohdeyritykset
sekd niiden toiminnanohjausjirjestelmit ja niiden timénhetkinen kéyttdaste. Luvussa viisi
tarkastellaan my6s kéyttdonottoprojektin alkuvaiheita ja ldhtotilannetta. Luvussa kuusi
esitetddn tutkielman tulokset ja luvussa seitsemin johtopidétokset. Tutkielman tuloksia
verrataan viitekehykseen ja aikaisempaan teoriaan, sekd esitetddn niiden pohjalta
johtopéitckset. Tulosten tarkastelussa tuodaan esille muita haastattelussa esille tulleita
asioita, joilla haastateltavien mukaan on ollut wvaikutusta kidytt6onottoprojektin

onnistumiseen.
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2. PK-YRITYSTEN TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT

2.1 Toiminnanohjausjﬁrjestélmiin méidritelmi ja tarkoitus

Tietotekniikkaa kiisittelevissi kirjallisuudessa esiintyy useita hiukan toisistaan poikkeavia
toiminnanohjausjirjestelmédn miéritelmid. Suuri tietotekniikan tietosanakirja médrttelee

toiminnanohjausjarjestelmin seuraavasti:

”ERP — enterprices resources planning = Toiminnanohjausjirjestelmé, joka perustuu tieto-
tekniikan hyédyntdmiseen kaikissa organisaation keskeisissd toiminnoissa, kuten laskutus,
tilaukset, varasto, tuotanto, tuoterakenteet ja toimitukset. Toiminnanohjausjérjestelmén

avulla hoidetaan kaikki yrityksen toiminnan ydinprosessit.” (Jaakonhuhta, 2000).

Toiminnanohjausjirjestelmit médritellddn myos laajaksi integroituneeksi tietojdrjestelma-
kokonaisuudeksi, jonka tarkoitus on ohjata yrityksen liikketoimintaa (Kettunen & Simons,

2001).

Toiminnanohjausjirjestelmien englanninkielinen lyhenne Enteprice Resource Planning
miirittelee  toiminnanohjausjirjestelmédt  yrityksen voimavarojen ohjaukseksi ja
suunnitteluksi. ERP-jarjestelmén tarkoituksena on sen mukaan integroida yrityksen eri
toiminnan osa-alueita, joita ovat mm. toiminnan suunnittelu, valmistus, myyntitoiminnot,

taloushallinto ja projektinhallinta (Laudon & Laudon 2000).

Toiminnanohjausjirjestelméin  tarkoituksena on kehittdd ja tehostaa yrityksen
litketoimintoja. Kehittyvidssi ja yhdentyvissd taloudessa tiedon hallinta seké jalostuksen ja
hy6édyntdmisen  tehokkuus  mdadrddvdt yhd  enenevdssd  méddrin  yrityksen
menestysmahdollisuudet.  Toiminnanohjausjérjestelmien  tarkoitus  on :iﬁ:[eéroida
litketoimintaprosessit tehokkaammin toimiviksi kokonaisuuksiksi sekd yrityksen sisdlld

ettd yhd enenevissd midrin myos yritysten vililld (Kalliokoski, Simons, Mikkola 2001).

Toiminnanohjausjdrjestelmén tarkoituksena on ylli mainittujen mééritelmien mukaan

edistid ja parantaa yrityksen liiketoimintoja, sekd reaali- ettd rahaprosessia
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mahdollisimman pitkélle viedyn toimintojen automatisoinnin ansiosta ja hankkia sitd
kautta yritykselle kilpailuetua. Siitd on tullut tydviline, joka tukee yrityksen strategian

mukaista toimintaa (Kalliokoski ym. 2001).

Pk-yrityksissd kidytossd olevat toiminnanohjausjdrjestelmét ovat hinnaltaan yleensd n.
15000 — 100000 euroa. Hinta siséltéd ohjelmiston ja sen asennuksen sekd koulutuksen ja
konsultoinnin. Toiminnanohjausjérjestelmin hankinta on suuren luokan investointi ja sen
vaikutukset ovat pitkdaikaisia, joten sen hankinnan tulee aina olla yrityksen
toimintastrategian mukainen ja sitd tukeva paitos. Investointina
toiminnanohjausjirjestelmén hankinta ja kidyttd6notto on varsin merkittdvé ja suuri sekd
rahallisesti ettd ajallisesti. Sen vaikutukset yrityksen toimintaan voivat olla huomattavia

sekd kayttoonotto- ettd kiyttovaiheessa.

2.1.1 Toiminnanohjausjirjestelmien rakenne

Viime vuosina kehitetyt toiminnanohjausjdrjestelmit ovat rakenteeltaan modulaarisia. Ne
muodostuvat alla olevan kuvion mukaisesti yksittdisistd toiminnallisista moduuleista, joita
on mahdollista liitt44 yhteen suuremmaksi kokonaisuudeksi asiakkaan tarpeiden mukaan

(Kuvio 3).

ERP-jérjestelmé
Valmistus <«—+—»| Henkilostohallinta
Jakelunhallinta <——| Myyntitoiminnot
Varastonhallinta <«——p| "Shop-floor”
Hankintatoiminta |q—| y| Asiakashallinta i
Taloushallinta <4——»| Laadunvarmistus

KUVIO 3. ERP-jidrjestelmin (SAP R/3) toiminnallisia moduuleja (Kalliokoski ym. 2001,
48).
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Nykyiset yritysten kdytdssd olevat toiminnanohjausjérjestelmit perustuvat padsdantisesti
ns. client-server —arkkitehtuuriin, jolloin yrityksessd on kidytossd yrityksen oma palvelin
sekd erilliset tybasemat jdrjestelmidn kdyttod varten. Toiminnanohjausjdrjestelmin eri
moduulit kommunikoivat suoraan keskenddn tai tekemilld pdivityksid yhteiseen tai

keskitettyyn tictokantaan (Luoma ym. 1999).

Pk-sektorilla kéytettdvdt toiminnanohjausjirjestelmédt ovat péddasiassa ylldmainittuja
useammasta eri moduulista muodostuvia jérjestelmid. Suurin osa jdrjestelmistd on vield ns.
etukdteen valmistettuja pakettiratkaisuja. Tilaajalla on vain osaksi mahdollisuus muokata
jérjestelmédd omien tarpeidensa mukaan. Suurin valintamahdollisuus rajoittuu vain erilais-
ten moduulien valintaan. Tdhdn ratkaisuun pk-yritykset joutuvat usein kustannussyista,

silld pakettiratkaisut ovat huomattavasti ritaloityjd ohjelmistoja edullisempia.

2.1.2 Toiminnanohjausjirjestelmin kehityshistoria

Toiminnanohjausjirjestelmien kehityksen voidaan katsoa alkaneen kuvion neljd mukaisesti
1960-luvulla. Tuolloin tietotekniikan avulla tavoiteltiin ldhinnd sdédstdjd ja yritysten
pditavoitteena oli saavuttaa kustannustehokkuutta atk:n kdytdn avulla. Varaston seurantaan
alettiin kiinnittd4 enemmain huomiota ja sitd varten kehitettiin atk-ohjelmistoja. Ohjelmistot
olivat tuolloin nykymittapuun mukaan arvioituina melko yksinkertaisia. Ne olivat
suurimmaksi osaksi ns. in-house -kdytt6on tarkoitettuja eli yrityksille kehitettyjd,
raataloityjd  jdrjestelmid. Ohjelmistokehityksestd vastasivat joko yritykset itse tai
rddtdlointiin erikoistuneet ohjelmistotalot. Kyseistd aikakautta kutsuttiin tietoteknisessd

mielessi atk-ajaksi (Ptak & Schragenheim 2000).

1970-luvulla alettiin kehittdd seuraavan sukupolven tietojdrjestelmid, jotka tukivat
erityisesti yrityksen tuotantotoimintaa. Tuon ajan tietojarjestelmistd kdytetdin nimed MPR-
jarjestelmit (Material Resource Planning). Ohjelmistojen tarkoituksena oli- tiiottaa
materiaalitarvelaskelmia varasto- ja hankintatoimintoja varten. Télld tavoin pyrittiin
ohjaamaan ostotoimintaa sekd automatisoimaan tilausten tekemistdi mm. erilaisten
hilytysrajojen kiyttamiselld (ReOrder Point). MRP-jdrjestelmit olivat melko kankeita ja
toiminnallisesti vaatimattomia verrattuna nykypédivin kehittyneisiin ERP-jirjestelmiin.
1970-luvun loppupuolella alkoi my6s kaupallisten standardiohjelmistojen valmistus

lisdéntyd. Ohjelmistoja el tehty endd vain yhden yrityksen tarpeisiin vaan tuotetta pyrittiin
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kehittimiin ja kaupallistamaan suuremmalle yritysjoukolle. Ohjelmistojen ”pakkaaminen”

eli valmiiden moduulien valmistaminen otettiin tuolloin kiytt66n (Kalliokoski ym. 2001).

Jarjestelmd ja aika

A
ERP +

Internet

ERP
1990-2000

MRP II
1980-1990

e

MRP
1970-1980

Raitilsity
varaston
hallinta
1960-1970 -
Varaston- Kehittynyt Varaston- ja Toiminnan E-liiketoiminta
hallinta varaston- materiaalin ohjaus varkoston ohjaus
ja hallinta,
materiaalin tarvelaskenta
hallinta

Toiminnallisuus

KUVIO 4. Toiminnanohjausjdrjestelmien kehityshistoria ja  toiminnallisuuden

kehittyminen (Kalliokoski ym. 2001, 47).

1970-luvulla keskeisiksi painopistealueiksi muodostuivat myos erilaiset tietojarjestelmien
kehittimishankkeet. Erds tdrked alue tuolloin oli yritysjohdon tietojérjestelmien
kehittiminen (management information systems, MIS). Tuohon aikaan alan tutkimuksessa
ja kehittdmisessd keskityttiin siithen, miten asioihin voitaisiin vaikuttaa ja keréttiin

informaatiota toiminnan ohjausta varten (Kalliokoski 2001).

1980-luvulla keskusteltiin paljon siitd, miten tietotekniikka vaikuttaa liiketoimintaan ja

miten tietotekniikan hyvaksikdyton avulla voidaan siirtyd tavoittelemaan lisdarvoa
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yrityksen liiketoiminnassa. Aikaa kutsutaan strategisten tictojdrjestelmien ajaksi eli SIS-
ajaksi (strategic information systems). 1980-luvulla alettiin kehittdd myss MRP II-
konseptia varaston- ja tuotannonhallintaa varten. Se perustui 1970-luvulla kehitettyyn
MRP-jirjestelmédn, mutta sisdlsi joukon uusia ominaisuuksia. Toiminnanohjaaminen
tuotannon tasolla sekd jakelunhallinta olivat mm. uusia MRP II-jérjestelmén
ominaisuuksia. PC-koneiden yleistyminen lisdsi huomattavasti MRP II ohjelmistojen

kehittymisti ja kdyttéonottoa (Kalliokoski 2001).

1990-luvulle tultaessa koveneva kilpailu yritysten vililld pakotti yritykset tehostamaan
toimintaansa ja etsimiin mahdollisia piilevid voimavarojaan yrityksen sisdisistd toimin-
noista ja prosesseista. Tietojdrjestelmien avulla etsittiinkin uudelleen organisoitumisen
mahdollisuuksia (business process redesign) ja organisaatiossa piilevid osaamis-
voimavaroja ja yleisid olivatkin késitteet intellectual capital” ja “knowledge
management”. Tuotannonohjauksen toiminnallisuutta lisittiin entistd enemmén MRP II-
jérjestelmiin 1990-luvun alkupuolella. Uutena jirjestelmien ominaisuutena tuli se, ettd mm.
projektinhallinnan-, taloushallinnan- seki henkilGstéhallinnan osa-alueiden ohjelmistoja
alettiin liittdid MRP-konseptin paille. Téhin saakka niitd oli kehitelty ja kdytetty erillddn
MRP-jirjestelmisti. Uudesta kokonaisuudesta muodostui nykyisinkin kdytossd oleva ERP-
konsepti. ERP-kehitystyon pédasiallisena ldht6kohtana voidaankin pitid MRP- ja MRP 1I -
ohjelmistoja. Integroidut toiminnanohjausjirjestelmdt on suunniteltu tehostamaan ja
ohjaamaan  yrityksen  liiketoimintaprosesseja. =~ Toiminnanohjausjirjestelmda  eli
englanninkieliseltd lyhenteeltdin ERP niytteleekin tdnd pdivdnd varsin merkittdvdid osaa

monissa tuotantotoimintaa harjoittavissa yrityksissd (Kalliokoski 2001).
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2.2 Pk-yrityksen méiritelmi ja ominaispiirteet

Yritykset jaetaan kokonsa perusteella eri luokkiin. Pienet ja keskisuuret yritykset eli pk-
yritykset muodostavat oman kategoriansa. Ne midritelldsn yleisesti yrityksiksi (Pk-

yritysraportti 1998, 98.):

e Joiden palveluksessa on enintdin 250 tyontekijaa

e Joiden vuosiliikevaihto on enintdén 40 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on
enintdén 27 miljoonaa euroa

e Jotka ovat itsenidisii siind mielessd, ettdi niiden osakkeista enintdidn 25 % on

sellaisen yrityksen omistuksessa, johon pk-yrityksen mééritelmii ei voida soveltaa.

Pk-yrityksilld on ominaispiirteitd, joilla on havaittu olevan vaikutusta toiminnanohjaus-
jarjestelmédn kéyttoonottoprosessiin  kyseisissd yrityksissd. Ominaispiirteet poikkeavat
huomattavasti esimerkiksi suuryritysten ominaispiirteistd. Nim& ominaispiirteet ovat
osoittautuneet monissa kiyttdonottoprojekteissa kriittisiksi tekijoiksi koko jérjestelmi-

projektin onnistumisen kannalta.

Pk-yritysten omistuspohja on yleensi kapea ja monet pk-yritykset ovatkin ns.
perheyrityksid, joissa osakkeiden enemmistd tai dénivalta on yhden perheen tai suvun
hallussa. Pk-yritysten organisaatiorakenne on yleensd matala. Pk-yrityksessi ei nidin ollen
esiinny suuryrityksille ominaisia organisaation hierarkkisuuteen liittyvii ongelmia.
Matalan organisaation ansiosta tiedonkulku on nopeaa ja perustuu suurelta osin suullisesti
tapahtuvaan viestintddn. Saatu ulkoinen informaatio on mahdollista vilittid nopeasti

tuotantoon ja reagointiaika on monissa tilanteissa erittdin lyhyt (Kalliokoski ym. 2001).

Pk-yrityksille on ominaista, ettd niiden asiakkaiden lukumiird on yleensd suhteellisen
pieni. Toiminnan alkuvaiheessa piirre yleensd vield korostuu. Pk-yritykset toimivat usein
niin sanottuina alihankkijoina suuremmille yrityksille. Seurauksena on luonnollisesti se,
ettd pk-yritysten tuotevalikoima on suhteellisen suppea; joskus vain yksi tuote (Kalliokoski

ym. 2001).
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Pk-yrityksen omistajien ja tydntekijoiden koulutustaso on suuryritysten vastaaviin
verrattuna usein matalampi. Yrityksen johdon koulutustaso on useimmiten myds matala.
Perinteisesti suomalaiset pk-yrittdjét ovat oman alansa hyvin hallitsevia ammattilaisia ja
ammattitaitonsa ty6nsi kautta harikkineet. Yrityksen muu henkilékunta koostuu hallinnon
ja tuotannon tyontekijoistd. Tadman tydntekijaryhmin koulutustaso on ldhinnd ammatillista
ja opistotasoista koulutusta, jossa pddpainona on pdivittdisten tyorutiinien opettelu. Pk-
yrityksistd puuttuu usein ldhes tdysin akateemiset tyontekijit, jotka opiskeluaikana ovat
keskittyneet syvillisemmin ammatilliseen osaamiseen ja yrityksen strategiseen

suunniteluun.

Pk-yrityksissd on myds tyypillistd se, ettdi yhden henkilon tySnkuva on usein laaja.
Jatkuvan resurssipulan vuoksi pk-yrityksessi ei ole mahdollisuuksia jakaa aina selkeitd
tyotehtdavid kaikille tydntekijoille. Toimenkuvien rajat ovat usein hdmérit ja pienessd
organisaatiossa yksi henkilo suorittaa tehtdvid monella tasolla. Pienessd yrityksessd tdmé
on luonteva toimintatapa, koska resurssit ovat rajalliset ja péivittdisistd toiminnoista
selviiminen vaatii nopeaa toimintaa ja reagointia ympiristostd tuleviin signaaleihin

(Kalliokoski ym. 2001).

Y1li mainittujen seikkojen vuoksi pk-yritysten toiminta on erittiin dynaamista ja
nopealiikkeistd. Pa4toksii ja toimintoja ohjaavat usein kdytannon sanelemat pakkoratkaisut
enemman kuin pitkddn ja tarkasti harkitut toimintamallisuunnitelmat. Pk-yritysten luon-
teella ja toimintamallilla on my0s suorat vaikutukset yrityksen tietoteknisiin ratkaisuihin ja
toimintaan. Monet pédtokset ovat nopeasti tehtyjd ja vastuu hankkeen toteuttamisesta sysi-

tdsn usein jollekin yrityksen henkil6lle, joka vihinkin ymmairt44 tietotekniikasta jotakin.

2.3 Toiminnanohjauksen malli pk-yrityksissi

Toiminnanohjauksen malli on alkujaan lihtenyt liikkeelle suurten yritysten ja
organisaatioiden tarpeista. Niitd on kehitelty my6hemmin palvelemaan myds pienempii
yrityksid. Nédin ollen onkin melko selvdsti ndhtdvilld se, ettd toiminnanohjauksen
ratkaisujen perustana on toimintaprosessiajattelu, joka juontaa juurensa aivan erilaisesta

toiminnallisesta kontekstista kuin minki pk-sektori muodostaa (Kalliokoski ym. 2001, 42).
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Yrityksen liiketoiminnan ohjaus voidaan jakaa kolmeen tasoon: strategiseen ohjaukseen,
kehitystoiminnan ohjaukseen ja operatiiviseen ohjaukseen. Strategisessa toiminnassa
asetetaan tavoitteita, seurataan tuloksia ja suunnitellaan toimenpiteitd. Kehitystoiminnalla
pyritidn luomaan edellytyksid ‘strategiassa asetettujen - tavoitteiden saavuttamiseksi.
Toiminnanohjausjérjestelmélld on puolestaan tidrked rooli operatiivisessa vaiheessa.
Toiminnanohjaus muodostaa ns. ohjausmekanismin, jolla tuetaan tavoitteellista toimintaa.
Se muodostuu neljisti tehtdvistd: suunnittelusta, toimeenpanosta, seurannasta ja sdadosta.

Kokonaisuudesta kdytetdin nimitystd looginen sditopiiri (Kalliokoski ym. 2001, 42).

Pk-yrityksen ominaispiirteistd johtuen eri mallien kdytt ja soveltaminen on kédytdnndssé
vdhdistd. Toiminta yrityksessd perustuu epitidydelliseen tietoon ja rajoitettuihin
resursseihin (March ja Simons 1966). Tamai johtaa ohjausmekanismiin, jossa suunnitelma
on abstrakti ja yksinkertaistettu kuvaus tavoiteltavasta toiminnasta, toimeenpano on joukko
tulkintoja suunnitelmasta, ja seuranta tarkoittaa tietojen kerddmistd ja analysointia siind
mitassa, mihin resurssit antavat my6ten. Ongelmana on niin tiedon kuin tavoitteidenkin
hallinta organisaatiossa, jossa jokainen tekija tuo omat nikemyksensi, toivomuksensa ja

tavoitteensa mukaan ohjausprosessiin (Cyert & March 1992).

Toiminta pienessd organisaatiossa hahmotetaan henkiloiden tai keskeisten koneiden
suorittamien tyovaiheiden kautta. KidytinnGssi strategisia tehtdvid ei erotella kehitystoi-
minnasta tai operatiivisista tehtdvistd. Kaikki ovat tehtivid, joita tehdddn tarpeen vaatiessa.
Péddpaino on operatiivisissa tehtidvissi, koska ne tuovat yritykseen tuloa (Kalliokoski ym.

2001, 42)

2.4 Pk-yritysten tietohallinnon suunnittelun erityispiirteiti ja

tietohallintostrategia

Tietohallintostrategian suunnittelussa yksi keskeisimpid tekijéitd on organisaation koko.
Koko vaikuttaa organisaation rakenteeseen, kypsyyteen ja erityisesti kiytettdvissd oleviin
resursseihin. Pk-yrityksilld on huomattavasti suuryrityksid vihidisemmit mahdollisuudet
panostaa suunnitteluun. Léht6kohta strategiselle suunnittelulle on heikko, koska resursseja

kéytetddn pddasiassa operatiiviseen toimintaan.
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Pk-yritysten johtamisprosessi poikkeaa selvisti suuryritysten johtamisprosessista (Jennings
ja Beaver 1997). Pk-yritysten johtaminen on usein keskittynytté, jolloin péddtéksenteko on
nopeaa ja joustavaa. Strateginen suunnittelu ei vilttdmittd ole yhtd kattavaa kuin
madrittelyn kompastuskiveksi voi muodostua myds selkein ndkemyksen puute

tietoteknisissd asioissa (Airaksinen 2000).

Pk-yritysten toiminta el mydskédédn ole niin muodollista kuin suuryritysten toiminta, joten
strategioiden laadinta on vidhdisempédd ja erilaista. Tietohallinnon organisointiin ja
strategioiden suunnitteluun tarkoitetut menetelmit edellyttavit usein, ettd organiéaatioilla
on riittdvien resurssien lisdksi kutakin toimintoa varten miéritellyt toimintatavat ja -mallit.
Erilaisten menetelmien sovittaminen pk-yritysten toimintaympéristdén on siten laajempaa
tutkimusty6td sekd teorian ettd kdytdnnon tasolla. Suuremmalle yritykselle luodut mallit
ovat kdytanndssd liian raskaita toteutettavaksi sellaisenaan pk-yrityksissd. Monissa pk-
yrityksissd tietohallinnon tehtidvit hoidetaan myds oman toimen ohessa, jolloin tieto-
hallintoon paneutuminen jdi puutteelliseksi. Tietohallinnon hoitaminen onkin usein
ongelmakeskeistd: ongelmat pyritddn selvittdmdin, mutta jos niitd et ilmene, niin silloin
keskitytddan muihin téihin. Tdméd luonnollisestikaan ei edesauta toiminnan tarkempaa

suunnittelua (Siira 2001).

Johdon sitoutuminen tietojdrjestelmahankkeissa on erityisen tdrkedd. Jos organisaation
johto ei ole kehitystyén takana, niin sen eteenpdin vieminen on vaikeaa tai jopa
mahdotonta. Tarkkaa kédytt66nottobudjettia on tuolloin myds mahdotonta tehdd ja vaikea
toteuttaa. Johtajan henkil6kohtainen kiinnostus usein edistdd tietotekniikan kayttod
organisaatiossa. Ulkoisten asiantuntijapalveluiden kdytté on myoskin vield vdhiistd pk-
yrityksissd. Yrityksen sijainti ja palvelun hintataso sekd organisaatiokulttuuri vaikuttavat
ratkaisevasti asiantuntija-palveluiden kdytt66n. Monissa yrityksissd halutaan pitdd tietdimys
talon sisdlld, joten myoskddn tietotekniikkaan liittyvid asioita ei helposti~ 1dhdetd

ulkoistamaan (Siira 2001).

Pk-yritysten todellisuuteen liittyy myds voimakkaita ulkoisia paineita. Monet suuret
asiakkaat vaativat jonkin tietojérjestelmidn kdyttoonottoa liikekumppanuuden edellytyk-
send. Tietty jirjestelmd on otettava kdytton, vaikka se ei sopisikaan organisaation omiin

suunnitelmiin. Liiketoimintaympériston muutoksella on myos vaikutuksia pk-yrityksen
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toimintaan tietohallintoasioissa. Pk-yrityksilli on usein vaikeuksia pysyd jatkuvasti
muutoksen vauhdissa, koska silld ei ole resursseja uusia jdrjestelmid ja atk-laitteistoaan
niin nopeasti, kuin ulkoiset muutokset edellyttdvit. Laitteistot hankitaan vieldkin siind

tarkoituksessa, ettd ne palvelevat 5-10 vuotta (Siira 2001).

Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistosséd tietotekniikkaprojektin hallitseminen on
vaativa tehtdvd. Tietotekniikkaprojektin keskeiset riskit ovat toiminnalliset ja poliittiset
riskit. Toiminnallinen riski tarkoittaa, ettd valmis jérjestelmé ei vastaa nykyisiin ja tuleviin
tarpeisiin. Poliittinen riski puolestaan tarkoittaa, ettd projekti pédéttyy organisaation

vastustukseen ja vihittdiseen sitoutumisen hiipumiseen (Clemons ym. 1995).

Srategian yleisid méadritelmid on useita. Hamelin mukaan srategia koostuu yksinkertai-
simmillaan kahdesta asiasta: siitd, mihin yrityksen halutaan menevén ja siitd, miten tima
pddmédra saavutetaan (Hamel 1997). Ruohosen ja Salmelan mukaan tietohallintostrategia
on tdnd pdivdnd yksi keskeinen strategia kahden muun, yritysstrategian ja henkilosto-
strategian kanssa (Kuvio 5). Ne yhdessd muodostavat tirkedn osan yrityksen tulevaisuuden
toiminnan  suunnittelussa. He maédrittelevdt tietohallintostrategian  (information
management strategy) pitkdn aikavédlin suunnitelmaksi, johon siséltyy tietoresurssien
hyviksikdytén suunnittelua, johtamista, toteuttamista ja valvontaa. Tietohallintostrate-
giassa hahmotellaan yrityksen kéyttiméin tietojirjestelmén vaatimukset ja ominaisuudet
sekd hahmotellaan millaista tietotekniikkaa tullaan tulevaisuudessa johdonmukaisesti

kayttdmadn.

Yritysstrategia

Henkilosto Tietohallinto-

strategia strategia o

/N

Tietojirjestelmi- Tietotekniikka-
strategia strategia

KUVIO 5. Strategiahierarkia (Ruohonen ja Salmela 1999).
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Mintzberg miirittelee strategian viiden p:n mallin mukaan. Malliin kuuluu plan eli
suunnitelma, ploy eli ase tai isku, pattern eli toimintapa, position eli asema tai asemointi
sekd perspective eli ndkokulma. Hénen mukaansa yrityksen strategia sisdltdd

ominaisuuksia kaikista edelld mainituista viidestd osasta.

Tietojen kisittelystrategioita alettiin laatia 1960- ja 1970- lukujen taitteessa. Tuolloin
tavoitteena oli luoda pitkén tdhtdimen suunnitelmia, joiden avulla voidaan tunnistaa atk-
laitteiston laitekapasiteetin tarve ja kustannukset (Sddksjarvi 1990). MyShemmin MIS-
strategian aikana vastaavassa suunnittelussa ldhtokohtana oli péfasiassa tietotekniikka ja
sen tarjoamat mahdollisuudet. BSP-menetelma (Business Systems Planning) 1970-luvun
puolivilissd oli ensimmiinen kokonaisvaltainen tietojenkisittelyn suunnittelumenetelma,
jonka laht6kohtana oli yrityksen strategia ja jota laadittiin yhteistydssd liikkkeenjohdon
kanssa. Se jakaantui kahteen vaiheeseen: liiketoimintojen tarpeiden tunnistamiseen ja

tietojdrjestelmien médrittelyyn (Siira 2001).

Viimeaikainen tietojédrjestelmien strategien suunnittelu eli SISP (Strategic Information
Systems Planning) sai alkunsa 1980-luvun loppupuolella. Siind organisaatio pyrkii
16ytdmidn ns. tietojdrjestelméportfolion, jolla se voi toteuttaa litketoimintasuunnitelmansa
ja saavuttaa liiketoiminnalliset tavoitteensa (Siira 2001). Spilin ja Salmelan mukaan
suunnitteluprosessin keskeisid menestystekijoitd on kuusi. Ensimmadiseksi se, ettd se sopii
organisaation ja ympdériston suunnittelukulttuuriin. Toiseksi se, etti se on realistinen
huomioidessaan saatavilla olevat resurssit. Kolmanneksi sen tulee tarjota riittdvisti kykya
tietohallintostrategian ja litketoimintastrategian sovittamiseen. Neljanneksi se tarjoaa
riittdvdsti  kykyd tuottaa tarpeellisia analyysejd. Viidenneksi se  varmistaa
yhteisymmarryksen ja tukee p#ditdsten ja suunnitelmien toteutumista. Kuudenneksi se

siséltdd itsearvioinnin ja suunnitteluprosessin oppimisen.

Tietojenkaésittelyn rooli organisaatioissa voidaan jakaa karkeammalla tasolla kolmeen eri

aikakauteen (Ward 1990).

1. Tiedon kisittely (Data Processing, DP)
2. Johdon tictojdrjestelmit (Management Information Systems, MIS)

3. Strategiset tietojdrjestelmit (Strategic Information Systems, SIS)
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Ensimméiselld aikakaudella keskityttiin tietohallintoon liittyviin strategiothin ja
menetelmien suunnitteluun. Toisella aikakaudella keskeistd oli jérjestelmistd saatavan
informaation hankkiminen p#4toksenteon tueksi. Kolmannella aikakaudella tietojdrjes-
telmien rooli on muuttunut kriittisempéén suuntaan organisaatioiden toiminnan kannalta.
Tdlld hetkelld eletddn edelleen jaottelun kolmatta vaihetta, vaikka muutos uuteen
vaiheeseen on tutkijoiden mukaan jo kdynnissd. Tulevaisuudessa yritysten koko liiketoi-

minnan ydin saattaa perustua pelkistiddn tietojidrjestelmien hyddyntdmiseen. (Siira 2001).

Tietojenkisittelyn strategioiden tutkimus on painottunut l&hinnd suuryrityksiin. Pk-
yritykset eividt useinkaan harjoita strategista suunnittelua niin paljon kuin suuryritykset,
silld niiden toiminta ei ole 1dheskiin niin formaalia. Samalla tietojenkésittelyn strategista
suunnittelua ei juurikaan harjoiteta. Tulevaisuudessa tictotekniikan rooli kasvaa niin
tuotannossa kuin yrityksen sisdisessd ja ulkoisessa kommunikoinnissa, joten pk-yritysten
on jatkossa vilttimétonti ottaa kantaa omaan tietojenkisittelyynsa ja tehdd pitempid siithen

liittyvid suunnitelmiaan.
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3. BUDJETOINTI JA INVESTOINTI

3.1 Budjetoinnin Kiisitteet ja méfritelmét

Yrityksen budjetti on tietynlainen tavoitelaskelma tietylle aikajaksolle tai investoinnille.
Sitd ei voida pitdd pelkkédnd ennusteena tai arviona. Riistama ja Jyrkki6 médrittelevit

budjetin seuraavasti:

Budjetti on yrityksen tai sen osaston toimintaa varten laadittu mahdollisimman edullisen
tuloksen sisdltdvd ja médrattynd ajanjaksona toteutettavaksi tarkoitettu markkaméérdinen,

joskus my6s méérillisesti ilmaistu toimintasuunnitelma” (Riistama & Jyrkkié 1999, 350).

Vehmasen ja Koskisen (1999, 348) mukaan budjetti ilmaisee rahassa yrityksen tai sen osan
tietyn ajan toimintasuunnitelman. Bergstrandin mukaan budjetoinnin tuloksena syntyy

yrityksen toimintaa koskeva suunnitelma tulevaksi vuodeksi (Bergstrand 1994, 93).

Budjetoinnilla tarkoitetaan budjetin laatimista sekd sitd varten tarpeellista vaihtoehtojen
etsimistd, vertailua ja valintaa. Valitettavan usein yrityksen budjettia pidetddn vain
mekaanisena suunnittelun apuvilineend. Budjetointiin liittyy kuitenkin inhimillisid
tekijoitd, jotka ovat usein tdrkedmpid kuin laskentatekniikka. Budjetoinnin onnistuminen
riippuu ratkaisevasti siitd, milld tavoin budjetin vaikutuspiirissd olevat henkil6t sithen
asennoituvat. Oikein kdytettynd budjetti tarjoaa mahdollisuuden asettaa suoritustavoitteita
jarjestelmaéllisesti ja motivoida toimintaa samalla kun se auttaa tavoitteiden

saavuttamisessa (Riistama & Jyrkkié 1999, 350-351).

Yrityksen budjetti on kokonaissuunnitelma, ja se on luontecltaan koordinoiva. \Bijetti
laaditaan yleensd ajanjaksoittain eikd toimenpiteittdin. Kyseisid ajanjaksoja himitetéﬁn
budjettikausiksi, jotka tarkkailun helpottamiseksi voidaan jakaa useampaan jaksoon.
Yrityksen  budjettijarjestelmélld  tarkoitetaan  budjetoinnin  ja  budjettitarkkailun

toimeenpanemiseksi laadittua toimintasuunnitelmaa (Riistama & Jyrkkio 1999, 351).
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Budjetoinnin kéyttd on yleistd 1dhinnd suuremmissa yrityksissd, joissa operatiivinen johto
tarvitsee aina jotain suunnittelutekniikkaa vastuun ja toimivallan jakamiseksi
organisaatiossa. Budjetin hyviksikdyttd parantaa my6s pienten yritysten kykyd sopeutua
ympiristdn muutoksiin. Tehokas budjettitarkkailu paljastaa toiminnan heikot kohdat ja

auttaa toimintaedellytysten sdilyttdmisessa.

3.2 Budjetoinnin tehtiiviit ja tavoitteet

Budjetti on operatiivisen johdon keskeinen tyoviline. Sen tehtdvd on avustaa johtoa

toiminnan suunnittelussa, tarkkailussa ja koordinoinnissa (Riistama & Jyrkkié 1999, 352).

Budjetoinnin aloittaminen vaatii yrityksen liiketoiminnan systematisointia. Toiminnan
systematisointi helpottaa seki organisaation johtamista ettd valitun yrityksen toimintatavan
seuraamista ja toteuttamista. Budjetti on tdllainen keskeinen toimintasuunnitelmien

taloudellisten vaikutusten ilmaisija (Riistama & Jyrkkié 1999).

Druryn mukaan budjetoinnin tehtdvid on vuosittaisen toiminnan suunnittelu, organisaation
eri osien toimintojen koordinointi ja niiden yhteensovittaminen, kommunikointi eri
vastuualueiden johdon vililld, motivoida yrityksen johtoa saavuttamaan organisaation
tavoitteet, kontrolloida toimintoja sekd arvioida johdon saavuttamaa tulosta (Drury 2000,

549).

Vuosittaiset budjetit ovat yritysjohdon esittimi tarkempi ja yksityiskohtaisempi osa pitkdn
aikavilin toimintasuunnitelmaa. Budjetoinnissa asetetaan tavoitteet yrityksen er
tulosyksikdéille, minkd jidlkeen yritys voi tyoskennelld hajautetusti ja motivoidusti ilman,
ettd yritysjohdon tarvitsee ohjata toimintaa yksityiskohtaisesti. Budjetointityé helpottaa
tehtivien koordinointia ja kommunikointia. Budjetoinnista vastaavien henkilsiden
keskusteluissa nousevat usein esille yrityksen kannalta keskeiset ongelmat, jolloin nithin
voidaan reagoida nopeasti ja nidin yrityksen tarpeet tulevat paremmin huomioiduksi.
Samalla kommunikointi selventdd osapuolten rooleja budjetoinnin toteuttamisvaiheessa ja

helpottaa asetetun tavoitteen saavuttamisessa (Bergstrand 1994).
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Budjetista saa myds arvokasta seurannan pohjatietoa budjettijakson juoksevaa ohjausta
varten. Budjetti voidaan jakaa lyhyempiin jaksoihin, jotta se pystyisi tuottamaan paremmin
tarvittavaa informaatiota. Budjetin perusteella on myds mahdollista laatia tulosennusteita
budjettijakson alun toteutuman perusteella. Erityistilanteita varten budjettitarkastelun
perusteella on mahdollista priorisoida tehtdvid ja resursseja. Budjetti toimu tédssd
tilanteessa perusteltuna informaation ldhteend tille toiminnalle (Riistama & Jyrkkié 1999

ja Bergstrand 1994).

Budjetin tehtdvini on myos kasvattaa yrityksen johdon ja tyontekijéiden tydmotivaatiota.
Selkeilli tavoitteilla ja toimenkuvilla voidaan kehittdi ja parantaa tydmotivaatiota ja ohjata
toimintoja haluttuun suuntaan. Budjetti voi my6s toimia kannustinjédrjestelminé. Joko
budjetoitujen tulojen ylittyessd tai kustannusten alittuessa tyOntekijdd voidaan palkita.
Budjetti toimii siis myds lopputulosten arviointiperusteena ja silli on my0s suoria

vaikutuksia inhimilliseen kdyttdytymiseen (Riistama & Jyrkkio 1999 ja Bergstrand 1994).

Budjetti on my6s luonteva vastuunjaon ja delegoinnin keino. Vastuunjakoajattelu on
yleinen yritysten kédyttdmd menetelmd. Kun tiedetddn, kuka on vastuussa budjetista,
saadaan myods tarkka selvitys budjetin poikkeamista. Samalla se lisdd motivaatiota
epédsuotuisien poikkeamien vilttdmiseksi. Budjetoinnin tavoilla on eri yrityksissd ja eri
tilanteissa erilainen painoarvo. Nykyisin kuitenkin korostetaan tulosyksikén tavoitteen ja

sen rajojen asettamista (Riistama & Jyrkkio 1999).

Budjetoinnin onnistumisen ehdoton edellytys on yrityksen johdon kiinnostus asiaan.
Budjetointi edellyttdd myds vastuun jakamista ja ndin ollen vastuualueiden tarkkaa
médrittimistd.  Budjetin  hyviksikdyton edellytyksend on selvd  organisaatio.
Budjettivastuuseen joutuneiden henkildiden on myds saatava osallistua budjetin
laatimiseen niiltd osin, kuin se koskee heiddn saavutettavakseen asetettuja tavoitteita

(Riistama & Jyrkkié 1999, 362). SRR
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3.3 Budjetoinnin vaiheet

Budjetointi jaetaan toimintojensa perusteella eri vaiheisiin. Kullakin vaiheella on omat
tehtivinsi. Vaiheet koostuvat suunnittelusta, laatimisesta ja seurannasta. Yhdessd ndma
osat muodostavat kokonaisuuden, jota kutsutaan budjetoinniksi. Seuraavissa kappaleissa

esitellddn budjetoinnin kolme eri vaihetta.

Toiminnan suunnittelun ensimmiinen vaihe on ennusteiden laatiminen. Ennusteiden
laatiminen itsessdin ei ole vield budjetointia. Ennusteiden tehtdvd on luoda perusta
todelliselle budjetoinnille. Yrityksen toimintapolitiikkaa vasten tulee punnita yrityksen
toimenpiteiden vaikutuksia budjetointiin. T#lléin tulee huomioida kaikkia tiedossa olevia
yritykselle edullisia ulkopuolisia tekijéitd sekd sopeutua samalla mahdollisiin epédedullisiin
tekijoihin. Suunnittelun edellytykseni tulee olla selvit tavoitteet ja niiden realistisuutta

tulee arvioida kriittisesti (Riistama & Jyrkkié 1999 ja Bergstrand 1994).

Budjetti vaikuttaa toiminnan koordinointiin kahdessa vaiheessa. Koordinointia tapahtuu jo
suunnitteluvaiheessa eli budjetin laadintavaiheessa. Kunkin vastuualueen tehtdvd on
saavuttaa yrityksen kannalta mahdollisimman edullinen toiminta ja lopputulos. Yksikén
tavoitteiden tdytyy olla sopusoinnussa koko yrityksen tavoitteiden kanssa. Budjetin
laatiminen paljastaa usein myds mahdolliset pullonkaulat, kuten esim. resurssien puutteet

(Riistama & Jyrkkio 1999).

Yrityksen budjetti ei ole tarkoitettu vain kustannusten kurissa pitdmiseen, vaikka se onkin
yksi sen keskeisistd tehtdvistd. Budjettijarjestelmin tehokas hyviksikdyttd sisdltdd myds
budjetin avulla toimeenpantavan tarkkailun. Budjettitarkkailu ei ole vain tavoitteiden ja
saavutusten vertaamista sekid poikkeamien rekisterdintid, vaan myds tarkkailun antamien

tietojen hyviksikaytt6d toiminnan suunnittelussa.

Budjettitarkkailun tirkein vaihe on poikkeamien toteaminen ja analysointi. Ne poikkeamat
joilla on suoranaista vaikutusta yrityksen toimintaedellytyksiin tulee analysoida
ensimmaiiseksi, jotta korjaaviin toimenpiteisiin = voidaan ryhtyd  vilittomisti.

Budjettijdrjestelmén merkitys toiminnan tarkkailussa tulee esille juuri niissid péétoksissd ja
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toimenpiteissd, joithin budjettipoikkeamat antavat aiheen (Riistama & Jyrkkié 1999, 363-
364).

3.4 Budjettiero

Budjetin tarkkailuun liittyy keskeisesti budjettierojen mééritteleminen. Budjettieroista on
kysymys silloin, kun etukdteen laadittu budjetti alittuu tai ylittyy jonkun tekijin
vaikutuksesta. Budjettierojen syyt voidaan luokitella monella tavalla. Perinteisesti
laskentatoimen piirissd budjettierot on jaettu médrd- ja hintaeroihin. M#drdero syntyy kun
yritys ostaa esim. raaka-ainetta enemmaén kuin mitd on mairéllisesti budjetoinut. Hintaero
taas merkitsee sitd, ettd yritys esim. projektitydtunteja budjetoidessaan on kayttanyt
alempaa tyStuntihintaa kuin mihin projektia toteutettaessa on péddsty (Neilimo & Uusi-

Rauva 1997, 234).

Analysointivaiheessa on hyvd huomata, etti samaan budjettiin saattaa sisdltyd seké hinta-
ettd midrderoja. Toteutuneet madrdt ja budjetoidut madrit voivat poiketa toisistaan siten,
cttd toteutuncet mdidrdt voivat olla budjetoitua suuremmat, mutta toteutunut hinta
vastaavasti budjetoitua pienempi. Budjetin kokonaisero, hinta- ja méérierojen summa, on
siten hyvé analysoida tarkasti sekd méadri- ettd hintaerojen osalta (Neilimo & Uusi-Rauva

1997).

Budjettierojen syntyminen toiminnanohjausjirjestelmihankkeissa on varsin yleisti.
Tutkimusten mukaan syynd ovat useimmiten epirealistiset etukéteissuunnitelmat ja
suunniteltujen toimenpiteiden véddrinarviointi. Ohjelmistovirheet ovat myds yksi keskeinen

syy budjettierojen syntymiseen.
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3.5 Osabudjetti

Yrityksen budjetti jaetaan usein. keskeisten toimintojen mukaan osa- tai alabudjettethin.
Osabudjettien tehtéivini on helpottaa yrityksen budjetoinnin valmistelua ja koordinointia.
Osabudjetteja ovat mm. myynti-, osto-, valmistus-, varasto-, kustannus-, ja investointi-
budjetit (Neilimo & Uusi-Rauva 1997, 226). Osabudjettien pohjalta rakentuu yrityksen
koko budjetti, jonka rakentaminen taas tapahtuu aina tapauskohtaisesti yrityksen tarpeiden
mukaan. Toiminnanohjausjirjestelméin hankintaa varten laadittu budjetti on investointi-
budjetti. Investointibudjetti sisdltdd budjettikautena toteutettavaksi suunniteltujen inves-

tointien perushankintamenot.

3.6 Investointi

Toiminnanohjausjérjestelmdn hankinta voidaan mdéiritelld reaali-investoinniksi, jossa on
kysymys rahan sitomisesta menoina tuotannontekijéihin tulon saamiseksi. Investoinnit
ovat yksi keskeisid tekijoitd yritystoiminnassa. Lisdksi investoinneissa edellytetddn
sellaista tuotannontekijGihin tapahtuvaa rahan sitomista, josta tulot kertyvit pitemmaén ajan
kuin yhden vuoden kuluessa ja jossa tulo wvaatii investoinneille hankittujen

tuotannontekijoiden kéyttamistd tuotantotoiminnassa (Riistama & Jyrkki6 1999, 296).

Investointipddtdsten merkitys on yrityksen tulevalle toiminnalle varsin suuri. Investointien
suorittamisella luodaan yrityksen toiminnan puitteet. Ne tarjoavat yritykselle toiminta-
mahdollisuuksia, mutta muodostavat samalla myds rajoituksia. Investoinneille on
tyypillistd peruuttamattomuus, silld sidottua pddomaa on vaikea irrottaa nopeasti muihin
tarpeisiin (Riistama & Jyrkkié 1999, 296-297). Erityisesti toiminnanohjausjirjestelmén
hankinnassa sidotun pdioman irrottaminen on mahdotonta investoinnin luonteen vuoksi.
Jarjestelmd ei ole edelleen myytdvissd, koska lisenssisopimus on yrityskoﬂféiﬁ-e:n ja

kayttdjien saavuttama tietotaito ei ole myytivissa.

Investointipddtksilla yritys sitoutuu tiettyyn teknologiaan, mikd voi vuorostaan vaikuttaa
yrityksen toiminnan tuleviin kustannuksiin. Investointipddtokset vaikuttavat myds

tavallisesti pitkélle tulevaisuuteen, mikd luo epidvarmuutta. Mitd pitempi investoinnin
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aikajinne on, siti suurempi epdvarmuus keskimddrin on. Ongelmallista onkin
epdvarmuuden mittaaminen ja erityisesti pk-yrityssektorilla niukkojen resurssien

perusteella investointipdatosten tekeminen (Riistama & Jyrkkis 1999).

3.7 Budjetointi toiminnanohjausjirjestelmiin investoinnissa

Toiminnanohjausjirjestelmin investointibudjetti ‘on tiettyd tehtdvdd varten valmisteltu
budjetti. Investointibudjetin avulla asetetaan rajat jirjestelmin kayttdonottoprojektille.
Rajoittavina tekijéind ovat niin kustannukset kuin aikatekijétkin, silli projekti tdytyy
toteuttaa tiettynd aikana tietyin kustannuksin (Forsman 1995). Investointibudjetin

tehtdvini on siis koordinoida ja ohjata kédyttéonottoprojektia (Riistama & Jyrkkis 1999).

Investointibudjetin valmistelusta vastaavat useimmiten yrityksen johto ja yrityksen
tietotekniikasta vastaavat henkilot. Varsin usein pk-sektorilla yrityksen johdon ja
tyontekijéiden asiantuntemus ja resurssit eivdt kuitenkaan riitd budjetin valmistelussa.
Usein onkin niin, etti jdrjestelmétoimittaja sanelee hintatason ja arvioi jérjestelméprojektin
kustannukset. Ongelmana on usein my6s se, ettd jirjestelmin tilaaja ei osaa vertailla
kilpailevia vaihtoehtoja keskendin ja investoinnin alkuperdinen tarjouskilpailuissa arvioitu
kustannus ei lopulta ole kovin lihelld lopullisia toteutuneita kustannuksia. Néistd seikoista
aiheutuu se, ettd investointibudjetin projektia ohjaava ja koordinoiva tehtdvi saattaa jadada

melko heikoksi.

3.8 Tietojirjestelmidhankkeen kiyttoonottobudjetti

Tdssd tutkielmassa tarkastellaan yhtend tutkimuskohteena toiminnanohjausjérjestelma-
projektin aikana toteutuneita kustannuksia ja verrataan niitd budjetoituihin kustannuksiin.
Tarkastelun ulkopuolelle jddvit siis ns. piilevdt kustannukset, joita atheutuu mm. tydn
tehottomuudesta, odotusajoista ja tuotantokatkoksista. Tarkastelun kohteeksi eivét tule
my0Oskéddn jdrjestelmén strategisesta suunnittelusta aiheutuvat kustannukset. Tarkastelun

kohteena ovat siis budjetoinnin osalta kidyttGonottoprosessin vaiheet kaksi ja kolme, eli
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laitteiston ja jérjestelmin hankinta ja asennusvaihe sekid jdrjestelmén tuotantokiytt6on

ottaminen.

Tutkielman investointibudjetin €li kdyttoonottobudjetin  tarkasteluun sisdllytetddn alla
olevan kuvion mukaisesti vaiheen kaksi kustannuksina tietokoneiden, oheislaitteiden ja
palvelinten ja ohjelmiston asennus- ja hankintakustannukset. Vaiheeseen kolme eli
jarjestelmén tuotantokdytt6on ottamiseen sisdllytetddn konsultointi ja koulutuspalvelun
kustannukset. Kustannuksia aiheuttavien tekijéiden jaottelu on selked, mutta ne syyt, jotka
aiheuttavat kustannusten ylittymisen, ovat vaikeammin hahmoteltavissa ja méariteltdvissa.
Monet  kustannustekijdt  johtuvat  vadristd arvioista ja  suunnittelusta jo

kayttéonottoprojektin alkuvaiheista saakka (Kettunen ym. 2001).

Vaihe 2 Vaiheen 2 kustannukset

Tictojarjestelmén suunnittelu, jirjestelmdn Tietokoneiden, oheislaitteiden ja palvelinten

valinta, vaatimusten madrittely hankinta- ja asennuskustannukset, ohjel-
mistokustannukset

Vaihe 3 Vaiheen 3 kustannukset

Tietojérjestelmin kayttoonottovaihe Koulutus ja konsultointi kustannukset (sis.
pdivdrahat, km-korvaukset ja ySpymiskustan-
nukset)

KUVIO 6. Tietojdrjestelmdhankkeen vaiheiden kaksi ja kolme kustannukset.

Kaikissa toiminnanohjausjirjestelmdhankkeissa  ylld mainitun kuvion mukaiset
kustannukset eivédt luonnollisestikaan toteudu, jos yritykselld on ollut kyseiset laitteet

kdytGssd jo aikaisemminkin (Kuvio 6).
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4. ERP-JARJESTELMAPROJEKTIN HALLINTA

4.1 Johdanto

Toiminnanohjausjirjestelmén kiyttdonottaminen on useimmiten kertaluontoinen tapah-
tuma. Jirjestelmin hankkiva yritys varaa hankintaan tietyt resurssit, joiden tukemana
hankinta ja kdyttGonotto toteutetaan. Jarjestelmin kédyttGonottaminen toteutetaan projekti-
tyond, jonka osapuolet ovat jirjestelmidn hankkiva yritys sekid jérjestelmin toimittaja.
Projektitoimintaan liittyy keskeisesti myos kiyttdytymistieteellisid seikkoja. Projekti-
toiminta on viimekiddessd oppimistoimintaa eli kommunikointi ja ihmisten vilinen
vuorovaikutus ovat keskeisid projektiin liittyvid asioita. Tdssd kappaleessa perehdytdin
projektity6hén ja projektin hallintaan yleiselld tasolla sekd toiminnanohjausjdrjestelma-

projekteihin.

4.2 Projektitydoskentelyn méiritelmi ja taustaa

Projektille 16ytyy kirjallisuudessa useita sanamuodoltaan hiukan poikkeavia maidrittelyji.
Pelin (1990, 14) médrittelee projektin tavalla, jossa voidaan erottaa toisistaan itse projekti
ja sen tulos: “Projekti on se tyd, joka tehdddn miiritellyn kertaluontoisen tuloksen
aikaansaamiseksi”. Forsman (1995) mairittelee projektin lyhyesti: ”menetelmiksi suorittaa
kertaluontoinen tehtdva”. Toyli (2002) médrittelee projektin tydsuoritukseksi, joka on
ainutkertainen, alkaa médrdhetkelld ja pdittyy midrdaikana ja jonka suoritukseen on
annettu puitteet, jotka midrittelevit kédytettivissd olevat resurssit. Projektin tarkoituksena
on my0s saavuttaa aloituksen yhteydessd madritellyt tavoitteet.

Projektitoiminta kuvataan tietyksi johtamisjirjestelmiksi. Siind on projektiorganisatoriset
kaskysuhteet. Projektiin liittyy keskeiseltd osin suunnitelmallisuus ja suunnittelun ja
ohjauksen avuksi kehitetyt tehokkaat menetelmit. Niiden tyStapojen ja menetelmien

kaytto tekee tyOstd projektin (Pelin 1999).
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Projektitydtd kiytetddn tehtdvissd, joissa on useita osapuolia ja joissa toivotaan
tehostettavan asiantuntijoiden hyviksikidytt6d. Projekteiksi organisoidaan yleensd selvisti
rajatut kehittdmistehtdvit. Yrityksen perusorganisaation eli yleensd toimivan johdon vas-
tuulla on projektin médrittely ja Kdynnistys. Kehittdmistoiminnan koordinointi ja mahdol-
listen muiden samanaikaisten projektien vilisten yhteyksien huolehtiminen, projektien
valvonnan jirjestiminen johtoryhmien avulla ja projektien tulosten kéytt6onotto sekd

hyviksikdyton jirjestdminen, kuuluvat perusorganisaation tehtdviin (Pelin 1990).

Projektity6 kasittdd viisi eri vaihetta (http://www.tec.puv.fi):

1. Projektin aloittamisen
Projektisuunnittelu
Projektin ldpivienti

Projektin valvonta

LoA W

Projektin piittdminen

Projektitydskentelyn kehys, jolla hallitaan tehtivi tyd, muodostuu suunnittelusta, valvon-
nasta ja johtamisesta. Projektityon sisdltd voidaan eritelld toiminnallisesti, jolloin sen
voidaan sanoa olevan pidasiassa kommunikointia, harkintaa ja dokumentointia. Erityisesti
kommunikointi on tdrked tekijd projektityoskentelyssd. Projektitydssd ihmisten vilinen
viestintd, paitosten tekeminen ja erisuuntaisten intressien yhteensovittaminen ovat keskei-
selld sijalla (Forsman 1995). Tietojdrjestelmén kiyttoonotto toteutetaan projektiluontoi-
sesti. Se on jérjestelmidn tilaajan kannalta investointiprojekti, jossa hankitaan

tuotantohyddyke ja otetaan se kidytt6on.

4.3 Projektiorganisaatio ja sen tehtivit

Projektia varten perustetaan tilapdinen organisaatio, jonka osat ovat johtoryhmé, projektin
vetdjd eli projektipddllikko ja projektiryhmi. Projektin johtoryhmé on projektin valvova
elin, jonka jdsenet kootaan niistd organisaatioista, joiden toimintaan projektin tuottama

tulos merkittdvésti vaikuttaa. Projektin vetdjad on henkild, joka on kokonaisvastuussa
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projektista johtoryhman hyviksymissé puitteissa. Projektiryhma koostuu niisté henkildistd,
jotka suorittavat projektin tehtdvid (Toyli 2002).

Johtoryhmi on projektin korkein pdittdvi elin. Sen toimintaa sddtelevit mahdolliset
yleisohjeet tai asettajien médrittelemit rajoitukset. Johtoryhmid valmistelee projektin
tehtivin. Johtoryhmin jisenet ovat perusorganisaatiosta sekd toiminnanohjausjérjestelmén
kiyttéonottoprojektissa toimittajan edustajat. Heidén tchtdvinddn on myds tiedottaminen
organisaation p#toksistd ja niiden vaikutuksista, projektin edistymisestd sekd muista
tirkeistd asioista. Johtoryhmin tehtiviin kuuluu projektin ajallisten ja teknisten seikkojen
maidrittiminen sekd kustannustavoitteen asettaminen. Sen tehtdviin kuuluu myds
projektipaillikén laatiman projektisuunnitelman hyvdksyminen sekd antaa projektille sen
tarvitsemat resurssit. Sen tulee tehdd myés kaikki projektin kannalta keskeiset pditokset ja
hyviksyd projektin tulos. Johtoryhmin tehtivdnid on lopulta p#ittdd projekti yhdessd
johtoryhmin asettajan kanssa (Toyli 2002).

Projektin vetiji eli projektipiillikks on henkild, joka on kokonaisvastuussa projektista, sen
suunnittelusta, toimeenpanosta, tyén ohjauksesta ja paittamisen valmistelusta. Projektin
vetdjd siis johtaa projektia ja osallistuu itsekin sen toteutukseen. Hinelle katsotaan
kuuluvaksi erityisesti hallinnollisia ja ohjaustehtdvid. Projektin vetdjd laatii projekti-
suunnitelman tai johtaa sen laatimista sekd kdynnistdd projektiryhmin tydskentelyn ja
ohjaa ryhmii. Hin johtaa my6s projektiin kuuluvien tehtdvien toimeenpanoa ja tehtdvien
antoa sekd valvoo ty6n edistymistd. Projektin vetdjin tehtdvind on myds huolehtia, ettd
projektiryhmilld on tarvittavat tiedot tehtdvin hoitamiseen ja kouluttaa ryhmd tarvittaessa.
Hinen tehtidvinidin on myods vastata projektin dokumentoinnista ja arkistoinnista sekd

laatia lopuksi projektin loppuraportti ja paittad projekti (Toyli 2002 ja Pelin 1999).

Projektin jdsenten tehtdviin kuuluvat ensisijaisesti osallistuminen projektisuunnitelman
laatimiseen ja projektipddllikon méirddmien tehtdvien suorittaminen. Sen lisdksi Meidédn
tulee raportoida tyon edistymisestd projektipddllikolle ja dokumentoida tehtdvinsé.
Projektin jisenten tulee noudattaa annettuja siint6jd, méadrayksid ja standardeja. Keskeinen
tehtdvd projektin jdsenilldi on myds kehittdd tydmenetelmid ja omaa ammattitaitoaan

projektin sallimissa puitteissa (TSyli 2002 ja Pelin 1999).
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4.4 Projektin aloittaminen ja asettaminen seki suunnittelu

Projektin aloittamiseen liittyy projektin méidrittely ja projektin asettaminen sekd projektin
lihtokohtien mairittely. Projektin Améiéirittely on asettajan tehtdavd. Médrittelyssd on otettava
huomioon yleiset kehittdmistavoitteet sekd varmistettava tavoiteasettelun konkreettisuus,
resurssien riittivyys ja johtoryhmin edustavuus ja asiantuntemus. Projektin médrittely on
tavallaan projektin esisuunnittelua. Sen tavoitteena on luoda projektin asettajalle ndkemys
projektista; sen tavoitteista, tuloksista ja tehtdvistd sekd resurssitarpeista. Midrittelyn tulos

kuvataan asiakirjan muodossa (T6yli 2002).

Projektin asettaminen on yleensi yrityksen johdon tai sen osaston pdéllikon tehtdvi, jonka
toimivaltaan projekti kokonaisuudessaan kuuluu. Projektin asettaminen tapahtuu kahdessa
vaiheessa. Projektin aloittamisvaiheessa asetetaan projektisuunnitelman laadintaa varten
tarvittavat ryhmit. Projektisuunnittelun jidlkeen asetetaan projektin toteutus- ja
ohjausorganisaatio. Projektin organisointi sisiltdd projektin johtoryhmén ja projektityhmén
nimedmisen. Johtoryhmén kokoonpanossa on kiinnitettdvd huomiota sen edustavuuteen ja
asiantuntemukseen. Projektin asettamisen kdytdnnon toimia ovat lisdksi mm. resurssien
varaaminen ja varojen kdyton suunnittelu. Projektin organisointi voidaan tehdd kolmella

eri tavalla: vetdjikeskeisesti, johtoryhmikeskeisesti tai projektiryhmékeskeisesti.

Projektisuunnittelulla tarkoitetaan tyosuunnitelman eli projektisuunnitelman laatimista pro-
jektin asettajan méadrddmille projektina suoritettavalle tyélle. Projektisuunnitelman
perusteella tehdiddn pddtds projektin toteuttamisesta. Projektin toteutus on mahdollista
vasta sen jialkeen kun projektin eri osapuolet ovat hyviksyneet projektisuunnitelman. Téssi

vaiheessa voidaan projekti vield hyldti, jos epiilladn sen kannattavuutta (Pelin 1995).

Projektisuunnitelma on kirjallinen esitys, jossa méiritelliin projektin tavoitteet, sisilto,

suoritustapa, aikataulu, resurssin tarve ja kustannukset. Sen tarkoituksena on:

e Antaa johtoryhmdlle perusteet padtettiessd projektin toteutuksesta.
¢ Toimia projektin vetdjdn apuvilineend.
e Mahdollistaa projektin johtoryhmén suorittaman suorituksen valvonnan.

e Toimia kirjallisena esittelyaineistona.
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Projektisuunnitelmat ovat tyovilineits, ja ne ovat perusraameiltaan hyvin samankaltaisia
erilaisissa ja eri tyyppisissd projekteissa. Projektisuunnitelmassa otetaan kantaa projektin

teknisiin ratkaisuihin vain sen verran kuin tydméérien arvioinnin kannalta on vélttdméatonta

4.5 Projektin rajaukset ja ohjaus

Projektille tulee asettaa tietyt rajat ja sitd tulee 0hjata tietyilld tavoilla. Pelin madrittelee
rajaukseksi tuloksen tekniset -, laadulliset -, aikataulu - ja resursseja koskevat rajaukset,
jothin kuuluvat raha, henkilét ja koneet (Pelin 1999). Hianen mukaan ne muodostavat alla
olevan kuvion mukaisesti kolme ulottuvuutta ja ovat kiintedsti yhteydessé toisiinsa (Kuvio

8).

TULOS

LAAJUUS

RAHA AIKA

KUVIO 8. Projektin tulostavoitteet (Pelin 1990, 15).

Onnistuneessa projektissa kaikki kolme ulottuvuutta on hallittava samanaikaisesti.
Projektisopimus médrittelee kullekin ulottuvuudelle tietyn arvon, joka tulee pystyd

toteuttamaan. Yhden ulottuvuuden ep#onnistuminen johtaa yleensd myds siihen, ettd

te e 14

muitakaan ulottuvuuksia ei saavuteta.

Projektin ohjauksen tehtdvdnd on varmistaa projektin menestyksellinen toteutus ja
tavoitteiden saavuttaminen. Se on jatkuvaa toiminta, jonka vatheet tulee kdyda ldpi
sadnnollisin véliajoin projektin kuluessa. Toylin (2002) madritelmén mukaan projektin

ohjaaminen tapahtuu seuraaviin ohjausmekanismien kautta: aika-, resurssi-, kustannus-
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sekd ulkoisen ja sisdisen ohjauksen kautta. Ohjausmekanismeina ne voivat olla joko

samanaikaisesti tai erikseen.

4.5.1 Aika-, resurssi- ja kustannusohjaus

Aikasuunnittelun tehtdvdnd on varmistaa, ettd projekti valmistuu ajallaan ja aikataulu-
ongelmista aiheutuvat kustannukset minimoituvat. My6hastymissakot on erds projektin
toiselle osapuolella aiheutuva sanktio, mikéli hianen voidaan selkeisti katsoa atheuttaneen
toiminnallaan projektin aikataulun ylittymisen. Hyvédn aikataulun on oltava toteutta-
miskelpoinen ja luotettava. Sen tulee olla myds yksiselitteinen ja kattava sekd riittdviin
yksityiskohtainen. Aikatauluun on myo6s siséllytettdvd resurssit, joita kdytetdéin sekid
sisdltid mahdolliset riippuvuussuhteet. Sen tulee olla my6s helppolukuinen ja kaikkien

osapuolten hyvidksymi (T6yli 2002).Aikataulun laadinnassa erotetaan seuraavat vatheet:

e Projektin tehtavéluettelon laatiminen.

e Tehtdvien riippuvuuksien selvittdminen.
o TyoOmiirien ja kestojen arviointi.

e Aikataulun piirtiminen.

e Ajoituksen analysointi ja tarkistus.

Resurssisuunnittelussa lasketaan tarvittavat resurssimdirit, suunnitellaan tehtiville sopivat
tyoryhmit ja resurssit sekd korjataan aikataulua siten, ettd resursseille saadaan
mahdollisimman tasainen ja jatkuva kuormitus. Hyvin yleinen syy projektin
myG6hédstymiseen on se, ettei tarvittavia resursseja ole kdytdssd tai niiden saamista projektin
kayttdon joudutaan odottamaan. Resurssit jactaan neljdén padluokkaan: raha, henkilostd,

koneet ja materiaali.

Projektin kustannusten ohjaus on tdmin tutkielman erds tarkastelun kohde. Muilla
ohjausmekanismeilla on suora syy-seuraussuhde kustannusohjaukseen. Niiden avulla
voidaan vaikuttaa projektista aiheutuviin kustannuksiin. Kustannusohjauksen tulee
keskittyd projektin alkuvaiheisiin, koska suurin osa kustannuksiin vaikuttavista ratkaisuista

tehdddn suunnitteluvaiheessa. Projektin kustannusohjaukseen siséltyy (Toyli 2002):
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e Kustannusarviointi ja projektin budjetointi
e Aikataulun

e Kustannusten optimointi .

e Kassavirtalaskenta

e Kustannusraportointi

e Ohjauspéitokset

4.5.2 Projektin ulkoinen ja siséiinen ohjaus seka lipivienti

Ulkoisella ohjauksella tarkoitetaan projektin sidosryhmien suorittamaa ohjausty6ta.
Sidosryhmit ovat projektin asettaja ja muut organisaation tahot, joiden toimintaan
projektin tulos vaikuttaa. Ulkoisen ohjauksen painopiste on asiasisillon ohjauksessa ja
tulosten kiyttokelpoisuuden varmistamisessa. Projektin ulkoinen ohjaus yleiselld tasolla

tarkasteltuna edellyttds vastauksia mm. seuraaviin kysymyksiin:

e Onko ty6lle médritelty oikeat tavoitteet?

e Onko projektin siséltd ja rajaus tehty oikein?

e Onko eturyhmien ndkemykset otettu riittdvésti huomioon?

e Onko kustannusten ja resurssien kdyttd tiedossa, ja ovatko ne tehokkaassa
kaytossd?

e Onko poikkeamat suunnitelmasta havaittu ja tulokset kunnolla dokumentoitu?

Projektin sisdiselld ohjauksella ja ldpiviennilld tarkoitetaan niitd toimenpiteitd, joita
tarvitaan projektin tyon suorittamiseksi tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Sisdinen
ohjaus on projektin vetédjin tehtdvi. Sisdisen ohjauksen ja ldpiviennin keskeiset osat ovat

(Tsyli 2002):

e Toteuttavan vaiheen suunnittelu

e Toimeksiantojen médrittely

e Tehtdvien suoritus

e TyoGsuoritusten kisittely projektiryhméssd
e Projektin tilan ja tilanteen raportointi

e Seuraavan vaiheen alustava suunnittelu
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Sisdisessd ohjauksessa ja ldpiviennissd esiintyy usein huomattavia koko projektiin
vaikuttavia ongelmia. Projektiryhmisséi saattaa esiintyd epitietoisuutta tavoitteista ja
tehtidvistd. Erilaiset ristiriidat eri organisaatioyksikdiden kesken sckd kommunikointi-
vaikeudet eri asiantuntijaryhmien vililld ovat yleisid sisdisen ohjauksen ja ldpiviennin
ongelmia. Projektiryhmissd saatetaan myds havaita, ettd suunnittelun resurssit eivét ole

riittévid ja epitietoisuus tydnkulusta ja edistymisestd vaivaa sen jdsenid.

Johtoryhmén ongelmina esiintyy usein epétietoisuutta sen tehtdvistd ja projektin kulusta.
Ongelmallista on myds se, etti silld ei ole kykyd tai valtuuksia tehdd projektin kulun
kannalta tarvittavia tirkeitd p#itoksid. Johtoryhmi ei ole my6skddn aina valmis sitou-
tumaan osaratkaisuihin, jotka kuitenkin olisivat olennaisen tirkeitd koko projektin

onnistumisen kannalta (T6yli 2002).

Projektin kdynnistyksen yhteydessi on kiinnitettdvd huomiota siihen, ecttd jisenille
muodostuu riittdvin selked kuva omasta asemastaan ja hineen kohdistetuista odotuksista
projektissa. Mikili projektiryhmi ei ole itse osallistunut projektisuunnitelman laadintaan,
niin my6s projektin tavoitteet ja tehtdvit sekd suunnitelman sisdlté pitdd yhdessd kdydd
ldpi ja analysoida huolella. Varsinaisen tyGprosessin osalta keskeisessd asemassa ovat
tyovaiheet. Tydvaiheiden tavoitteena on jakaa projektin tehtdvien suorittaminen

mielekkiisiin kokonaisuuksiin (Toyli 2002).

4.6 Tietojirjestelméprojektin erityispiirteiti

Tietojérjestelmiprojekteilla on edelleen tiettyjd kiusallisia ominaispiirteitd, vaikka
jarjestelmien kéytto on yleistynyt viime vuosina voimakkaasti. Ominaispiirteet ovat yleisid
niin suuryrityksissd kuin pk-sektorillakin, mutta pk-sektorilla sekd negatiivisilla ettd
positiivisilla tekijoilli on suoranaiset ja suuremmat vaikutukset hankkeen onnistumisen

kannalta. Niilld on my6s huomattavia vaikutuksia projektin kulkuun.

Tietojirjestelmin kehittdmisprojektin 1dhtékohta on yleensd melko epdmédriinen. Tietojér-
jestelmin hankkivalla yritykselld ei ole useinkaan tarkkaa kuvaa siitd, minkélainen tietojar-

jestelma sopii parhaiten heidén tarpeisiinsa. Heilld ei my&skédédn ole kykyd arvioida tarjolla
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olevia vaihtoehtoja tarjonnan monipuolisuuden ja teknologian nopean kehittymisen vuoksi.
Jarjestelmin tarjoajan ja hankkivan yrityksen vililld projektin kuluessa ilmenee varsin
paljon kommunikaatiovaikeuksia alan asiaa tuntemattomalle vieraan terminologian takia.
Jarjestelmén vaikutuspiirissd on yleensd suuri joukko ihmisid, joihin kayttdonottoprojekti
vaikuttaa ja jotka tulee huomioida sen aikana. Kommunikointi kyseisen ihmis-ryhmén
kanssa kuitenkin valitettavan usein epdonnistuu. Ty6n tuloksen arviointi on myds vaikeaa,
koska ei ole olemassa tarkkaa yksiselitteistd mittaa, milld sitd voitaisiin arvioida. Projek-
tissa on usein myos mukana merkittdvid, huonosti tdsmennettyjd kaupallisia rajapintoja,

jolloin erimielisyydet toimitussopimusten siséllostd aiheuttavat ristiriitoja (Forsman 1995).

4.7 Tietojirjestelmiprojektin menestystekijit kolmiomallina

Forsman (1995) kuvaa atk-projektin menestystekijoitd kolmiomallin avulla. Projektilla on
hyvit onnistumisedellytykset, jos kaikki osa-alueet projektissa on hoidettu hyvin. Luonnol-
lisesti projektin onnistumiseen hinen mukaan vaikuttavat myos lukemattomat todellisuu-
teen kuuluvat asiat, kuten esim. onni ja epdonni. Projektiin kuuluvan henkilén sairastu-
minen kriittiselld hetkelld voi pilata koko projektin aikataulun ja aiheuttaa néin projektin

epdonnistumisen.

Ohjaus

Kommunikaatio

Resurssit

Tarve- Toteutus

madritys

KUVIO 9. Atk-projektin onnistumisen avaintekijét kolmiomallina (Forsman 1995 s. 48).
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Edelliselld sivulla oleva kolmiomalli (Kuvio 9) kuvaa atk-projektin kriittisid
menestystekijoiti. Mikili mainituissa tekijoissd esiintyy lipsumista, on kyse projektin

ohjausryhmin tasolla kyse ratkaisevasta ongelmasta

Kolmiomallin ydinkohdat ovat (Kuvio 9):

e Liiketoiminnan tasolta ldhtevi sitoutuminen ja johdonmukainen projektin ohjaus.
e Aito tarpeiden ymmirtiminen ja jaadyttdminen toteutuksen pohjaksi.

e Hallittu toteutus tarveméirityksestd tuotannolliseen kdyttoon.

e Riittivien ja ammattitaitoisten resurssien osoittaminen projektiin.

e Toimiva kommunikaatio eri osapuolten valilla.

Liiketoiminnasta ldhtevd sitoutuminen ja projektin ohjaaminen merkitsee kiytinnossd
konkreettisia vaatimuksia yritysjohdolle. Kehityshankkeita ei saa jéttdd pelkdstddn atk-
henkildiden ohjaukseen, vaan yritysjohdon on panostettava niithin omaa aikaansa riittdvésti
ja saannollisesti. Projektin omistaja eli se, joka johtaa projektia, on yksilSitdvd tarkasti.
Toinen projektin ohjauksen komponentti on yritysjohdon tavoiteasettelun ehjd vilittyminen
projektin kdytdnndn toteutukseen. Sanalla ehjd tarkoitetaan tdssd sitd, ettd projekti-

suunnitelma ja erityisesti sen toimeenpano eivit irtaudu asetetuista tavoitteista.

Aito tarpeiden ymmirtiminen ja jdddyttdiminen on vaatimuksena ehdoton. Tulevien
kéyttdjien tarpeet on saatava esille ja dokumentoitava. On paikannettava todelliset tulevat
kiyttdjat, ymmérrettivd heiddn nykyinen tapansa toimia, muutostarpeet ja siltd pohjalta
kuvattava heille miten uusi jirjestelmi tulee toimimaan ja vaikuttamaan heidén tyShonsa.
Tamin prosessin jilkeen médritykset jaddytetddn eikd kéyttdja tai toisaalta atk-puolikaan
saa endi muuttaa mieltdin. Osapuolten on sitouduttava tarveméirityksen tulokseen

(Forsman 1995).

Hallittu toteutus tarvemédirityksestd tuotannolliseen kiyttoon siséltdd vaatimuksen; ennen
kaikkea kokonaisuuden hallitseminen erilaisista teknisistd intohimoista huolimatta.
Jarjestelmad ollaan tekemaéssd kéyttidjille, ei tekniikan itsenséd tdhden. Toiseksi, ratkaisujen

riskittomyys lyhyelld ja pitkélld aikavililld on asetettava teknisen virtaviivaisuuden edelle.
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Kolmas vaatimus on hoitaa kdytt6onoton toimenpiteet loppuun asti, vaikka projektista

saattaakin jo paras puhti olla kadonnut (Forsman 1995).

Riittdvien ja ammattitaitoisten resurssien osoittaminen projektiin tarkoittaa sitd, ettd heti
tyon alkaessa on kdéytettdvissd suunnitelman mukaiset henkil6t. Atk-henkildiden on
tunnettava kyseinen liiketoiminnan alue, oltava kyvykkiitd oman tekniikkansa hallinnassa
ja pystyttdvd kommunikoimaan kiyttdjien kanssa. Kiyttdjien on puolestaan osattava

mdédritelld tarpeensa ja omattava hyvit kommunikoinnin valmiudet.

Toimiva kommunikaatio eri osapuolten vililld edellyttdd aitoa vuoropuhelua kaikkien
projektiin osallistuvien kesken. Osa kommunikaatiosta on méadrdmuotoista esim. projektin
suunnittelun ja edistymisen raportoinnin alueilla. Tédrkein osa kommunikaatiota on
kuitenkin luovaa viestintdd, joka edellyttdid avoimuutta ja rehellisyyttd. Mitkddn

keppihevoset eivit kuulu kommunikaation vélineistoon (Forsman 1995).

4.8 Projektin raportointi, kokoukset ja viestinta

Toiminnanohjausjérjestelméprojektin onnistumisen erds tdrkeimmistd perusedellytyksistéd
on toimiva kommunikaatio osapuolten vililli sekd yhteiset késitteet ja mallit
kommunikaation avuksi (Forsman 1995). Jarjestelmén harkintavaiheesta ldhtien on tarkedd
kuulostella eri kédyttdjien yleistd ilmapiirid tietojdrjestelmén koetuista kehitystarpeista ja
vallitsevasta kehittdmisilmapiiristd. Henkil6ston tiedottaminen ja henkilGstén orientointi

muutokseen tulee aloittaa projektin varhaisessa valmisteluvaiheessa.

Projektin ohjauksen keskeisen osan muodostavat raportointi ja kokoukset. Ne ovat myds
tarkeitd informaation vilityskeinoja ja kuuluvat siten keskeisesti my6s projektin viestintdin
ja tiedottamiseen. Raportit erityisesti tietojarjestelmihankkeiden kiyttéonottoprojekteissa
ovat yleensd méddrdmuotoisia tietyt asiat siséltdvid kirjallisessa muodossa esitettyjd
asiakirjoja. Kokousten tehtdvdnd on informoida projektin edistymisestd ja késitelld
ajankohtaiset selvitettdvit asiat ja ongelmat. Silld on my6s valta tehdd projektin kulkuun
vaikuttavia pddtoksid. Kokouksesta valmistetaan poytikirja, johon tulee kirjata keskeiset

kokouksessa késitellyt ja pddtetyt asiat (Forsman 1995).
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Viestinndn ja tiedottamisen rooli on keskeinen projektitoiminnassa. Viestintdd tapahtuu
niin projektiryhmin sisdlld kuin projektiryhmén ja sen sidosryhmien vililld.
Projektipdillikon rooli on keskeiselld sijalla tiedotustoiminnassa. Hidn on viestinviejd
projektiryhmin ja ulkopuolisten "osapuolien vililld. Hinen tehtdviansd on my6s ratkoa
erilaisia ongelmatilanteita eri osapuolten vililld. Viestinndlld tarkoitetaan tiedon
vilittdmistd ihmisten ja ryhmien kesken. Viestinti tulee olla hyvin suunniteltua. Sen
sisdltd, tavoite ja kohderyhmd tulee midritelld ennen viestinnén tapahtumista. Viestintd
vilineet ja muoto tulee myds huomioida erityisen hyvin, jotta varmistetaan viestin

perillemeno (Pelin 1999).

4.9 Projektin piittiminen ja kiyttéonoton varmistaminen

Projekti voidaan piittdd, kun sen tehtivdit on suoritettu ja tulokset hyviksytty
johtoryhmissd. Péittdmisen yhteydessd on keskeiselld sijalla tehtdvien ja vastuun siirto
projekti- ja perusorganisaation kesken eli on varmistettava tulosten kéayttGonotto.
Piattiminen edellyttdd valmisteluja, jotka tdhtddvit niin projektin pdidttimiseen ja
projektiorganisaation vapauttamiseen vastuusta, mutta toisaalta myos jatkotoimenpiteiden
kdynnistimiseen. Tulosten kidyttéonottoon tihtddvien toimenpiteiden lisdksi suunnitellaan

kokemusten hyddyntdmiseen tdhtddvit toimenpiteet.

Projektin pddttiminen tapahtuu johtoryhmin viimeisessd eli pddtoskokouksessa. Siind
kisiteltdvid asioita ovat projektin arviointi, tulosten arviointi ja jatkotoimenpiteiden
suunnittelu. Projektin arviointia varten projektiryhmé laatii projektin hallinnollisen
loppuraportin, jossa on esitelty projektin toteutunut ajan, henkil6éresurssien ja méarirahojen
kdytts. Muut mahdolliset raportit ja asiat kootaan projektin projektiyhteenvedoksi. (Téyli
2002)

4.10 Riskien tunnistaminen projektissa

Keskeisend osana projektisuunnitteluun kuuluu mahdollisten riskien ja potentiaalisten

ongelmien selvitys. Pelin (1999) mddrittelee riskin mahdolliseksi negatiiviseksi
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poikkeamaksi projektin tavoitteista. Projektitydskentelyssd kdytettdvissd oleva aika on
rajattu ja projektin toteutusaikataulu tiivis. Riskien tunnistamisessa olennaista on kiinnittdd
huomio mahdollisiin kriittisiin_alueisiin (Kuvio 10). Riskien arviointi tulee olla myds
organisoidusti hoidettu. Kaikki riskit eivit vaadi toimenpiteitd eikd niihin ole jarkevii
uhrata aikaa. Tarkedd on kiinnittdd huomiota nithin riskeihin, jotka ovat todennikdisid ja
seuraamuksiltaan vakavia. Riskit tulee luokitella ja laittaa toimenpidevaatimuksen mukaan

prioriteettijarjestykseen.

1. Projektin tavoitteeseen ja rajaukseen liittyvét riskit

Avoimet médrittelyt — laajuuden muutokset — epaselvit rajaukset

2. Projektiorganisaatioon liittyvit riskit
Tehtédvien ja vastuunjaon selkeys — avoimet tehtdvit — vastuurajapinnat — henkildstén

kuormitus — vathtuvuus

3. Aikataulun riskit
Kriittinen polku — epdvarmat tyomiidrdarviot — ulkoiset toimittajat — tekniset

mutkikkaat tehtdvit — paitokset.

4. Taloudelliset riskit

Kustannustason muutokset — maksuvalmiudet — valuuttariskit

5. Ohjaukseen ja kommunikointiin littyvit riskit

Tiedonkulku — valvonta — ty6tavat — etdisyydet

KUVIO 10. Projektin riskit (Pelin 1999, 236).
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4.11 Toiminnanohjausjirjestelmiprojekti organisaation oppimis-

prosessina

4.11.1 Johdanto

Kiyttaytymistieteisiin  pohjautuvalla, organisatorista oppimista ja kéyttdjien aktiivista
osallistumista painottavalla n#kokulmalla on keskeinen merkitys tietojdrjestelmai-
projekteissa. Projekti tuleekin nzhdid organisaation oppimisprosessina, jossa painottuvat
erityisesti sosiaaliset muutosprosessit. Monissa tutkimuksissa (kts. mm. Forsman 1995) on
havaittu toiminnanohjausjirjestelmin ja muiden erilaisten atk-jérjestelmien kayttéonotto-
projektien onnistumisen olevan kiintedsti yhteydessd tyontekijdiden tyOomotivaatioon,
tietotekniseen tietotaitoon jérjestelmid hankittacssa ja kdyttoonotettaessa. Niilld tekijoilld

on suora kustannusvaikutus toiminnanohjausjérjestelméprojekteissa.

Tietojdrjestelméprojekteissa ja yritysten tietohallintoa kisittelevdssd kirjallisuudessa on
jasennetty seikkaperdisesti tietojdrjestelméprojekteihin ldpivientiin liittyvid ongelma-
tilanteita ensisijaisesti kdyttdjdorganisaation nikokulmasta. Kirjallisuudessa painottuvat
liike- ja tuotantotaloudelliset sekd prosessi- ja teknologiset ndkékulmat (Holopainen ym.
1999). Toisaalta tietojdrjestelméprojekteja on tarkasteltu laajalti mySs organisatorisen
muutoksen nikokulmasta. Téllgin painotetaan kriittisend projektin onnistumistekijand
nikemystd hankkeen monitahoisuudesta usein koko organisaatiota koskevana uudistuksena
ja samalla organisatoristen muutosten monimutkaisuutta sekd hitautta. Kiyttdjien
aktivoinnilla ja toimintatapojen kehittdmiselld on nidhty olevan my6s merkitystd projektin
onnistumisen kannalta (Forsman 1995). Yhden henkilén osaaminen ja yritykselle tuottama
lisdarvo on merkittdvidmpi pk-yrityksissd kuin suuryrityksissd (Rejonen ym. 2001).
Toiminnanohjausjérjestelméprojektien tarkastelun kohteena ovat olleet lihes yksinomaan
suuryritykset. Pk-yrityksille tyypillisisti ongelmista ja erityispiirteistd t:<c).i;11:i:r1nan-
ohjausjarjestelmien kdyttGonottoa ja kehittdmistd koskien 16ytyy kuitenkin varsin vdhédn

tutkimustietoa.
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4.11.2 ERP-jirjestelmiprojekti toiminnan muutoksen ja organisatorisen oppimisen

nikokulmasta

Toiminnanohjausjirjestelméprojektiin on suhtauduttava yrityksen strategisena projektina,
joka vaatii my6s toiminnan ja toimintatapojen muutosta. Forsman (1995 ) korostaa yhteni
tictojdrjestelméprojektin kriittisend tekijand sen hallittua toteuttamista tarveméairityksestd
aina tuotannolliseen kdyttoon eli kytkentdd organisaation toimintatapoihin ja niiden
pitkdjanteiseen ja aktiiviseen kehittdmiseen. Jarjestelméin kehittimislaajuuden méérittelee
lopulta se, millaisia kehittdmisvaatimuksia ja tarpeita siitd aiheutuu yrityksen

toiminnanohjaukselle ja prosessille.

Pk-yrityksissd toiminnanohjausjirjestelmiprojekteissa esiintyy usein kaksi ongelma-
aluetta. Ensinndkin hankkeeseen osallistuvien tahojen vililld esiintyy keskenddn ja
sisdisesti ristiriitaisia tavoitteita. T#std seuraa kommunikaation ja yhteistyon pelisdintsjen
kasvava merkitys. Toisena ongelma-alueena esiintyy toiminnanohjausjérjestelmén
aikaansaamat muutokset tyStehtivissd ja ammattivaatimuksissa. Tdma korostaa kéyttdjien

osallistumisen ja kehitystoiminnan tydvilineiden merkitystd (Reijonen ym. 2001, 83-84).

Ylldmainitut seikat johtavat usein siihen, ettd toiminnanohjausjirjestelméprojekteissa
epdonnistutaan erityisesti pk-sektorilla varsin usein. Jirjestelmii ei saada kidyttoon tietyssd
etukéteen arvioidussa laajuudessa tiettynd aikana tietyn suuruisessa budjetissa. Pk-yritykset
jattdvdat usein juuri kéyttdytymistieteellisen nikokulman huomioimatta jirjestelmi-
projektien toteuttamisen yhteydessd. Syyni kirjallisuuden pohjalta ovat mm. resurssien ja

tieteknisen tyon tietdimyksen puute seki jatkuva kiire ja toiminnan lyhytjdnnitteisyys.
4.11.3 Muutokset tyotehtivissii ja ammattitaitovaatimuksissa

Toiminnanohjausjirjestelmén kéyttdjind organisaatiossa ovat ensisijaisesti toimihenkilét ja
tyonjohto sekd yrityksen johto eli joukko yrityksen avainhenkilditd. Heiddan kauttaan
jéarjestelmdn vaikutukset ulottuvat koko organisaatioon. Uuden toimintatavan myotd
muuttuvat my6s yksittdisen tyontekijin tyon kuvat. Lisdksi vuorovaikutus toisiin
tyontekijoihin muuttaa muotoaan. TySssd vaadittava tietimys ja vaadittavat toimintatavat
muuttuvat néiltd osin. Nami lisddvit yksiloissd epdvarmuutta omasta osaamisestaan seki

arvovallan ja roolin menettdmisen pelkoa. Samalla uusi toimenkuva saattaa aiheuttaa
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yksilossd himmennystd. Useissa jérjestelmiprojekteissa kohdataankin voimakasta muutos-
vastarintaa, koska tulevaisuus muuttaa totuttuja asenteita, toimintatapoja, rooleja ja valta-
suhteita. Tutkimusten mukaan tySuupumus ja stressi ovatkin lisééintyneet toimihenkil6-
tasolla voimakkaasti. Olennaista on jérjestelméprojekteissa ottaa huomioon toimenkuvien

muuttuminen ja tyontekijéiden suhtautuminen muutokseen (Reijonen ym. 2001).

Kirjallisuuden ja tutkimusten mukaan tietojdrjestelméprojekteissa kriittinen tekijd on
projektien kdytdnnén toteuttaminen tydyhteisdssd. Projekteihin liittyy keskeisesti tydssd
oppiminen, ihmisen inhimilliset tunteet ja asenteet sekd oman sosiaalisen, etenkin ammatti-
identiteetin maiiritteleminen. Onnistuneen jirjestelmiprojektin takana ei ole pelkdstdin
asiantuntemus ja tyorutiineihin sopeutuminen sekd organisaation sd@nnét ja miadrdykset.
Yksilon tdytyy tuntea kuuluvansa yhteis6on ja kokea voivansa vaikuttaa asioihin sekd
tydmenetelmiin eli kehittdmdédn niin sanottua tyOprosessitietdmystddn. Organisaationa
tiedon ja osaamisen on havaittu olevan usein niin sanottua hiljaista tietoa, joka levidd
yksildiden vilisen vuorovaikutuksen vilitykselldi. Tdhdn organisaation tulee antaa

mahdollisuus (Reijonen ym. 2001).

Huono ja liian nopea valmistautuminen tietojirjestelméprojekteihin johtaa usein siihen,
ettd tyontekijoilld ei ole mahdollisuutta osallistua juurikaan projektin  kehittdmis-
vaiheeseen. Jirjestelméprojektia ei useinkaan toteuteta tyontekijoiden tarpeita ja kykyji
huomioiden eikd yrityksen toimintatapoja kehittden. Pk-yrityksissd tédllainen tapa on
kirjallisuuden ja kdytannon kokemuksieni mukaan varsin yleistd. Toimintatavan tuloksena
on se, ettd jarjestelmiprojektin kustannukset ylittyvit helposti ja kdyttdonoton aikataulu

ylittyy (Reijonen ym. 2001).
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5. CASET

5.1 Johdanto

Tutkielman empiirisessd osuudessa kuvataan ensin tarkastelun kohteeksi valitut kaksi pk-
yritystd. Kohdeyritykset valittiin tutkimukseen, koska niiden toiminnanohjausjarjestelman
kdyttdonottoprojektin  voidaan katsoa hyvin todennidkéisesti kuvastavan vastaavia
kayttoonottoprojekteja muissa saman kokoluokan pk-yrityksissd. Lisdksi valitut yritykset
sopivat tdmin tutkielman viitekehyksen hahmotelmaan hyvin, silld lyhyessd
alkuhaastattelussa nousi esille juuri viitekehyksessé ja teoriaosuudessa mainittuja asioita.
Kohdeyritys A 16ytyi erddn toisen toiminnanohjausjirjestelmin kiayttoonottoa tekevén
yrityksen suosituksesta ja kohdeyritys B wvalittiin sattumanvaraisesti tietotekniikan

instituutin yhteistydyritysten joukosta.

Empiirinen osuus toteutettiin haastattelemalla kahden pk-yrityksen toiminnanohjaus-
jarjestelmén kéyttoonotosta vastannutta henkiléd. Molemmissa yrityksissd toiminnan-
ohjausjdrjestelmi on otettu kayttd6n. Yritykset toimivat eri toimialalla ja ovat kooltaan
hiukan er1 kokoisia. Haastattelut tehtiin etukidteen valmistetulla kyselykaavakkeella, jossa
my&s vastaajalla oli mahdollisuus esittdd vapaasti omia ajatuksia projektin kulusta ja
onnistumisesta. Haastattelut suoritettiin  aikataulukiireiden vuoksi alkuperdisestd
suunnitelmasta poiketen pédasiassa puhelinhaastatteluna sekd séhkopostin vilitykselld.
Tutkielman tekemistd varten saatiin yrityksistd myds muuta kdyttéSnottoprojektiin liittyvaa
kirjallista aineistoa, jonka pohjalta tutkielman tekijd on arvioinut kiyttoonottoprojektin

onnistumista yhdessi haastateltavien henkiléiden kanssa.

5.2 Yritys A

Tutkielman ensimmdiinen haastateltava kohde oli Keski-Suomen Levytyd-Keskus Oy
Keuruulla. Yritys on pienyritys ja se toimii metalliteollisuuden toimialalla. Yrityksen
tuotannollinen toiminta on aloitettu 1992 Keuruulla ja 1997 Ruovedelld. Yhteenlaskettua

tuotantotilaa on noin 5000 m’. Yrityksen palveluksessa on yhteensd noin 50 tyontekijdi.
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Yrityksen litkevaihto oli vuonna 2001 noin 20 Mmk. Yritys toimii pi#asiassa ohutlevyjen
alihankintavalmistajana. Yrityksen muita toimintoja ovat mm. koneiden ja laitteiden
sopimusvalmistus, jérjestelmétoimittaja- ja suunnitteluyhteistyd, varastointipalvelut,

hyllytoimituspalvelut ja kuljetuspalvelut.

Tutkielmaa varten haastateltiin yrityksen jirjestelmai-, laatu- ja suunnittelupdéllikkod, joka
vastasi yrityksen toiminnanohjausjirjestelmin hankinnasta ja kidyttdonotosta yrityksessi.
Yrityksen organisaatiossa hidn toimii ty6njohdollisissa tehtdvissd ja asiantuntijana
tietotekniikkaan liittyvissd asioissa. Hian on viron kansalainen ja saanut virossa suomen
insin6orid vastaavan opistotasoisen koulutuksen. Tilld hetkelld hén vastaa yksin yrityksen
tietohallinnosta. Tietotekniikkaan hin on piiasiassa perchtynyt harrastuksen pohjalta sekd

nyt jarjestelméprojektin vetdjani itse-opiskelun kautta vapaa-ajalla.

Yritys hankki toiminnanohjausjirjestelmin vuonna 2001. Jirjestelmd on tdlld hetkelld
kaytossd sekd yrityksen tuotantopuolella ettd hallinnossa. Kiyttéonottoprojekti on saatettu
paitokseen 30.6.2002. Uusi toiminnanohjausjérjestelma hankittiin korvaamaan aikaisempi
jarjestelmd, koska vanhan jdrjestelmidn ominaisuudet eivdt sopineet yrityksen
litketoiminnan asettamiin vaatimuksiin. Vaihtoehtona ollut vanhan jérjestelmén réaétélointi
olisi ollut liian kallis ja kauan kestivd projekti, jotta se olisi kannattanut toteuttaa

aikaisemman jirjestelmétoimittajan kanssa.

Yrityksen hankkima toiminnanohjausjirjestelmid on Liinos6-toiminnanohjausjirjestelma.
Jarjestelmd on niin sanottu pakettijidrjestelmé eli se koostuu valmiista toiminnallisista
moduuleista. Jdrjestelméd ei ole mahdollista muokata kovinkaan paljon yrityksen tarpeita
ajatellen. Jérjestelmissd on mahdollisuus 15:a kéyttdjalisenssille, joista tdlld hetkelld
kaytossd on 9. Jirjestelmi toimii yrityksen sisdisessd verkossa kolmella eri paikkakunnalla.
Jarjestelmén kokonaiskustannukset kayttGonottohetkeen saakka olivat noin 60000 euroa
lisenssien ja ohjelmistojen osalta ja noin 20000 euroa koulutuskustannusten ogalta .
Jarjestelmén toimittaja on Jyviskyldldinen toiminnanohjausjdrjestelmien valmistaja Oyj

Liinos Abp. (Nykyisin Visma Software Oyj).

Kidyttoonottoprojektissa ilmenneiden ongelmien vuoksi yrityksen kaikki henkil6t eivit
kuitenkaan kéytd vield jarjestelmdd. Yrityksessd on tarkoitus siirtyd kidyttdonottoprojektin

vaitheeseen neljd ja hankkia vield lisdd jarjestelmin toimittajan tarjoamaa lisdkoulutusta
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sekd yrityksen sisdlld jarjestdd henkilokunnalle lisdkoulutusta vuoden 2002 syksylla.
Jarjestelman kayttdjien midrd myods laajenee, joten uusia laitehankintoja joudutaan
tekemdin. Lisdkoulutuksen tarve ja uudet laitehankinnat tulevat kasvattamaan toiminnan-

ohjausjirjestelmin kdyttoonottobudjettia.

5.3 Yritys B

Tutkielman toinen haasteltava kohde oli Oulux Oy Toijalassa. Se kuuluu Viitasaarella
toimivaan Viitapuu -konserniin. Yritys on keskisuuri yritys, se toimii puuteollisuuden
toimialalla ja se liitettiin Viitapuu -konserniin 1.1.1998. Yksikén palveluksessa on
yhteensi noin 60 tyontekijdd. Yksikon liikevaihto oli vuonna 2001 noin 50 Mmk. Yksikko
toimii pddasiassa ulko-ovien alihankintavalmistajana ja valmistaa ldmp6- ja parvekeovia.

Valmistuskapasiteetti on télld hetkelld noin 30000 ovea vuodessa.

Tutkielmaa varten haastateltiin Oulux Oy:n suunnittelupiillikkod, joka vastasi yrityksen
toiminnanohjausjérjestelméprojektin toteuttamisesta yrityksessd. Hén vastaa yrityksen
taloushallinnon  lisdksi yrityksen tietohallinnosta. Koulutustaustaltaan hin on
julkishallinnon linjan suorittanut merkonomi. T&lld hetkelld hdn suorittaa tradenomin
tutkintoa ammattikorkeakoulussa tietotekniikan linjalla. Tietoteknistd osaamista hin on
hankkinut tyén ohessa suunnittelupééllikkond toimiessaan. Hén tuli yrityksen palvelukseen
syksylld 1999 sen jdlkeen kun Oulux Oy:lle oltiin ostettu, mutta ei vield kédyttdonotettu nyt

kaytossd oleva toiminnanohjausjirjestelma.

Yritys hankki Toijalan yksikkonsd toiminnanohjausjirjestelmin syksylld 1999. Jarjestelma
on tdlld hetkelld kdytossd sekd yrityksen tuotantopuolella ettd hallinnossa. Myds timi
kayttéonottoprojekti on tutkielman mdiédritelmédn mukaan saatettu pddtdkseen. Uusi
toiminnanohjausjirjestelmé hankittiin korvaamaan aikaisempi jirjestelms, koska yritys
halusi yhtendistdd toiminnanohjausjérjestelminsd. Yrityksen hankkima jirjestelmid on
SiteLine-toiminnanohjausjdrjestelmi. Jarjestelmd on ns. pakettijarjestelmén kaltainen, eli
se koostuu valmiista toiminnallisista moduuleista. Kyseistd jirjestelmdd on kuitenkin
mahdollista muokata osittain yrityksen tarpeiden mukaan. Yritys onkin ridtiloinyt

ohjelmaa jonkin verran omien tarpeidensa mukaan. Jirjestelmin kaikki 15 lisenssid ovat
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talld hetkelld kiytossid. Jarjestelmé toimii koko konsernin sisédisessd verkossa useammalla
eri paikkakunnalla. Jirjestelmén kokonaiskustannukset kayttéonottohetkeen saakka olivat
noin 41500 euroa lisenssien, ohjelmistojen ja koulutuskustannusten osalta. Jérjestelmén

toimittaja on amerikkalainen Fronstep Oy. Suomessa sen edustajana toimii Unikkosoft Oy.

Uusi toiminnanohjausjirjestelmé on otettu kiaytt6on yrityksen tuotannossa ja hallinnossa
3.12.1999. Jarjestelmédn kéyttdonottoprojekti oli erittdin tiivis, silli koko projekti
toteutettiin noin neljassd kuukaudessa. Yrityksessd on tarkoitus jatkossa kehittdd edelleen
toimintojaan ja hankkia lisdkoulutusta uusien ominaisuuksien k#ytt6onoton yhteydessi.
Jarjestelmén kdyttiminen ndhdéddn yrityksessi jatkuvana toimintojen kehittimisprojektina,

joten siitd atheutuu my6s myShemmin kustannuksia.
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6. TULOKSET

6.1 Johdanto

Tutkielman tulosten tarkastelussa perehdytdan tutkielman viitekehyksessd marnittuihin
osa-alueisiin. Tutkimustulokset kerattiin kokonaisuudessaan kummastakin
kohdeyrityksestd heind- ja elokuun aikana 2002. Haastattelut tehtiin teemahaastatteluna,
jota varten haastattelija oli laatinut etukiteen kyselykaavakkeen. Vastauksia analysoitaessa
haastattelija oli vield yhteydessé haastateltaviin puhelimen ja sdhkopostin vélitykselld sekd
teki vield muutamia tarkentavia lisakysymyksid asioiden tarkempaa selvitystd varten.
Tuloksia analysoitaessa on apuna kiytetty myds muuta oheismateriaalia, jota haastateltavat
antoivat. Tutkielman kohdeyritysten haastattelujen vastaukset esitetdéin viitekehyksen
aihepiirien mukaan jaotelluissa kappaleissa. Lopuksi tehdiddn yhteenveto saatujen tulosten

pohjalta ja verrataan sitd aikaisempiin tutkimuksiin ja teoriaan.

6.2 Kiiyttoonottoprojektin toteuttaminen

Tutkielman viitekehyksessd miiriteltiin, ettd toiminnanohjausjirjestelméin kiyttéonotto-
projektissa keskeisend osana on projektinhallinta. Kayttéonottoprojektin tdsmillinen ja
johdonmukainen toteuttamien antaa hyvidt edellytykset jérjestelmiprojektissa
onnistumiseen. Kayttéonottoprojektin toteuttamistavalla on my6s suora vaikutus

kustannusten muodostumiseen ja niiden hallinnassa pitdmiseen (kts. mm. Forsman 1995).

A yrityksessd kiyttoonottoprojektin projektiorganisaatio koostui toimittajan taholta
kahdesta henkil6std; myyjéstd ja tuotannonohjauksen kouluttajasta sekd yrityksen tgholta
suunnittelupédllikostd. B yrityksessd kdyttéonottoprojektin organisaatio koostui myds
jérjestelmitoimittajan edustajasta seki tilaajan puolelta suunnittelupiillikostd ja kahdesta
muusta yrityksen tyontekijdstd. A yrityksessd projektiorganisaation yhteydenpito oli varsin
vapaamuotoista. Tieto kuitenkin kulki riittdvan tarkasti ja nopeasti. Projektiorganisaatiot
molemmissa  yrityksissd kokoontuivat aluksi tuotannonohjauksen kidyttéonotto-

suunnitelman tekemiseen ja sen jidlkeen talouspuolen kiyttéonottosuunnitelman
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tekemiseen. KidyttGonottosuunnitelma toimi koko projektin ohjaajana. Sen jilkeen A
yrityksessd yhteisid palavereja koko projektiorganisaation kesken ei pidetty, mutta asioista
tiedotettiin kuitenkin aina kaikkia osapuolia. Hankkeen alussa aikataulun sovittelussa oli
pienid ongelmia, jotka hiukan hidastivat projektin aloittamista. Projektin etenemistd
seurattiin tarkasti mm. dokumentoimalla jokaisen koulutuspdivian koulutuksen sisilto,
seuraavan koulutuskerran sisdltd, yritykselle tulevat tehtdvit, mahdolliset alkuperdisen
suunnitelman muutokset sekd ohjelmavirheet. Projektipdivikirjaa piti toimittajan

kouluttaja.

Ongelmana A yrityksessd koettiin se, ettd yrityksen johto ei juurikaan paneutunut eika
sitoutunut koko kayttéonottohankkeeseen. Yrityksen suunnittelup#illikks toimi piddasiassa
yrityksen edustajana kéyttoonottoprojektissa. Jirjestelméprojekti kokonaisuudessaan
toteutettiin muiden tdéiden ohessa. Kéyttdjien koulutus oli ajoittain tuskallisen hidasta,

koska kaikki muut kiireet hiiritsivit koulutusta jatkuvasti.

A yrityksessd projektiorganisaatio ei aluksi ndhnyt projektia mink&dnlaisena
oppimisprojektina. Koulutukset toteutettiin jirjestelmin toimittajan taholta vain niin
sanotusti tiedon tarjoamisena. Toisaalta toimittajalla ei voinutkaan olla nidkemysti
yrityksen tyontekijéiden koulutus- ja osaamistasosta, mutta haastateltavan mukaan
ndkdkulma olisi pitdnyt nostaa selkedimmin esille jo aivan alkuvaiheessa. Sen puolen
huomioiminen  jdikin = pé#dasiassa  yrityksen  tehtdviksi.  Projektin  edetessi
projektiorganisaation tdytyi kuitenkin huomioida yrityksen tyontekijéiden osaamistasoa ja

edetid sen mukaisesti.

B yrityksessd projektin toiminta oli muuten samankaltaista, mutta projektin aikana oli
muutamia projektin arviointi- ja midrittelypidivid. Tuolloin projektiorganisaatio kokoontui
yhdessd. Muuten yrityksen projektiorganisaatioon kuuluvat henkilst olivat tiiviissd
yhteydessd toisiinsa koko projektin ajan. B yrityksessd paneuduttiin hiukan-enemmin
projektin esivalmisteluun mm. kertomalla tyontekijoille tulevasta hankkeesta ja
kyselemailld heididn mielipiteitdéin. Projektin jdlkeen tyontekijoille tehtiin kirjallinen kysely
heiddn tietokoneen kiyttStaidosta ja atk:n yleisestd tietimyksestd. Vaikka kysely tehtiin
projektin jalkeen, projektipddllikén mukaan projektiin valmistauduttiin “vahingossa™ aika
hyvin. Toiminnan ja toimenkuvien muutokset oli jo alkuvaiheessa kaikkien tiedossa ja

sithen suhtauduttiin my6nteisesti. Projektissa huomioitiin koko ajan toiminnan muutokset
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ja jdrjestelmd otettiin sellaisenaan kéyttoon. Jérjestelmén joustavuus edesauttoi
huomattavasti projektissa, silld yritys pystyl saamaan jdrjestelmiddn haluamansa

toimintamallin.

B yrityksen johto oli kiinnostunut projektin toteuttamisesta ja se tarjosi resursseja projektin
toteuttamiseen. Projektipdillikén mukaan resurssien tarve olisi kuitenkin ollut paljon
suurempi. Projektiorganisaation jdsenet joutuivat tekemdidn paljon ylitditd projektin
kdyttéonoton aikana. Projektipddllikon mukaan projektin vastuullisten henkildiden maérd
oli lilan suppea, jolloin tyoméadrd oli huomattavan suuri. Toisaalta sen vuoksi projektin

tilanne ja ohjailtavuus pysyi vastuullisten henkiléiden hallussa hyvin.

Forsmannin (1995) mukaan atk-projektin onnistumisen avaintekijoind ovat mm. projektin
ohjaus ja toteutus. Tutkielman kohdeyrityksissd projektin ohjauksessa ja toteuttamisessa
etenkin pienemmidssd A yrityksessi ei onnistuttu kovinkaan hyvin. Yrityksen
kdyttoonottoprojekti  ajautui mm. ohjelmistovirheiden vuoksi tilanteeseen, jossa
jédrjestelmidd ei voitu ottaa kdyttd6n halutussa aikataulussa. Projektin jérjestelmélliseltd
ohjaukselta meni tdssd vaiheessa pohja pois. Kdiyttdonottoaikataulu venyi ja
projektipdillikks otti itse harteilleen koko jirjestelmin opettelun, jotta jarjestelmé voitiin
ylipddtddn ottaa kédytt6on. Hén aikoi sen jdlkeen itse opettaa jérjestelmén kdyton niille
tyontekijoille, jotka eivit kerinneet kdydd kaikkia koulutuksia tai sisdistdd annettua

koulutusta.

B yrityksessd projektin ohjaus ja toteutus oli jirjestelmillisempédd. Yrityksen
suunnittelupééllikké oli  siind vaiheessa ldhes tdysipdivdisesti toiminnanohjaus-
jarjestelméssd mukana. Hén toimi projektin vetdjdnd aktiivisesti ja suunnitteli jarjestelmin
kdyttoonottoa tuotannon tyontekijéiden kanssa yhdessd. Projektin  kokouksissa
keskusteltiin aina seuraavasta tyOvaiheesta ja kaikki tehtdvdt hoidettiin ajallaan.
Merkittdvid ohjelmavirheitd, jotka olisivat hidastaneet projektia, ei esiintynyt~koko

projektin aikana.

Forsmannin (1995) ja Pelinin (1999) mukaan onnistuminen projektihankkeissa edellyttdd
aina projektin kaikkien osapuolten tiukkaa sitoutumista. Tutkielman kohdeyritysten
projekteissa yrityksen johdon sitoutuminen hankkeeseen kuvastavaa suoraan projektin

onnistumisen tasoa. A yrityksessd johto ei millddn tavalla osallistunut projektin
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toteuttamiseen. Projektin lopputulos ei mydskéin ollut projektipédéllikon mukaan sellainen,
mitd alussa oltiin toivottu. B yrityksessd yrityksen johto halusi seurata projektin kulkua,
mutta ei aktiivisesti osallistunut projektiin. Yrityksen johto kuitenkin oli tictoinen projektin
tilanteesta ja ohjasi sitd taustalla. Projektin lopputulos -oli projektipddllikén mukaan

tolvotun mukainen.

Keskeisend onnistumisen tekijand on myos tarvemiiritys ja kommunikaatio (Forsman
1995). A yrityksessd projektin alkuvaiheen tarvemadritys tehtiin projektipéillikén mukaan
puutteellisesti. Kaikkia jdrjestelmédltd vaadittavia ominaisuuksia ei osattu huomioida
alkuvaiheessa. MyShemmin asia kuitenkin kostautui ja toimintoja ja niiden soveltamista
uuteen jérjestelmiin jouduttiin miettimidn uudelleen kédyttdonottovaiheessa. Se viivistytti
my0ds kéyttdonottoprojektia. Kommunikaatio yrityksen tyontekijdiden vélilla oli
projektipddllikon mukaan hiukan puutteellista. Muutamilta yhteentSrméyksiltd oltaisiin
viltytty, jos asioista oltaisiin etukdteen tiedotettu paremmin ja keskusteltu yhdessi.
Toimittajan kanssa kommunikointi toimi moitteettomasti projektipaéllikén nidkékulmasta,

mutta tyontekijét eivit saaneet aina heille tirkedd informaatiota.

Yritys B suoritti tarvemé&drityksen projektin alkuvaiheessa perusteellisesti. Yrityksen
tuotannon tydntekijoiltd kyseltiin, mitd ominaisuuksia he jérjestelmiltd odottavat ja mitd
asioita jdrjestelmidn heiddn mielestdéin pitdd siséllyttdd. Kayttoonottovaihe meni sen
ansiosta joustavasti ja sovitussa aikataulussa. Kommunikaatio projektipdillikon,
tyontekijoiden ja toimittajan vililld toimi koko projektin ajan hyvin ja avoimesti. Lis#ksi
projektipddllikké hankki tietoa emoyhtidssd aikaisemmin toteutetusta toiminnanohjaus-
jérjestelmihankkeesta. Se osaltaan helpotti hiukan projektin kulun hahmottamista ja

suunnittelua.

6.3 Kiyttoonottobudjetin laadinta ja toteutuminen

Tutkielman yhdeksi tarkoitukseksi midriteltiin -~ toiminnanohjausjarjestelmin
kayttoonottobudjetoinnin tarkastelu. Tarkoituksena oli seurata sitd, miten budjetti laaditaan
ja miten sitd seurataan. Tarkastelun kohteena oli my6s se, miten budjetti toteutui ja missi

mahdolliset erot olivat ja mistd ne aiheutuivat?
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Tutkielman budjetointia Késittelevissi teoriaosuudessa médriteltiin  se, ettd tdssd
tutkielmassa toiminnanohjausjirjestelmén kiyttoonottobudjettiin katsotaan kuuluvaksi
kédyttdonottoprosessin vaiheiden kaksi ja kolme kustannukset. Vaiheeseen kaksi kuuluvat
tietokoneiden, oheislaitteiden ja palvelinten kustannukset sekd ohjelmiston hankinta- ja
asennuskustannukset. Vaiheeseen kolme eli jirjestelmén tuotantokdyttédn ottamiseen

sisdllytetdin konsultointi ja koulutuspalvelun kustannukset.

Yrityksen A suunnittelupdillikko sai yrityksen johdolta tehtdvikseen laittaa toiminnan-
ohjausjirjestelmd “pystyyn”. Yrityksen johto mddritteli tavoitteekst pelkistddn
reaaliaikaisen tiedon saamisen. Yrityksen k#ytGssd olevaa vanhaa toiminnanohjaus-
jérjestelmdd yritettiin muokata yrityksen tarpeiden mukaiseksi, mutta se osoittautui
mahdottomaksi. Jirjestelmistd ei 16ytynyt niitd ominaisuuksia, joita yritys halusi ja sen
muokkaaminen rditialoimélld sithen uusia ominaisuuksia, olisi tullut kohtuuttoman

kalliiksi.

Yrityksen suunnittelupadllikké saikin vapaat kiddet hankkia sellaisen jérjestelmén, joka
palvelee yrityksen tarpeita parhaiten. Yrityksen johto sysédsi koko hankkeen yrityksen
suunnittelupdillikén harteille, eikd johto osannut ottaa kantaa koko projektin aikana
milldén tavalla tarvemédritykseen ja hankkeen kustannuksiin. Mitdin investointibudjettia
ei laadittu projektin alkuvaiheessa. Yrityksen ns. kdyttdonottobudjetiksi muodostui
jarjestelmétoimittajan médrittelemd hinta lisenssien, ohjelmiston ja koulutuskustannusten
osalta. Yritys joutui viimek#ddessd vain hyviksymdidn tai hylkddmédn tarjouksen.
Laitekustannuksia kertyi 1dhinnd atk-laitteiston pdivityksestd ja niiden kokonaissummaksi
tdssd vaiheessa muodostui noin 8000 euroa. Uusien kéyttdjien mukaantulo lisdd jatkossa
kuitenkin huomattavasti kustannuksia. Suunnittelupdillikén mukaan yhden lisdkdyttdjén
kustannus on noin 4000 - 5000 euroa. Yrityksessd on hyviksytty nidméd kustannukset
pakollisiksi kustannuksiksi, eikéd edelleenkdén mitdén tarkkaa etukdteen laadittua budjettia

vaiheeseen neljd ole laadittu. e

Toiminnanohjausjérjestelmén kayttéonottobudjetin toteutuman seuranta A yrityksessi oli
suunnittelupéillikén mukaan mahdotonta, koska budjettia ei missddn vaiheessa laadittu.
Budjettieroja ja  nithin  johtavia syitd oli my0skin mahdotonta seurata.
Kiyttoonottoprojektin - kustannukset olivat kuitenkin suunnittelupaéllikn mukaan

suuremmat, miti hiin itse osasi alkuvaiheessa kuvitella.
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B yrityksen suunnittelupdillikké sai vastaavanlaisen tehtdvdn yrityksen johdolta ottaa
kdyttoon omassa yksikOssddn emoyrityksessd kdytdssd oleva toiminnanohjausjérjestelma
vanhan jirjestelmén tilalle. Kyseinen toiminnanohjausjérjestelmd oli hankittu, koska
haluttiin yhtendistdd yrityksen tietojirjestelmét, ja kyseinen jérjestelmd toimi hyvin
emoyrityksessid. Lisiksi kyseisen jirjestelmin hankinnasta saatiin selvid kustannushydtyja.

Yrityksen suunnittelup#éllikks toimi jérjestelméprojektin vetdjana eli projektipadllikkona.

Yrityksen johdolla ei ollut tarkkaa késitystd siitd, kuinka paljon jirjestelmi tulee
maksamaan ja mitd kustannuksia investointi tulee siséltdiméédn, vaikka konsernilla oli
aikaisemminkin ollut tietojédrjestelméprojekteja. Kriittinen suhtautuminen jérjestelma-
toimittajan ilmoittamaan hintaan puuttui yrityksen taholta ldhes kokonaan. Hankintap#itos

oli projektipdillikén mukaan ollut “ota tai jatd” -tilanne, jossa hintaan ei voitu vaikuttaa.

Jarjestelmédn budjetoidut kustannukset olivat lopulta toimittajan ilmoittama jirjestelmén
hinta. Se sisilsi ohjelmiston, koulutuksen, projektin arvioinnit, ohjelman ré&téldinnin ja
maddrittelyt. Koulutuspéivid oli yhteensd 60 pdivid. Projektin muutamia arviointipéivid ei
kdytetty juuri lainkaan, joten ne muutettiin koulutuspdiviksi. Tdmd selvisti auttoi
projektipdillikén mukaan kustannusten kurissa pysymisessid. Budjetti kaiken kaikkiaan
pysyi suhteellisen hyvin koossa. Ainoana seikkana, jota ei oltu otettu huomioon olivat
projektipddllikén mukaan kouluttajien matkakulu- ja pdivirahakorvaukset. Hinen mukaan
ne kustannukset tulivat ylldtyksend ja olivat hdnen mielestddn ylldttdvan suuria. Ne olivat

my0s padasiallinen syy kiyttéonottobudjetin ylittymiseen.

Yksikon toiminnanohjausjdrjestelméprojektin kustannuksiksi muodostui noin 41500 euroa.
Jarjestelmin  kaupantekohetkelld ohjelmiston koulutus- ja  asennuskustannukset
hyviksyttiin yrityksen johdon taholta vilttdimittdémiand investointina. Suurin osa
kustannuksista aiheutui koulutus- ja maddrittelykustannuksista sekd rdédtdlsinnista.
Huomioitavan seikkana tdssd oli se, ettd ohjelmistokustannuksissa sdistettiim, “koska
ohjelma oli kiyt6ssd muissa konsernin yrityksissd. Jdrjestelmén toimittaja tarjosi sen
ansiosta ohjelmiston laajennuksen edulliseen hintaan. Uuden ohjelmiston hankinnassa ei

oltaisi projektipééllikon arvion mukaan pédsty vastaavan suuruiseen kauppahintaan.

Projektin kuluessa kustannuksiin alettiin kiinnittdd my6s johdon taholta huomiota, ja sen

seurauksena laadittiin  budjettiluonnos vield tulevista jatkokoulutuskustannuksista.
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Suunnittelupééllikon mukaan se toimi osaltaan projektin ohjaajana loppuvaiheessa.
Jarjestelmdhankkeen kustannukset oltiin kuitenkin opittu kantapéin kautta. Alkuvaiheessa

kaikkien tulevien kustannusten arviointi hinen mukaansa oli aivan mahdoton tehtiva.

Riistaman ja Jyrkkion (1999) mukaan budjetointi on yleisessi kdytGssd piidasiassa
suuremmissa yrityksissd. Budjetoinnin kdytté on kuitenkin levidmissd my6s pienempien
yritysten toimintatavaksi. Heiddn mukaan budjetointi yrityksen investoinneissa ja
toiminnassa yleensikin olisi erittdin suotavaa ja toivottavaa myds pienten ja keskisuurten

yrityksen pitk#jédnteistd toimintaa ja ohjailtavuutta ajatellen.

Tutkielman kahden kohdeyrityksen toiminnanohjausjirjestelmiprojektin budjetointi oli
vihidistd. Pienemmaéssd A yrityksessd budjetointia harjoitettiin muutenkin erittdin harvoin,
eikd mydskéddn toteutettua toiminnanohjausjérjestelmiprojektia varten budjettia valmisteltu
etukdteen. Projektipddllikén mukaan yrityksessi ei ole aikaa valmistella ja seurata
budjetteja. Toiminta on myds vield sen verran pienimuotoista, ettd budjetointia ei ole nihty
tarpeelliseksi yrityksen toiminnassa. Yrityksen toimintaa ajatellen budjetoinnilla hinen
mukaan ei saavutettaisi juuri mitdsin etuja, joten budjetointiin kdytetty aika olisi turhaan.
Jarjestelmdhankkeen budjetointia ei oltu edes harkittu, mutta projektipddllikon arvion
mukaan koko projektin selkeyden ja toteuttamisen kannalta kustannusten hahmottaminen
etukiiteen olisi ollut hyvi asia. Projektipdillikon ei olisi my6skddn tarvinnut aina selvittdd

yrityksen johdolle, mistéd kustannukset milloinkin atheutuvat.

B yrityksessd toiminnanohjausjirjestelmén budjetointi oli my6s projektipdillikon mukaan
aika puutteellista. Vaikka yrityksen kuuluu kokonaisuudessaan keskisuureen yritykseen,
jérjestelmdhankkeen toteuttanut yksikké harjoittaa vield perinteistd pienyrityksen
toimintamallia, jossa budjetoinnilla on varsin pieni rooli. Projektipdillikén mukaan
yrityksessd ei ole sellaista tietdmystd ja kokemusta, jolla tietojarjestelmiin liittyvid asioita
voitaisiin ammattitaitoisesti budjetoida. Jérjestelmdhankkeen nimelliseksi “budjetiksi
muodostui jédrjestelmin toimittajan ilmoittama hinta, mikd loppujen lopuksi piti hyvin
paikkansa siind ilmoitettujen kustannuserien kohdalla. Pédivdraha-  ja
kilometrikorvauskustannukset, jotka sopimustekstien mukaan aiheuttivat lisikustannuksia,
ei oltu arvioitu toimittajan ilmoittamassa budjetissa numeroina. Niisti aiheutui

projektipédllikon mukaan loppujen lopuksi aika suuri lisikustannus yritykselle.
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Budjetoinnin puuttumisen ja puutteellisuuden vuoksi kustannuksia ei voitu tarkkailla
kohdeyrityksissd jdrjestelméllisesti koko jirjestelmidhankkeen aikana. Pelin médrittelee
yhdeksi projektin onnistumistekijédksi omassa kolmiomallissaan rahan (kts. Pelin 1999).
Forsmannin (1995) mukaan tietojérjestelméprojektiin tulee varata riittdvit resurssit, jotta
voidaan saavuttaa onnistunut lopputulos. A yrityksessd kustannukset Kkasvoivat
huomattavasti projektin aikana, jolloin rahallisen resurssin méirdd jouduttiin jatkuvasti
lisddmédn. Lisdksi etukéteen varattua rahasummaa projektin toteuttamiseen ei oltu varattu,
joten Pelinin mallin mukainen raha ulottuvuus ei pysynyt paikallaan. Samalla tavoin
Forsmannin mallin mukainen resurssimdéri ylittyi, eli rahallisia resursseja jouduttiin ja
joudutaan lisddmddn huomattavasti projektin kidytt6onottovaiheen aikana ja jatkokoulu-
tuksessa. B yrityksessd kokemukset olivat samankaltaisia, mutta arvioidut kustannukset
eivit ylittyneet niin paljon. Yrityksen toiminnanohjausjirjestelmi toimii nyt kuitenkin
hyvin, eikd rahamédrin kasvu haitannut lainkaan projektin valmistumista ja jérjestelmén
kdyttoonottoa mitenkddn. Projektipddllikon mukaan jirjestelmién kiytt6onotto ei siis

epdonnistunut, vaikka jirjestelméprojektin kustannukset ylittyivitkin hiukan.

6.4 Pk-yrityksen ominaispiirteiden ilmeneminen jéirjestelmiprojekteissa

Pienten ja keskisuurten yritysten toiminnanohjausjirjestelmien kdyttéonottoprojektien on
havaittu huomattavasti poikkeavan suuryritysten toiminnanohjausjarjestelmien kdyttoon-
ottoprojekteista. Kirjallisuuden pohjalta yritysten ominaispiirteilld on katsottu olevan
vaikutusta myos kéyttoonottoprojektin  onnistumiseen (Kettunen & Simons 2001).
Ongelmaksi on arvioitu mm. se, ettd pienissd ja keskisuurissa yrityksissd toiminta ei ole
niin muodollista ja organisoitunutta kuin suurissa yrityksissd. Jirjestelmétoimittajien
tarjoamat jérjestelmit sekd niiden konsultoinnit ja koulutustyylit sopivat paremmin hyvin

organisoituun, ammattitaitoiseen ja teknisesti kehittyneeseen ty6ympéristoon.

Tutkielman kohdeyritysten projektipddllik6t toivat myds haastattelussa esille monia pk-
yritysten ominaispiirteitd, jotka vaikuttivat olennaisesti toiminnanohjausjirjestelma-
projektiin. Projektipdillikot painottivat, ettd keskeisend projektiin vaikuttavana tekijini oli
resurssipula. Resurssien puute ndkyi ensisijaisesti jatkuvana aikapulana. A-yrityksen

tyontekij6illd ei ollut rittdvésti aikaa paneutua jirjestelmin opetteluun ja koulutukseen.
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Jatkuvat pdivittdiset rutiinityt olivat tirkeysjédrjestyksessd ensimmdisend eikd
jarjestelmihankkeelle ~ jadnyt riittdvasti aikaa. Koko jérjestelméhanke toteutettiin
yrityksessi A enemminkin muun toiminnan ohessa, kun taas B yrityksessd siihen
paneuduttiin hiukan tdsméllisemmin ja koulutuspéiville pyrittiin jdrjestdmdén aikaa ja tilaa.
Aina sitd ei kuitenkaan onnistuttu jarjestimédn, mutta kokonaisuutena B yrityksen
projektipdillikké ei kokenut aikapulaa niin suurena ongelmana kuin pienemmén A

yrityksen projektipaillikko.

Lis#ksi kohdeyrityksisséd esiintyl rahallisten resurssien puutetta. A yrityksesséd aikapula ja
rahapula sitoutuvat yhteen siind mielessi, ettd yrityksen ei kannattanut ostaa lisdkoulutusta,
kun tyontekij6illd ei ollut aikaa osallistua koulutukseen. Lisdty6voiman palkkaamista ei
kuitenkaan katsottu jédrkeviksi vaihtoehdoksi pelkistddn toiminnanohjaus-jérjestelma-
projektin toteuttamisen vuoksi. Jirjestelmiprojektin kustannuksia er myoskddn haluttu
paisuttaa liikaa, jotta se ei haittaisi yrityksen maksuvalmiutta, eikd héiritsisi muuta
litkketoimintaa. B yrityksessd rahapula ei ollut niin ratkaiseva, koska yritys oli kooltaan
paljon suurempi, sen taloudellinen tilanne oli vakaa ja jirjestelméprojektin kustannukset
eivit ylittyneet yrityksen kokoon ja liikevaihtoon nihden kovinkaan merkitsevisti. Yritys
el myOskddn joutunut hankkimaan niin paljon oheislaitteita jdrjestelmén k&ytt6énoton

yhteydessa.

Haastateltavat arvioivat myds yrityksen johdon ja tyontekijéiden koulutustaustalla ja
tasolla olevan vaikutusta jédrjestelmdprojektin onnistumiseen. Heiddn mukaan yrityksen
johdolla ei ollut tarvittavaa tietdimysti toiminnanohjausjirjestelmistd yleensd, eiki
mydskddn projektin kdytdnnon toteuttamisesta. Haastateltavat itse eivét olleet aikaisemmin
olleet mukana vastaavanlaisissa jérjestelmédprojekteissa. Tyontekijoiden koulutustaso ja
tietotekninen tietdmys oli molemmissa yrityksissi myds varsin matala. Jatkossa A
yrityksessd aiotaankin jérjestdd koulutusta, jossa perehdytddn atk:n perusasioihin ja
kayttoon. A yrityksen tyontekijoiden keskuudessa esiintyi hiukan myds muutosvastarintaa.
Muutamat tydntekijoistd eivdt olleet koskaan vapaa-aikana kiyttdneet tietokonetta ja
kokivat toiminnanohjausjérjestelman kéyttimisen todella vaikeana asiana. Erds tyontekiji
el aluksi suostunut kdyttimidn uutta jarjestelmdd lainkaan, koska hin katsoi ettd vanha
jérjestelmd toimi paremmin hénen tyOssddn ja toisaalta hdnelld olisi parempi ehdotus
uudeksi toimintatavaksi. Projektipdillikko katsoi muutosvastarinnan johtuneen pidasiassa

siitd, ettd hén itse ei ollut toiminut aluksi oikealla tavalla eikd esittinyt asiaa my&nteisessi
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hengessi. Yrityksen tyontekijoiden ikédrakenne on erittdin laaja ja haastateltavan mukaan
on selvdsti nihtidvissi, ettdi vanhemmilla tyontekij6illd oli huomattavasti enemmin
vaikeuksia omaksua uuden jdrjestelmén kdyttiminen. Hankkeen vetdjd pyrki kuitenkin
vaikuttamaan projektin onnistumiseen niin, ettd oli etukdteen arvioinut tydntekijoiden
osaamistasoa ja mahdollisuutta sopeutua uuteen tilanteeseen. Asioissa edettiinkin melko

verkkaisesti eikd turhaan luotu ylimadrdisid paineita tyontekijoille.

B yrityksen projektipaillikké arvioi jérjestelméprojektin toteuttamisen onnistuneen
kuitenkin suhteellisen hyvin tyontekijoiden koulutustasosta huolimatta. Hin kierteli
yrityksen tuotanto-osastolla kertomassa tyontekijéille uudesta hankitusta jérjestelméstd ja
kertoi hiukan sen ominaisuuksista. Samalla hin kyseli tyontekijoéiden toivomuksia siitd,
mitd asioita jarjestelmiddn pitdd sisdllyttdd, jotta se palvelisi mahdollisimman hyvin
tyontekijoiden tarpeita. Projektipddllikon mukaan sillé, ettd tyontekijat kokivat tulleensa
kuulluksi ja huomioon otetuksi jérjestelméprojektin yhteydessd, oli suuri merkitys
projektin onnistumisen kannalta. Kaikki tyontekijdt olivat koulutusvaiheen aikana
innokkaita ja motivoituneita oppimaan uuden jirjestelmén ominaisuuksia ja ottamaan se
kayttoon. Tdma projektipddllikén mukaan selvittdd osaltaan mydSs sen, ettd koulutuspdivien

médrd pysyi suunnilleen budjetoidussa mééréssa.

A yrityksessd el oltu suunniteltu minkéinlaista tietohallintostrategiaa. Toiminta ei ollut
millddn tavalla ollut aikaisemmin johdonmukaista tietohallinnon puolella, eikd yrityksen
johto ollut suunnitellut minkdénlaista toimintatapaa jatkoa ajatellen. Yrityksen johdolta oli
tullut vain késky ottaa kidyttoon sellainen tietojdrjestelmd, joka pystyy tuottamaan silld
hetkelld tarvittavia raportteja ja tarjoamaan reaaliaikaista tietoa pddtoksentekoa varten. B
yrityksessd hankittiin tytaryritykseen koko yrityksen muissa yksikoissd kidytossd oleva ja
toimintaa tukeva toiminnanohjausjirjestelmd. YksikGissd oli my6s henkilst, jotka
vastasivat oman yksikkonsd tietohallinnosta. Yritys toimi siis suunnitelmallisesti tiedon

hallintaan liittyvissd asioissa.

Molemmissa yrityksissid tyontekijéiden toimenkuvien muuttaminen oli tarkoitus toteuttaa
Jarjestelméprojektin aikana. Yrityksessd A kdytdnnon kiireet ja “luonnoniait” ohjasivat
tilannetta niin, ettd loppujen lopuksi kenenk#in toimenkuvat eivdit muuttuneet juuri
mitenk#in. Uuden jérjestelmén tiytyi lopulta taipua vanhojen rutiinitehtidvien edessi, eiki

uusi jérjestelmai ainakaan vield ohjaa mitenkdén eri tavalla yrityksen péivittdisid prosesseja
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ja toimintoja. B yrityksessd oli jo jérjestelmin hankintavaiheessa selvind, ettd toimintoja
muutetaan ja samalla toimenkuvat tulevat muuttumaan. Projektipdillikon etukiteen
tyontekijoille antama informaatio ja keskusteleva asenne auttoivat huomattavasti
jarjestelmén kayttoonottovaiheessa. Kaikki tyontekijdt olivat halukkaita antamaan oman
panoksensa, jotta hankkeessa onnistuttaisiin. Projektipddllikén mukaan tydntekij6iden

suhtautuminen hankkeeseen ylldtti hdnet ja yrityksen johdon positiivisesti.

Ruohosen ja Salmelan (1999) mukaan tietohallintastrategian tulee kuulua yhdeksi
yrityksen keskeiseksi strategiseksi osa-alueeksi. Heiddn mallissaan se on keskeinen tekijd
tulevaisuudessa yrityksen toiminnassa yhdessd yritysstrategian ja henkildstdstrategian
kanssa. Airaksisen (2001) ja Siiran (2001) mukaan tietohallintostrategian esiintyminen ja
tietohallinnon suunnittelu ylipddtdsn on vield varsin vidhdistd pienissi ja keskisuurissa

yrityksissd suomessa.

Tutkielman kahdessa kohdeyrityksestd pienemmissid A yrityksessd tictohallintostrategian
suunnittelua ei ole vield harjoitettu lainkaan. Nyt hankitun uuden jirjestelmidn myota
projektipadllikké oli tehnyt hankintoja pitk#janteisempédd toimintaa ajatellen. Tistd
seurauksena on se, ettd kustannukset kasvoivat projektin aikana ja tulevat kasvamaan
jatkossakin uusien laitehankintojen myotd. Yrityksen johdon taholta toiminnanohjaus-
jérjestelmén hankintaa ei toteutettu seclkedsti strategisesta ndkokulmasta, vaikkakin se
selvisti edistdd tietohallintostrategian suunnittelua jatkossa. Vilineet médritietoisempaan

toimintojen kehittimiseen ovat jirjestelmihankinnan my6td olemassa.

B yrityksessid tietohallintastrategian suunnittelu oli pidemmille vietyd ja harkitumpaa.
Ongelmana oli projektipddllikon mukaan kuitenkin se, ettd projektipddllikolla tai
muillakaan yrityksen tyontekij6illd ei ollut hinen mukaan riittdvan suurta tietotaitoa asian
kehittdmistd varten. Hén ei pystynyt omasta mielestddn olemaan projektin aikana tarpeeksi
kriittinen ohjelmistoa ja kdytettyd tekniikkaa kohtaan. Hin ei kyennyt arvioimaan sen ikéda

ja toimintamahdollisuuksia tulevaisuudessa kovinkaan tdsméllisesti.

Kirjallisuuden mukaan toimenkuvien muutokset ja atk:n kéyttétaidon puute aiheuttavat
usein vastarintaa tietojérjestelméprojekteissa (Forsman 1995, Airaksinen 2001). Yrityksen
tyontekijit kokevat epdvarmuutta tilanteissa, jossa heiddn tyOGympiristOnsd tai

tyotehtdvinsd muuttuvat. Toiminnanohjausjirjestelmiprojektien yhteydessd tyotehtivit
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aina jollakin tavalla muuttuvat. Uuden tekniikan ja ohjelmiston hallinta luovat erityisesti
matalasti koulutetulle henkilékunnalle stressitilanteita. Tyontekija voi tuntea itsensd
kykenemittémaiksi tekemidén uutta tehtivainsi tai vanhaa tehtdvdinsd uudella tavalla ja
uusilla vilineilld. Luonnollinen  reaktio tidstd voi olla tietoinen tai tiedostamaton

jérjestelmiprojektin vastustaminen.

Tutkielman kohdeyrityksissd ilmeni teorian mukaisia piirteitd. Kummassakaan yrityksessi
tyontekijoiden atk:n kdyttotaito ei ollut kovin korkea. Liséksi joillakin henkil6illd ol vahva
mielikuva siitd, miten heiddn ty6nsd tehddin hyvin. Uusi jédrjestelma ei heiddn mielestddn
vilttimittd parantanut tydtehoa. Yritysten jirjestelméprojektiin valmistautumistyyli oli
kuitenkin selkeisti erilainen. A yrityksessd jarjestelméprojekti aloitettiin ilman tdsmillistd
valmistautumista siihen. Yrityksen tyontekijoistd osa oli aluksi hdmmentyneiti tilanteesta.
Henkil6kunnan keskuudessa vallitsi epiilevd ja osin vastustavakin asenne koko
jérjestelmin hankintaa kohtaan. Projektipdillikké joutui myShemmin keskustelemaan
asiasta tyontekijoiden kanssa, ja todistelemaan jirjestelmin hyddyllisyyttd. Lisdksi hidnen

taytyi jarjestdd atk:n kidyton peruskoulutusta osalle henkilékunnasta.

B yrityksessi toiminnanohjausjirjestelmiprojektiin  valmistauduttiin - huolellisemmin.
Tyontekijoiden mielipiteitd ja toiveita kuunneltiin heti alkuvaiheessa. Asenne uuden
jirjestelmdn kéyttoonotolle ja tydonkuvien muuttamiselle muokattiin  suotuisaksi.
Henkil6kunta myds otettiin mukaan projektin toteuttamiseen ja sen suunnittelemiseenkin.
Kaikki kokivat itsensd tarpeelliseksi ja heikko atkin kiytttaitokaan ei tullut
ylittdmattoméksi esteeksi kenellekdin. Projekti kokonaisuudessaan toteutettiin hyvissd

hengessé ja lopputulos oli kaikkia tyydyttava.

Pienten ja keskisuurten yritysten operatiivisessa toiminnassa voi esiintyd resurssien puute.
Tastd johtuen yrityksen tyontekijéiden toimenkuva on yleensd aika kirjava. Sama
tyontekijd erityisesti hallinnon puolella hoitaa monesti useampaa tehtdvii. TFutki€lman
kohdeyrityksissi resurssipula vaivasi osaltaan molempien yritysten kédyttéonottoprojekteja.
Yrityksilld ei ollut riittdvédsti henkilokuntaa, jotta osa heistd olisi voinut aina irrottautua
jéarjestelméprojektin  suunnitteluun ja koulutukseen. Projektin vastuullisten henkilGiden
tyopdivit venyivit usein pitkiksi, jotta tarvittavat tehtdvit saatiin ajallaan hoidettua.

Projektipaéllikdiden mukaan onnistuminen kidyttéonottoprojektissa vaatii paljon aikaa ja
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paneutumista  yrityksen operatiiviseen toiminnan mallintamiseen. Valitettavasti

resurssirajoitteet ohjasivat heidédn yrityksensi kayttéonottoprojekteja aika voimakkaasti.

6.5 Jirjestelmiitoimittajan vaikutus projektin onnistumiseen

A yritykseen hankittiin toiminnanohjausjirjestelmd, joka koostuu valmiista moduuleista.
Moduuleja voi liittdd toisiinsa yrityksen tarpeen mukaan halutun méédran. Kyseistd
toiminnanohjausjdrjestelmdd ei juurikaan voi muuttaa tai muokata. Yrityksen on
sopeuduttava jédrjestelmén tarjoamiin toimintamalleihin. Témi koettiin joissakin tilanteissa
ongelmalliseksi, koska aikaa kului mm. toiminnan uudelleen suunnitteluun ja toisaalta

vanhoja toimintatapoja ei haluttu tydntekijéiden keskuudessa juurikaan muuttaa.

Keskeisend ongelmana ja syynd sithen, miksi jarjestelmi on vield vajavaisessa kdytGssé,
haastateltava nidki ohjelmavirheet. Koulutustapahtuma pysédhtyi monta kertaa sithen, kun
uusi ohjelmavirhe tuli esiin ja sen ihmettelyyn ja uuden toimintatavan etsimiseen kului
litkaa aikaa. Koulutuspdivdd ei saatu hyodynnettyd ndin tdysipainoisesti ja monen
tyontekijdn aikaa meni hukkaan. Projektipdillikksé vapauttikin usein muut koulutettavat
omiin tdihinséd ja perehtyi itse toimittajan kouluttajan kanssa ohjelmaan. Ohjelmavirheet
ovat yksi syy sithen, miksi yritys joutui ottamaan jérjestelmén suppeampana kiyttoon ja

jarjestimadn nyt lisdkoulutusta.

Aikataulun yhteensovittamisessa toimittajan ja yrityksen vililld oli tiettyjd ongelmia, mutta
ne eivit olleet ylitsepddsemittomid, eivdtkd haitanneet juurikaan hankkeen etenemisti.
Suurempi ongelma oli se, ettd yrityksen omat péivittdiset rutiinityt saattoivat joskus
hiiritd koulutustapahtumaa, jolloin piivdstd tuli rikkonainen ja sekavan tuntuinen.
Haastateltava katsoi koulutuksen laadun ja kouluttajan tietimyksen olleen laadukasta ja
asiantuntevaa. Kouluttajia oli kolme, joista yksi toimi tuotannonohjauksen koulutiajana,
yksi taloushallinnon kouluttajana ja yksi tarvittaessa apukouluttajana tiettyjen moduulien
osalta. Pddsaintoisesti koulutukset jérjestettiin yrityksen omissa tiloissa. Lisdksi yrityksen

henkil6kunta kdvi 4 pdivéd toimittajan pitdmilld kursseilla toimittajan tiloissa.
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B yrityksen koulutus ja konsultointi tapahtui kokonaan omassa yksikdssd. Yksikon
jirjestelméprojektissa = toiminnanohjausjirjestelmidid jouduttiin muokkaamaan osittain
yrityksen tarpeiden mukaiseksi uudelleen. Jérjestelmén kayttdonottoprojektin - alku-
vaiheessa yrityksessd tehtiin tarkka tarpeiden mddrittely. Toimittajan edustajat olivat
mukana auttamassa tarpeiden méérityksessi ja tekivit tarvittavat rédtdldinnit ohjelmistoon.
Projektipidllikbn mukaan ohjelmassa ei esiintynyt juurikaan virheitd ja se toimi
moitteettomasti. Koko jirjestelméprojekti oli toimittajan taholta hyvin ja ammattitaitoisesti
hoidettu. Projektipiillikén arvion mukaan kouluttajien hyvd ammattitaito ja ohjelmiston
radtiléintimahdollisuus helpottivat projektin toteuttamista ja auttoivat projektia pysymaiédn

aikataulussa.

Negatiivisena asiana B yrityksen projektipiillikké ndki projektin jélkihoidon toimittajan
taholta. Yritys oli itse jérjestelmén kdytténoton jidlkeen suunnitellut jatkokoulutuksen ja
toimintojen kehittdmisen. Hinen mukaan olisi ollut hyvi, jos jarjestelmén kouluttajat ja
konsultit olisivat olleet yhdessd suunnittelemassa jatkokoulutusta ja tulevia kehittdmis-
toimenpiteitd. Vaikka suhde toimittajan ja tilaajan vililli on edelleen hyvd, yritys olisi
nihnyt tarpeelliseksi, ettd yhteydenpito olisi ollut vieldkin tiiviimpdd. Hinen mukaan
asiakasta ei ole hyvi jittdd “oman onnensa nojaan”, vaan jéirjestelméhanke vaatii jatkuvaa
jilkihoitoa. Yhteydenpitotarvetta tukee myds se, ettd projektipddllikéiden mukaan pk-
yrityksilld ei yleensdkédidn ole kovin paljon tietoteknistd tietdimystd. Asiantuntijan apu on

tédlloin tarpeen ja yritykset ovat aika riippuvaisia jarjestelmin toimittajasta jatkossa.

Tutkielman viitekehyksen mukaisesti jérjestelmén toimittaja arvioitiin keskeisekst
osatekijdksi toiminnanohjausjirjestelméprojektin onnistumisessa. Toimittajan tarjoamalla
ohjelmistolla, konsultoinnilla, koulutuksella sekd myShemmailld kidytonaikaisella
opastuksella on kaikilla vaikutusta kdytt6onottoprojektin kustannuksiin ja kéyttGénoton
aikatauluun. Tutkielman kohdeyrityksissd pienemmissd A yrityksessd ohjelmistovirheet
atheuttivat useamman kerran koulutuspdivin katkeamisen ja sen myotd jérjest€lmén
kaytt6onoton viivdstymisen. Koulutuspdivdn tehokkuus kérsi huomattavasti kyseisten
virheiden vuoksi. Kouluttajien tarjoama ammattitaitoinen konsultointi ja koulutus
kuitenkin osaltaan paikkasi ohjelmavirheiden aiheuttamaa viivastystd. Yhdeksi osatekijaksi
haastattelussa nousi kuitenkin esille, se ettd jonkin verran koulutusta hidastaa aina se, etti
kouluttajalla ei ole aina juuri asiakkaan toimialalta kokemusta. Erityisesti tuotantopuolen

koulutuksissa ongelma nousi esille.
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B yrityksessd ohjelmavirheitd ei juurikaan esiintynyt, joten koulutuspdivit voitiin vetdi
lépi suunnitellussa aikataulussa. Projektipdillikén mukaan mySs ammattitaitoiset
kouluttajat selvittiviit monta ongelmatilannetta ja hallitsivat kaikki koulutettavat osa-alueet
erittdin  hyvin. Projekti voifiin  toteuttaa suunnitellussa aikataulussa eivitkd

kustannuksetkaan kohtuuttomasti ylittyneet.

6.6 Ulkoiset tekijit

Ulkoisten tekijoiden vaikutukset olivat haastateltavissa yrityksissd vaihtelevia. Ylldtyksena
tulleet suuremmat tilaukset sotkivat ajoittain henkilokunnan kouluttautumista. Piivittdiset
rutiinityét ja ylimé#dridiset tilaukset menivit aina jirjestelmidn koulutuksen edelle. Pk-
yrityksissd vallitseva jatkuva kiire sotki my6s kyseisid kdyttoonottoprojekteja. Jirjestelmén
kdyttoonotto kesti A yrityksessd niin pitkddn, ettd sesonkiaikojen, kesdlomien ja
sairastumisten vaikutusta projektin kokonaisuuden kannalta on vaikea arvioida. Kuitenkin
projektin koulutuspéivid jouduttiin muutaman kerran muuttamaan juuri kyseisten seikkojen
vuoksi. B yrityksessd kdyttdonotto ajoittui syksylle, jolloin lomat oli pddasiassa pidetty.
Kayttoonottoprojekti kesti noin kolme kuukautta. Kuitenkin kiire oli myds sielld jatkuva
ongelma. Yrityksen tilinpditds ldhestyi ja vuosi 2000, johon mennessi jérjestelmi oltiin

péitetty ottaa kayttoon.

Projektipééllikéiden mukaan projektit jouduttiin vetdmidn niukoilla resursseilla, jolloin
mahdolliset tyontekijéiden tyOstd poissaolot vaikuttavat suoraan kiyttéénottoprojektiin,
koska pdivittdinen operatiivinen toiminta tdytyy kuitenkin aina py6rid hyvin. T#hin
seikkaan yritykset eivdt olleet varautuneet ectukdteen mitenkdén suunnitelmallisesti.
Koulutuspidivien aikatauluja jouduttiin muutamia kertoja muuttamaan kyseisen syyn takia.
Muita ulkoisia merkittédvid projektia hidastavia seikkoja, kuten onnettomuuksia ja tai

omaisuuden tuhoutumista projektin aikana ei kummassakaan yrityksessi esiintynyt. ~
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7. JOHTOPAATOKSET

7.1 Yhteenveto tuloksista

Tutkielman haastattelujen pohjalta voidaan todeta, ecttd toiminnanohjausjérjestelmén
kdyttoonottoprojektien toteuttamisessa ja budjetoinnissa esiintyy pienissd ja keskisuurissa
yrityksissd vield paljon ongelmia. Tédssd tutkielmassa haastatellut kohdeyritykset eivit
tdysin onnistuneet kdyttéonottoprojektissaan siind mielessi, ettéd jarjestelmad ei voitu ottaa
tdysipainoisesti kdytt6on tietyssd ajassa tietyn budjetin rajoitteessa. Toisaalta molemmissa
yrityksissi toiminnanohjausjirjestelmin kdyttonottoa varten ei myoskiin etukiteen osattu
laatia todellista toiminnanohjausjirjestelmén kiyttdonottobudjettia, joten budjettia kiyttden
on vaikea arvioida projektin onnistumista Kyseisissid tapauksissa. Projektipdillikéiden
mukaan heilld ei ollut kykyd laatia kdyttoonottobudjettia, koska ei ollut aikaisempaa

kokemusta vastaavanlaisista hankkeista.

Tutkielman tulokset tukevat my6s aikaisemman kirjallisuudessa ja monissa tutkimuksessa
havaittuja 1lmiditd ja piirteitd. Toiminnanohjausjdrjestelméprojekti on pk-yrityksissd
vaikeasti hallittava projekti. Pienissd yrityksisséd projektin hallinta ja toteuttaminen on vield
vaikeampaa kuin suuremmissa yrityksissd. Myds tutkielman yritysten haastatteluissa nousi
esille kyseinen ongelma. Tédrkeimpind projektin epdonnistumiseen vaikuttavina tekijéind
nousevat esille ikuinen resurssipula ja Kiire, yrityksen johdon ja tyontekijéiden
tietoteknisen osaamisen puute sekd jarjestelmin toimittajan puolelta heikko toimialan ja

toimintaprosessien tuntemus seké ohjelmistovirheet.

Huomion arvoisena seikkana haastatteluissa nousi esille yrityksen johdon heikko
sitoutuminen projektiin sekd heikko tietotekninen tietimys. Yrityksen johtohenkilst ovat
perinteisid yrittdjid, jotka ovat koulutustaustaltaan matalasti koulutettuja "tai “oman
eritysalansa koulutuksen saaneita, jonka he hallitsevat hyvin. Johdon tietimys ei tdysin
riittdnyt arvioimaan toiminnanohjausjirjestelmén kustannuksia ja hankkeen todellista
vaatimustasoa sekd kestoa. A yrityksessd yrityksen johto ei mydskddn ndhnyt tarvetta
toimintatapojen muuttamiselle ja sen my6td toiminnanohjausjirjestelméd ei hankittu siing
tarkoituksessa. Johdon mukaan jarjestelmd hankittiin péddasiassa ajankohtaisen

tiedonsaantia varten. Uuden jdrjestelmén hankinta ei siis siind mielessd ollut yrityksen
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johdon tietoinen strateginen pditds, eikd se erityisemmin tukenut tai parantanut yrityksen
tuotantoprosesseja. B yrityksessd toiminnan muuttaminen ja yhtendisen jirjestelmén
kdyttoonottaminen oli keskeinen tavoite. Tietohallinto oli yrityksessd huomattavasti

koordinoidumpaa ja suunnitelmallisempaa.

A yrityksen johto el osannut kuvata sitd, minkélainen toiminnanohjausjérjestelmé sopii
heille parhaiten. Yrityksessd ei oltu mydskddn valmisteltu mitddn johdonmukaista
tietohallintastrategiaa. Yritysjohdon ensisijainen tavoite olikin toiminnan joustavuuden ja
reagointivalmiuksien parantaminen. Se miten se toteutetaan, jétettiin tdysin yrityksen
tietohallinnosta vastaavan henkilén harteille. Kéyttéonottoprojekti oli tarkoitus toteuttaa
ikddn kuin oheistoimintona, joka ei mitenkdin tulisi haittaamaan péivittdisid toimintoja. B
yrityksen johdolla oli selkedmpi kuva tietohallintostrategiasta. Tietohallinto n#htiin

keskeiseksi tekijdksi yrityksen toiminnassa ja sen kehittimiseen panostettiin.

Tdmén tuloksen perusteella voidaan havaita se, ettd toiminnanohjausjirjestelmid ei
useinkaan hankinta pieniin pk-yrityksiin ensisijaisesti toimintaprosesseja parantamaan.
Jirjestelmin todellista tarkoitusta ei vieldkdin mielletd tarpeeksi syvillisesti. Jarjestelmén
kdyttd on hyvin pinnallista, eikd sen tarjoamia ominaisuuksia osata ainakaan aluksi
kédyttdd. Toisaalta kdyttoonottoprosessin ensisijainen tarkoitus onkin ottaa jirjestelmi
kdyttoon ja tutustua sen toimintaan ja kehittdd ja muuttaa toimintaprosesseja vasta
myShemmin. Suuremmissa pk-yrityksissd toimintojen kehittdmiseen kiinnitetdin enemmén
huomiota. Huomioitavaa on se, ettd jo jirjestelmiprojektin yhteydessi pyritidn

parantamaan toimintoja, ja sithen uhrataan myds aikaa.

Projektipaillikdiden kokemusten mukaan toiminnanohjausjirjestelméprojektin budjetointi
pk-yrityksissd on vield nykyédédn aika vdhdistd ja puutteellista. Heiddn mukaan yrityksistd
puuttuu vaadittava tietotaito, jolla voitaisiin arvioida toteutuvia kustannuksia. Budjetteja
valmistelevat henkilot eivdt myoskddn tiedd, mitd kustannuksia ja minkd suuruisiha ne
tulisi jérjestelméprojektin budjettiin sisdllyttdd. Ongelmana on siis se, ettid budjetin laatijat

ja jérjestelméprojektin vetdjit ovat monesti yrityksessi eri henkilditi.

Yrityksen johdon taholta kidyttéonottobudjetti ei ollut mitenkdén jirjestelmiprojektia
médrddva tekijd. Kun budjetin laatiminen virallisesti jétettiin tekemétti ja samalla sen

projektia koordinoiva ja ohjaava merkitys menetti merkityksensd. Ainoa ohje molempien
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kohdeyritysten johdon taholta oli se, ettd projektin kustannukset eivdt saa olla
kohtuuttoman suuria. Raja kohtuuttoman suuren budjetin méérittelemiseksi oli projektin

vetdjan mukaan vaikeaa.

Tutkielman kohdeyrityksissd kustannuksia herittiin seuraamaan vasta projektin kuluessa,
kun havaittiin, ettd kéyttoonottoprojekti ja jdrjestelmén ylldpito tulevat maksamaan
yllittdvén paljon. Budjetin laatiminen A yrityksessd oli vieldkin vain kustannusten havait-
semisen ja hyviksymisen tasolla ja B yrityksessd hiukan enemméin valmisteltiin jonkin-
laista budjettikehystd jatkotoimenpiteiden kustannuksista. Johdon taholta Kkiinnitettiin
huomiota kustannusten suuruuteen ja kehotettiin hiukan hillitsemddn kustannuksia.
Jarjestelméprojektia ei kuitenkaan nihty tarpeelliseksi keskeyttdd vaikka kustannukset

ylittyivit. Jarjestelma oli péitetty hankkia ja ottaa kiytt66n kaikesta huolimatta.

Kustannuksista huolehtiminen jédi yrityksissd péddasiassa projektien vetdjille. Mitddn
markkaméiriisid rajoja ei asetettu missdin vaiheessa. Projektien vetdjét kokivat projektia
haittaavana tekijani sen, ettd kustannuksista piti keskustella yrityksen johdon kanssa aina
laitehankintoja tehtdessd tai lisdkoulutusta hankittaessa, vaikka suostumus niihin aina
tulikin. Budjettierojen maéritteleminen oli vaikeaa, koska mitddn tarkkaa budjettia ei

kummassakaan yrityksessd oltu laadittu.

Forsmannin (1995) médritelmén mukaan onnistuneeksi toiminnanohjausjéirjestelméprojekti
voidaan katsoa silloin, kun se on otettu kidytto6n etukiteen laaditussa aikataulussa tietyin
etukdteen arvioiduin kustannuksin. Miéritelmiidn voidaan mielestdni kuitenkin suhtautua
kriittisesti, koska se ei huomiol milldédn tavalla jarjestelmén kiytettdvyyttd ja hyodylli-
syyttd yrityksessd. Kustannukset A yrityksessi kasvoivat huomattavasti arvioiduista
ainakin sen vuoksi, ettd jdrjestelmid et ole voitu ottaa kdyttoon sovitussa aikataulussa. B
yrityksessd kustannukset pysyivit suhteellisen hyvin kurissa, vaikka joitakin yllattavia
kustannuserid tuli mukaan. Kéyttoonoton jilkeen molemmissa yrityksissd jouduttiin ja
joudutaan jatkossakin hankkimaan lisikoulutusta, joista luonnollisestikin aiheutuu

lisdkustannuksia.

Huomioitavana seikkana nousi myds esille se, ettd projektipillikoilld ei ole kovin vankkaa
tuntemusta tietojérjestelméhankkeista. Heidédn arviointikykynsa projektin kustannuksista ei

ollut mydskéin kovin suuri. Projekteissa on heidin mukaan niin paljon muuttuvia tekijoits,
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ettd alkuvaiheessa on mahdotonta tiedostaa ja ndhda kaikkia projektin aikana toteutuvia
kustannuksia. Vain jirjestelmétoimittajan ilmoittamat ohjelmisto- ja koulutuskustannukset
voidaan budjetoida, mutta nekin vasta jérjestelmédn hankinnan jilkeen tai neuvottelujen
aikana. Thmetystd projektipdéllikéiden mielestd aiheutti se, ettd jirjestelméitoimittajien
hinnat vaihtelivat huomattavasti toisistaan vastaavanlaisten jdrjestelmien kesken. Se ei

ainakaan edesauttanut mahdollisten toteutuvien kustannusten arviointia.

Projektipdillikoiden mukaan tarkemmasta budjetoinnista ja sen seuraamisesta olisi
varmastikin ollut apua jirjestelmin kiyttoonoton aikana. Budjetti olisi tehnyt projektista
”jimikdmmain” ja helpommin hallittavan. Tietdimys ei kuitenkaan riitd havaitsemaan
etukdteen kaikkia kustannustekijoitd, eikd niitd ollut aikaa ruveta selvittdméddn. Budjetti
olisi antanut projektin vetéjille “tySrauhan” ja valtuudet tehdd jarjestelmén kayttéonoton
kannalta tarpeellisia hankintoja. Toisaalta projektipéillikét nostivat myds esille sen
nidkokannan, ettd jos kustannukset eividt aivan kohtuuttomuuksiin nouse, projekti

toteutetaan joka tapauksessa vaikka budjetti ylittyisikin.

Projektipadllikot olisivat toivoneet jérjestelmitoimittajalta kattavampaa
kayttoonottoprojektia. Yrityksen tyontekijoiden koulutustaso ja tausta jdi alussa
kartoittamatta ja kouluttajat puhuivat vililli “eri kieltd” kuin yrityksen tyontekijét.
Kouluttajat kiyttivét ajoittain oman alan termistdd ja slangisanastoa kouluttaessaan
tyontekijoitd. Tadstd johtuen mm. koulutuspdivin anti ei vastannut aina odotuksia ja
asioihin jouduttiin palaamaan seuraavalla kerralla uudestaan. Se taas aiheutti projektin
aikataulun muuttumisen, koska jouduttiin ottamaan lisdd koulutuspdivid. Aikataulu
koulutuspiivilld oli myds projektipddllikéiden mielestd ajoittain turhan kiireinen, jolloin

joillakin kdyttdjilld oli vaikeuksia sisdistdd pdivin aikana kiytyjd asioita.

Projektipéddllikdiden mukaan selkednd kustannusten paisumisen tekijdind on huono
tarpeiden mairitys projektin alkuvaiheessa. A yritys ei tarkasti kartoittanut, mit4-laitteita
heidédn tulee hankkia jirjestelm&é varten ja kuinka paljon ne maksavat. Liséksi heilld e1
ollut tarkkaa kuvaa siitd, kuinka monta tydntekijdd jérjestelmad kdyttdd ja miten heiddn
yrityksessd tuotannon toiminta on siirrettivissi uuteen ohjelmistoon. Mielikuva
jarjestelméstd ja sen kéyttdmisestd kehkeytyi heidin mukaan projektin kuluessa. B

yrityksessd alkuvaiheen tarpeiden maédrittely selkeytti huomattavasti projektin kulkua ja
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nopeutti erityisesti perustictojen sy6ttod uuteen jirjestelmddn. Koulutuspdivét olivat myos

tdsmallisid ja tydntekijat ymmaérsivit asian paremmin.

Pelinin kolmiomalli projektin tulostavoitteista ja Forsmannin kolmiomalli atk-projektin
onnistumisen avaintekijdt tuomitsevat mielesténi liian yksiselitteisesti ja helposti projektin
epdonnistuneeksi, jos yksikin ulottuvuus tai osatekijéd ei toteudu projektissa. B yrityksen
esimerkki osoittaa, ettd yhden osatekijan puutteellinen toteutuminen ei vield vilttamaétta
johda epdonnistuneeseen kiyttéonottoprojektiin. Kyseisessd yrityksessd toiminnanohjaus-
jéarjestelmd otettiin onnistuneesti kdytt6on ja yritys oli sithen tyytyviinen, vaikka projektin
kustannukset hiukan ylittyivitkin. Jarjestelmé tarjosi sen hyddyn, mitd silld ldhdettiin

hakemaankin.

B yrityksessd kustannusten ylittyminen ei  aiheutunut  kriittiseksi  tekijdksi
jarjestelméprojektissa, koska yritykselld oli mahdollisuus satsata lisdd rahaa projektiin.
Pelinin ja Forsmannin mallit ovat yleismalleja, jotka eivdt huomio yrityksen taloudellista
tilannetta ja mahdollisia lisdsatsausmahdollisuuksia projektin aikana. Projekti eldd koko
ajan ja sitd tulee voida ohjata projektin aikana. Pelinin ja Forsmannin mallit ovat hyvi
kartta sekd tulos- ja viliatkamittari projektin vetdjille. Ne ilmoittavat projektin selkeit

tarkkailtavat kohdat ja kriittiset osatekij4t projektin aikana.

Lisdksi projektipaillikéiden arvion mukaan kiyttéonottoa sotkevat ohjelmistovirheet ja sen
vuoksi tehtdvit muutokset. Aikataulujen yhteensovittaminen jirjestelmétoimittajan kanssa
ovat myds yksi, mutta ei ratkaiseva ongelma jirjestelmiprojekteissa. Lisdksi ulkoiset
tekijdt, kuten sairas- ja vuosilomat, suuret tilaukset ja sesonkiaika héiritsivit erityisesti
kayttdjien koulutuksia. Joissakin tilanteissa ne saattavat lykitd jirjestelmén kidyttoonottoa

hiukan.

Suurimpana tekijdnd jédrjestelméprojektin onnistumiselle ja kustannusten - kuirissa
pysymiselle projektipddllikét kuitenkin nikevit erityisesti yrityksen johdon, mutta myds
tyontekijoiden henkil6kohtaisen sitoutumisen projektiin. Projekti tulisi ndhdi ns. “meidin
juttuna” ja sithen tulisi olla valmiita panostamaan. Téstd hyviind osoituksena oli se, ettd
suuremmassa B yrityksessd budjetti pysyi kasassa juuri tyontekijéiden hyvin motivaation

ja yhteishengen ansiosta.
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Yhteenvetona voi mainita, ettd toiminnanohjausjarjestelmidn kéyttGonottoprojekteissa
onnistumiseen pr-yrityksissi vaikuttavat erityisesti yrityksen johdon, projekti-péillikon ja
tyontekijoiden henkil6kohtainen sitoutuminen projektiin. Resurssien ollessa niukat,
tarpeiden médritys projektin alkuvaiheessa tulee huolellisesti suunnitella ja kyetd samalla
kartoittamaan laitchankintojen ja ohjelmiston sekd koulutuksen kustannukset
mahdollisimman hyvin. Projektin vetdjdksi tulee valita henkils, joka hallitsee sekid
yrityksen tuotannon ettd hallinnon toiminnan seki tietotekniikkaan liittyvit asiat. Koko
yritykseen toimintaan keskeisesti vaikuttavan hankkeen vetdjdnd hénelld tulee olla myos
hyvit ihmissuhde- ja johtamistaidot. Vaikka tietoteknisten asioiden, kuten ohjelmiston
kdyton ja toimivuuden merkitys on jirjestelmiprojekteissa erittdin suuri, inhimillisen
kayttaytymisen merkitys etenkin pk-yrityksissd niyttelee ratkaisevaa osaa. Projektin
vetdjdn ja tyontekijoiden innostunut ja motivoitunut asenne jarjestelméprojektia kohtaan
voi korvata monet pk-yritysten ominaispiirteisti aiheutuvat puutteet ja johtaa projektin

onnistuneeseen pidtokseen.

7.2 Loppusanat

Tdamén tutkielman tarkoituksena oli tarkastella toiminnanohjausjirjestelmiprojektin
toteuttamista  pk-yrityksissd. Tutkielman empiirisessié osuudessa tarkasteltujen
jarjestelméprojektien tulosten pohjalta voidaan havaita, ettd pienemmissd pk-yrityksissi
yrityksissd korostuvat voimakkaasti niille tyypilliset ominaispiirteet, kuten mm. jatkuva
kiire sekd resurssien ja ammattitaidon puute tietotekniikkaan liittyvissi asioissa. Yritysten
projektipdillikéiden henkilSkohtaisella sitoutumisella on suurl merkitys
jérjestelméprojektissa. Heiddn aktiivisuudellaan ja projektin johtamistaidollaan pystytédin
korvaamaan monta muuta jdrjestelméprojektissa esiintyvéd puutetta. Toimintansa tueksi he
kuitenkin kaipaavat yrityksen johdon sitoutumista sekd tarvittavien resurssien varaamista

projektin toteuttamiseen.

Toiminnanohjausjérjestelmien kdyttd pienissd ja keskisuurissa yrityksissd on erittdin
yleistd tdnd péivand. Sen vuoksi tietojdrjestelméprojektin vetimiseen ja hankkeen
projektipddllikén toimimiseen valmistava koulutus n#htdisiin erittdin tarpeellisena pk-

yrityksissd. Kiayttdytymistieteellisten asioiden painottamien on syyti nostaa keskeiselle
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osalle jirjestelméprojekteja toteutettaessa. Toiminnanohjausjérjestelmén hankinta ja kiytto
ei ole pelkistddn tietotekninen hankinta ja ratkaisu yrityksen toimintaa parantamaan ja
kehittdmain. Thmiset ovat kuitenkin jdrjestelmin kiyttdjid ja heiddn kdyttStaitonsa ja

motivaationsa ansiosta toiminnanohjausjérjestelmai voi tarjota yritykselle hyotya.

Projektipaillik6iden mukaan jirjestelmén tilaaja on myds nykyisin vield litkaa jérjestelmé-
toimittajan “vietdvissd”. Tilaaja ei osaa hahmottaa jirjestelméprojektissa usein esiintyvid
kriittisid tekijoitd, eikd kustannuksia ja niiden suhteellista osuutta toisiinsa osata arvioida
tarpeeksi kattavasti. Tilaaja ei mydskddn osaa kriittisesti suhtautua myyntineuvotteluissa
esiin tulleisiin yksityiskohtiin ja arvioituihin rahasummiin. Projektipdillikéiden arvion
mukaan alalla esiintyy vield runsaasti ylihinnoittelua ja kustannustehottomuutta. Heiddn
toiveenaan oli saada ns. vastavoima jarjestelmin toimittajilie ja tehostaa sitd kautta alan

kilpailua.

Tulevina kehittdmistarpeina ehdotankin toiminnanohjaus- sekd tietojérjestelméprojektin
toteuttamista harkitseville yrityksille sithen valmistavaa koulutusta. Jatkotutkimusaiheena
mielenkiintoisena nden toiminnanohjausjirjestelmiprojektin kannattavuuden tutkimisen.
Ovatko esim. yrityksen liikevaihto ja liikevoitto parantuneet toiminnanohjausjirjestelmén
hankkimisen jilkeen. Tarjoavatko timén piivdn toiminnanohjausjérjestelmit todellakin
yritykselle sitd liiketoiminnallista hy6tyd, jota jirjestelmien toimittajat markkinoinnissa

myyntivalttina kayttavit.
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Haastattelulomake
Jari Tolli (2002)

LIITE 1

Haastattelulomake

Yrityksen nimi:
Toimiala:
Liikevaihto:
Tyontekijoiden lukuméiri:
Omistuspohja:
Haastateltavan nimi:
Asema yrityksessi:
Yhteystiedot:
A. Toiminnanohjausjirjestelmi ja sen hankinta
1. Toiminnanohjausjirjestelmén hankinta-ajankohta?
2. Onko jarjestelmai ns. rddtdloity- vai pakettijarjestelma?
3. Jirjestelmitoimittaja?
4. Kaiyttajalisenssien madrd?
5. Jirjestelmin kdyttoonottoaste?

6. Mitd osa-alueita (moduuleja) jarjestelma sisdltdad?

7. Esiintyiko ohjelmistossa virheitd kdyttéonottoprojektin aikana?



B.

Haastattelulomake
Jari To1li (2002)
Kiyttoonottoprojektin budjetti

8. Ketkii henkil6t yrityksessd osallistuivat toiminnanohjausjérjestelmén kayttéonottobudjetin

valmisteluun?
9. Toiminnanohjausjirjestelmén kayttéSnottobudjetin koko?
10. Mitd kustannuksia kayttoonottobudjetiin sisillytettiin?
11. Miten budjetin tarkkailu toteutettiin?
12. Toteutettiinko jédrjestelméprojekti kiytt6onottobudjetin rajoissa?

13. Miksi ei toteutettu/ miksi toteutettiin?

Jirjestelmihankkeen kiiyttiytymistieteellinen nikokulma

14. Toiminnanohjausjérjestelméprojektin péddvastuullinen vetdja yrityksessd (Koulutustaso ja

kokemustausta)?

15. Miten yrityksen resurssit otettiin huomioon toiminnanohjausjirjestelmin kaytt66n-

ottoprojektissa? (tyontekijdt, hankinta-ajankohta ym.)

16. Miten toiminnanohjausjédrjestelmin kiyttéonottoprojektiin  osallistuneiden henkiliden
kokemus- ja koulutustausta huomioitiin kdytt6Snottoprojektissa?
17. Muuttuivatko tyontekijoiden toimenkuvat ja tyémenctelmit toiminnanohjausjirjestelmai-

projektin seurauksena?



D.

Haastattelulomake
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Projektin hallinta
18. Jarjestelméprojektin projektiorganisaation jésenet?
19. Projektiorganisaation toimivuus jérjestelméprojektin aikana?

20. Toimittajan/tilaajan rooli kiyttd6nottoprojektissa?

21. Toimittajan kouluttajien ammattitaito? (vaikutus projektin onnistumiseen)

Yleisia arvioita kiiyttéonottoprojektista
22. Miten arvioitte projektin onnistumista yleiselld tasolla?
23. Miten arvioitte jarjestelméprojektin budjetointia yrityksessinne?
24. Mitka tekijat mielestidnne aiheuttivat lisdkustannuksia kdyttoonottoprojektille?

25. Jos, aloittaisitte toiminnanohjausjérjestelmd hankkeen uudelleen, mitd tekijoitd ottaisitte

huomioon, jotta hankkeen lopputulos olisi parempi.

26. Muita mielipiteitd?



