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Vili Korhonen: Optimizing the Use of Enterprise Resource Planning System in Project-based
Business

Master of Science Thesis, 107 pages, 3 Appendix pages

Tampere University

Master’s Degree Programme in Industrial Engineering and Management

March 2019

Previous two decades have been the golden age of information systems. Information systems
have evolved and are now meeting, not only the needs of large companies but also the needs of
small and medium-sized enterprises (SMEs). The information system market is large and the
market for enterprise resource planning (ERP) systems alone is huge, over EUR 80 billion in size.
The market holds many successes, but also failures. Just last summer, a EUR 500 million ERP
implementation was withdrawn by a large German retail company. It is therefore interesting to
know why companies are implementing ERP and how they use it after implementation.

This thesis was conducted to find out how ERP system is used in a Finnish project-based SME,
and how to make this use more efficient so that the company could benefit more. The research
was conducted as a case study, which used interviews combined with observation as a method
of research.

The research revealed that the ERP system in the project business is largely used for creating,
reviewing and maintaining financial information. The most important purposes are creating pur-
chase orders and checking invoices. The study also found that there are not usually precise ob-
jectives created for ERP systems, or that there are not measurable targets set for its use. This
study also found out how different ways end-users have for using the ERP system.

This thesis provides unique information about the use of the ERP system in the procurement and
finance departments of a Finnish project-based company. The problems of using the system and
the possibility of optimization of the system were examined in the light of previous literature, and
clear proposals for action were made for the target company in order to improve the efficiency of
the ERP system. Problems were divided into three different categories: technical problems of the
system, functional problems of the system, and user problems. The measures were divided into
four sub-categories: system changes, organizational changes, training and surveys.

Keywords: use of ERP system, project-based business, end-user problems

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck service.
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1. JOHDANTO

Edelliset kaksi vuosikymmentd ovat olleet tietojarjestelmien kulta-aikaa. Tietojirjestel-
mat ovat kehittyneet ja vastaavat nykyéén suuryritysten lisdksi my0s pk-yritysten tarpei-
siin. Jarjestelmdmarkkinat ovat suuret ja pelkdstdén toiminnanohjausjirjestelmien mark-
kinat ovat yli 80 miljardin euron kokoiset (Statista 2017). Suomen valtion budjetin ollessa
noin 55,5 miljardia (Valtion budjetti 2019) herdd kysymys, miksi toiminnanohjausjérjes-
telmissé pyorii niin paljon rahaa. Tdhdn kysymykseen tutkimukset ovat osaltaan vastan-
neet esittdmalld jirjestelmén kdyton lukuisat hyodyt. Niitd hyotyjd ovat muun muassa
pienentyneet kokonaiskustannukset, tuottavuuden paraneminen ja nopeampi reagointi
muutoksiin (Shang & Seddon 2000; Jones & Young 2006).

Toiminnanohjausjirjestelmén loppukéyttdjat ovat erittdin suuressa roolissa jérjestelmén
onnistuneessa kdytdssd. Toiminnanohjausjérjestelmien oletetaan ratkaisevan yrityksen
suuretkin ongelmat, mutta hyodyt eivit kuitenkaan realisoidu ilman, ettd jarjestelmén lop-
pukdyttdjit kayttivit jarjestelmad niin kuin on suunniteltu (Urus et al. 2011). Pdinvastoin,
loppukayttdjien tuskailu uuden toiminnanohjausjérjestelman kanssa voi olla mukana ai-
heuttamassa pitkdaikaisia menetyksid ja johtamassa lopulta yrityksen konkurssiin (Scott
1999).

Tadma diplomityo tehtiin, jotta saataisiin tietoon, miten suomalaisessa projektiliiketoimin-
nan pk-yrityksesséd toiminnanohjausjérjestelméé kadytetddn ja miten tétd kayttod saataisiin
tehostettua, jotta yritys pédsisi nauttimaan jérjestelmén hyodyistd maksimaalisesti. Tyo
tehtiin kohdeyrityksen tavoitteita mukaillen ja tdssa kappaleessa kdydaan lapi tutkimuk-
sen tausta, tavoite, rajaukset ja tyon rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

Toiminnanohjausjérjestelmin kayttd varsinaisen jarjestelmén kéiyttdonoton jilkeen on
mielenkiintoinen, mutta vain véhin tutkittu tutkimuksen alue. Tutkimusta on tehty paljon
koskien nimenomaan toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonottoa ja valintaa (Shang &
Seddon 2000; Ahmad & Pinedo Cuenca 2013; Reitsma & Hilletofth 2018), mutta on eri-
tyisen vaikea 10ytda artikkeleita, jotka kdsittelevit jarjestelmén kayttod juuri kayttdonoton
jélkeisend aikana (Ha & Ahn 2014). Tdma on ihmeellisti, silld loppukayttdjien tehoton
jarjestelmén kéyttd on suuri syy siithen, etteivét toiminnanohjausjirjestelmésti saatavat
hyodyt realisoidu (Urus et al. 2011).



Tutkimuksen kohdeyritys toimittaa isojen laivaprojektien sisustusratkaisuja kokonaistoi-
mituksina, jotka tunnetaan myds avaimet kiteen -toimituksina. Kohdeyrityksen yritystoi-
minta on erittdin projektivetoista, silld ldhes jokainen laiva on ainutkertainen koko-
naisuus, ja siksi aiempien ratkaisuiden sopiminen uuteen projektiin sellaisenaan on har-
vinaista. Kohdeyrityksen tehtidvina on tuottaa asiakkaan haluamat sisustusratkaisut (teat-
terit, ravintolat, koripallokentdt yms.) asennettuna ja testattuna laivaan. Toiminta on avai-
met kéteen —perusteista ja asiakkaita (laivanrakentajia) on rajoitetusti. Yritys toimii jar-
jestelméintegraattorina (engl. system integrator) (Davies et al. 2007) eli osan asiakkaalle
luotavista ratkaisuista kohdeyritys valmistaa itse omassa tuotannossaan, mutta suuren
osan niistd yritys hankkii alihankkijoiltaan. Téll6in yrityksen ydinosaamista on sisustus-
ratkaisuiden toteutuksen lisdksi vahva projektijohtaminen. Yrityksen vuotuinen liike-
vaihto pyorii noin 30 - 60 miljoonan euron vélissé ja yrityksesséd tyoskentelee noin 90
henkildd. Yrityksen liikevaihto on ollut keskiméérin kasvussa ja yrityksen henkildston
maird on kasvanut neljassi vuodessa 25 prosenttia. Kohdeyritys luokitellaan liikevaihdon
ja taseen osalta, riippuen vuodesta, suureksi tai keskisuureksi yritykseksi, mutta tarkas-
teltaessa kohdeyrityksen organisaation toimintaa, se ndhddian kuitenkin pk-yrityksend
(H11). Yrityksesséd voidaan siis tehdéd péaatoksiad hyvinkin nopealla aikataululla ja byro-
kratia on véhiistd, mutta toisaalta tima tarkoittaa, ettei tehtyjd padtoksid aina dokumen-
toida.

Kohdeyritys kayttdd toiminnanohjausjarjestelminé Logican (aiemmin WM-data) kehitté-
mai ja nykyisin CGL:n omistamaa V10 toiminnanohjausjérjestelmaé, joka on otettu yri-
tyksessd kayttoon yli 10 vuotta sitten. Jarjestelmé otettiin kdyttoon usealla eri osa-alu-
eella. Ndm4 alueet olivat sidosryhmien hallinta, nimikkeet, osaluettelot, projektit, tarjous-
laskenta, tilausten késittely, laskutus, ldhetys, hankinta, varastonhallinta, valmistuksen-
ohjaus, tydsuunnittelu, taloushallinnon perustiedot, myyntireskontra, ostoreskontra, kir-
janpito, palkat, operatiivinen laskenta, raportointi ja seuranta. Osasta nditd kokonaisuuk-
sia luovuttiin vuosien varrella siten, ettd varastonhallintaan ja valmistuksen ohjaukseen
hankittiin rinnakkainen toiminnanohjausjérjestelma. Muutenkin toiminnanohjausjarjes-
telméan kdyttoon ja organisaation toimintaan tehtiin muutoksia. Aiemmin ostajat toimivat
yhdessi ja tyd oli jaettu hankittavan materiaalin mukaan. MyShemmin tistd siirryttiin
kuitenkin projektiostajiin, joista jokainen hoiti vain oman projektinsa ostot.

Kohdeyrityksen toiminnanohjausjirjestelma oli siis tutkimuksen aikana kdytdssa hankin-
nassa, taloudessa, myynnissd, valmiuden seurannassa ja projektin talouden seurannassa.
Suunnittelumoduulista oli kdytdssé vain osaluettelot, joita kdytettiin projektin suunnitte-
luun ja aikataulutukseen. Hankinnassa jirjestelmad kéytettiin ostotilausten tekemiseen ja
toimittajien hallintaan. Taloudessa V10:14 kéytettiin monipuolisesti projektien rakenteen
hallintaan, myyntitilausten késittelyyn, ostolaskujen késittelyyn, sidosryhmien tietojen
ylldpitoon, talouden ydintehtdviin kuten osto- ja myyntireskontraan, operatiiviseen las-
kentaan ja palkkatietojen ylldpitoon. Yrityksen tarkoituksena oli seuraavaksi ottaa V10
toiminnanohjausjarjestelma uudelleen kayttoon tuotannon ja logistiikan puolella.



Tutkimuksen ldhtokohta oli, ettd kohdeyritys halusi tehostaa omaa toimintaansa. Toimin-
nanohjausjérjestelmén kéytto néhtiin alueena, jota ei tunnettu kovin hyvin, mutta sielld
ajateltiin olevan parannettavaa. Ylempéni tavoitteena yrityksella oli selvittdd, miten toi-
minnanohjausjérjestelméd voisi hyddyntdd paremmin koko yrityksessd, mutta tutkimuk-
sen painopiste paitettiin pitdd hankinnan ja talouden toiminnoissa, silld erityisesti sielld
oletettiin olevan parannettavaa toiminnanohjausjarjestelman kdytossd. Hankinta oli ni-
mittdin yrityksen suurin toiminnanohjausjérjestelméd kéyttava toiminto (H10). Jo ennen
tutkimuksen aloittamista oli huomattu, etti jarjestelmésti 16ytyi turhia painikkeita, jotka
ovat esilld, mutta joita ei ikind kédytetty. Yleiskuva yrityksen johdolla oli, ettd toiminnan-
ohjausjérjestelmé oli vajaakdytossd (H11).

Kirjallisuudessa, kun puhutaan toiminnanohjausjarjestelmisté, keskitytadn usein liikkeen
johdon mielipiteisiin ja heiddn arvioihinsa toiminnanohjausjérjestelmén implementoinnin
onnistumisesta (Shang & Seddon 2000). Johtajien on kuitenkin tirked tietdd enemmaén
loppukiyttdjien 1dhestymistavoista ja siitd, kuinka jarjestelma hyvaksytdén parhaiten hei-
dén joukossaan (Kwak et al. 2012). Kirjallisuudesta 16ytyy vain véhin suoraa tutkimusta
toiminnanohjausjérjestelman kaytostd implementoinnin jilkeen (Botta-Genoulaz & Mil-
let 2005), joten tdssd ty0ssd pyrittiin paikkaamaan tétd tutkimuksen aukkoa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli tehostaa yrityksen tapaa kdyttdd toiminnanohjausjarjestel-
maiinsd, jotta ylimddrdinen turha ty0 vdhentyisi ja toisaalta, jotta ty0ssd keskityttdisiin
oikeiden asioiden tekemiseen. Tavoitteena oli myds tuottaa yritykselle toimenpidesuun-
nitelma, jota seuraamalla tyon tekeminen tehostuisi. Tavoitteita tukemaan valittiin seu-
raavat tutkimuskysymykset.

TK 1 Miten yritykset kdyttivdt toiminnanohjausjdrjestelmdd projektiliiketoi-
minnassa?

e Mitd toiminnanohjausjérjestelmélld tavoitellaan? Miksi sitéd kéyte-
taan?

e Miten kohdeyritys kiyttdd toiminnanohjausjéirjestelméddnsd han-
kinta- ja talousosastoilla?

TK 2 Miten yritys voi tehostaa toiminnanohjausjérjestelménséi kayttod?

e Mitd kehitystarpeita havaitaan?
e Miten muutokset viedddn kdytantoon?

Ensimmadinen tutkimuskysymys keskittyi toiminnanohjausjérjestelmén kdyttdonoton syi-
hin ja projektiliiketoiminnan erityispiirteisiin seké siithen, miten toiminnanohjausjérjes-
telméé kaytetddn téssd liiketoimintaympéristossd. Tavoitteena oli selvittdd tilanne ensin



perehtymalld kirjallisuuteen, ja myShemmin toteuttamalla oma tutkimus kohdeyrityksen
hankinta- ja talousosastoilla. Kysymykseen pyrittiin 10ytdméén vastaus haastatteluilla ja
havainnoimalla yrityksen tyontekijoitd. Hypoteesi ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen
oli, ettd toiminnanohjausjarjestelmdssé havaitaan funktioita, jotka eivét sovi sellaisenaan
projektiliiketoimintaan ja siksi tuottavat vaikeuksia kayttdjille.

Toinen tutkimuskysymys liittyi jarjestelmén kéyton tehostamiseen ja sithen, kuinka yritys
voi tehostaa jarjestelmédn kéayttod. Jilleen ensin selvitettiin, mitd aiemmasta kirjallisuu-
desta voidaan 16ytdéd ja my6hemmin oma tutkimus keskitettiin kohdeyrityksen talous- ja
hankintaosastoille. Kirjallisuudesta 16ydettyja ongelmien ja jarjestelmén kayton tehosta-
misen viitekehyksid kéytettiin apuna myds oman tutkimuksen toteuttamisessa.

Tutkimus liittyi toiminnanohjausjarjestelmidn implementoinnin viimeiseen vaiheeseen,
eli toiminnanohjausjirjestelmin kayttoonoton jilkeiseen jérjestelmén implementoinnin
onnistumisen tarkistamiseen ja heikkouksien korjaamiseen.

1.3 Rajaukset

Toiminnanohjausjirjestelmén kéaytolla tarkoitettiin tdssd tyossd loppukiyttéjien jarjestel-
min kiyttdd, johon siséltyi jarjestelmén kdytdssd olevat toiminnallisuudet, tietojen syot-
tdminen jdrjestelméén ja tiedon ottaminen jérjestelmastd esimerkiksi erilaisten raporttien
muodossa. Kdytolld otettiin kantaa myds siihen, onko kéytdssd oleva toiminnanohjaus-
jérjestelma juuri oikea ratkaisu vastaamaan loppukayttdjédn tarpeisiin, vai olisiko joku toi-
nen ratkaisu, esimerkiksi Excel, parempi vaihtoehto.

Kohdeyrityksessé toiminnanohjausjérjestelmén kdyton tutkiminen rajattiin talous- ja han-
kintaosastoihin, silld néissd toiminnoissa kohdeyrityksen edustaja nédki olevan eniten pa-
rannettavaa. Néiden osastojen tutkiminen ajateltiin my0s toteuttamiskelpoisimmaksi. Ta-
lousosastolla jarjestelmén kayttoon liittyi kuitenkin niin monta eri kdyton kokonaisuutta,
joten talousosaston tutkimus keskitettiin jirjestelmén kdyton kokonaisuuksiin, jotka liit-
tyivdt my0Os hankintaosastoon. Ainut tdllainen kokonaisuus oli ostolaskujen kierto. Tut-
kimuksen tuloksia voidaan kdyttdd myohemmin hyvéksi my6s muilla toiminnanohjaus-
jarjestelmén osa-alueilla.

Tehostaminen on médritelty tdssd tyossd tarkoittamaan jarjestelméastéd saatavien hyotyjen
monipuolistamista tai parantamista. Tehokkuutta on siis saman jirjestelmén kayton muut-
tamista siten, ettd kdytostd on enemman hyotya.

Toimialaksi rajattiin kokonaistoimituksellinen projektiliiketoiminta, silld kohdeyritys
toimi juuri télld toimialalla. Yrityksessd oli omaa valmistusta, jossa hankinta- ja talous-
osastot olivat vahvasti mukana, joten pelkéstién alihankintaan perustuva projektiliiketoi-
minta ei vastannut hyvin tutkimuskohdetta. Oma valmistus mahdollisti joidenkin osa-alu-
eiden rinnastuksen valmistavaan teollisuuteen.



1.4 Tyon rakenne

Tyon rakenne koostuu viidestd eri osiosta, jotka ovat kirjallisuuskatsaus, tutkimusmene-
telmien ldpikdyminen, tulosten esittely, tulosten tarkastelu ja padtelmaét. Siséllysluette-
lossa ndma osiot vastaavat lukuja 2-6.

Kirjallisuuskatsauksessa kidydadn lapi tutkimukseen liittyvét tairkeimmaét késitteet seka
tutkitaan aiempaa kirjallisuutta, joka kasittelee toiminnanohjausjérjestelma kayttdonoton
vaiheita ja erityisesti sen kayttod. Kirjallisuuskatsauksessa on myos esitetty kaksi mielen-
kiintoista viitekehysti, joita kdytetddn tyOssd toiminnanohjausjirjestelmén kéyton ongel-
mien madrityksen ja toimenpide-ehdotusten pohjana. Nama viitekehykset ovat Urus et al.
(2011) tiimalasimalli ongelmien médritykseen ja Botta-Genoulaz & Millet (2005) malli
toiminnanohjausjérjestelmén kayton tasosta ja sen tehostamisesta.

Tutkimusmenetelmien luvussa késitelldén tutkimukseen valittuja tutkimusmenetelmid,
tutkimuksen toteutusta seki aineiston analysointia. Menetelmid ovat haastattelut ja ha-
vainnointi. Luku antaa lukijalle my06s kisityksen tutkimuksen etenemisesta.

Tulokset -luku on ldpikdynti tutkimuksessa saaduista tuloksista, joihin mydhempi tulos-
ten tarkastelu perustuu. Tulokset -luvussa pddosassa ovat hankinta ja talousosaston pro-
sessikuvaukset, hankinnan tyontekijoiden havainnointihaastattelut sekd jarjestelmikay-
ton ongelmat. Luku on jaettu kolmeen eri osaan, jotka ovat hankintaosastoon liittyvét
tulokset, talousosastoon liittyvét tulokset ja ongelmat

Tulosten tarkastelun luvussa kdyddén ldpi, miten tutkimuksen tulokset heijastuvat aiem-
paan kirjallisuuteen ja millaisia yhteenvetoja tuloksista voidaan vetdd. Luku on jaettu
osiin, jotka vastaavat jérjestyksessd tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Kohdeyritykselle
merkityksellisin osa tdssd luvussa on toimenpide-ehdotusten ldpikdynti, jossa esitetdén
konkreettisia ehdotuksia kohdeyrityksen jérjestelmén kiyton tilanteen muuttamiseksi.

Paitelmien luvussa kerrotaan, miten tavoitteet saavutettiin, mitd kdytannon implikaatioita
tyolld on, miten ty0 yleisesti onnistui ja kdydéén lépi jatkotutkimusehdotukset.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassd luvussa kdydaan ldpi tutkimuksen kannalta tdrkeimmét kirjallisuuden aiheet. Ai-
heita ovat toiminnanohjausjérjestelmat, projektiliiketoiminta, toiminnanohjausjérjestel-
maén eri vaiheet, joista tdrkeimpind jérjestelmin kadyttoonoton jédlkeinen aika, ongelmat
toiminnanohjausjarjestelmén kéytossa ja jarjestelmén kiyton optimointi.

2.1 Kasitteet

Téssd osiossa madritellddn tdimén tutkimukseen liittyvit tarkedt kéasitteet, jotka ovat toi-
minnanohjausjirjestelmaét, projektiliiketoiminta ja kokonaistoimitukset. Ndiden tuntemi-
nen auttaa lukijaa ymmartdmaan tutkimusta ja tutkimuksen kohdeyrityksen litketoimin-
nan alaa paremmin.

2.1.1 Toiminnanohjausjarjestelma

Toiminnanohjausjirjestelmé on tydkalu, jolla yhdistetddn yrityksen eri prosessit ja funk-
tiot yhdeksi yhtendisen informaation ja tietojdrjestelmaarkkitehtuurin paketiksi, joka voi
antaa nopeasti kattavan kuvan yritystoiminnan tilanteesta paattéjille (Klaus et al. 2000).
Tama paketti my0Os yksinkertaistaa, standardisoi, integroi ja automatisoi prosesseja no-
peuttaen paatoksentekoa (Seethamraju & Krishna Sundar 2013). Toiminnanohjausjérjes-
telmén kéaytolld myos véltetdan paillekkaistd tyotd, parannetaan tyon tuottavuutta ja vé-
hennetiin arvoa tuottamatonta tyotd (Soliman et al. 2001). Jérjestelma on kehitetty alun
perin ratkaisemaan suurten yritysorganisaatioiden sirpaloituneesta ja hajallaan olevasta
tiedosta aiheutuvat ongelmat (Davenport 1998).

Toiminnanohjausjérjestelma eroaa muista tietojérjestelmisti siten, ettd toiminnanohjaus-
jarjestelmén kayttd vaikuttaa suoraan yrityksen prosesseihin. Jarjestelmétoimittajat luo-
vat havaitsemistaan, kutakin alaa hallitsevista, parhaista kdytdnndistd tietojédrjestelménsi
perustan. Télloin jokainen toiminnanohjausjirjestelma on rakenteeltaan ja liiketoiminta-
strategialtaan erilainen. (Meng & Zhao 2017)

Material Requirements Planning (MRP) —jdrjestelmdd voidaan pitdd nykyaikaisen toi-
minnanohjausjérjestelmén edeltdjénd. Jarjestelmd luotiin 1960-luvulla vastaamaan tuo-
tannon suunnittelun ja aikataulutuksen tarpeisiin. Myohemmin 80-luvulla kehitettiin Ma-
nufacturing Resource Planning (MRP-II) —jdrjestelmd, joka oli kéyttdjilleen edullisempi,
monimuotoisempi ja vastasi paremmin koko yrityksen tarpeisiin. 80-luvun lopulla IBM
kehitti Computer Integrated Manufacturing (CIM) tuotannonohjausjdrjestelmén, johon
oli lisétty tuotekehityksen, jakelun seka litketoiminnan johtamisen elementtejd. Myohem-
min, kun jéarjestelmain haluttiin vield yhdistdd kirjanpidon toiminnot, niin nykyaikainen
toiminnanohjausjirjestelma sai alkunsa. (Jacobs & Weston 2007)



Toiminnanohjausjérjestelmddn viitataan yleisesti kirjallisuudessa lyhenteelld ERP (En-
terprise Resource Planning), vaikka nykyisin sanat yritys, resurssi ja suunnittelu eivit
kuvaa jdrjestelmédn tarkoitusta tdsmallisesti. Yritykset ovat kasvaneet vanhojen yritysten
rajojen yli, jarjestelmda ei kéyteti erityisesti resurssien hallintaan eikd suunnittelu ole jar-
jestelmén padfunktio. Vanhat MRP, MRP-II ja CIM jérjestelmét kuvasivat nimensd puo-
lesta paremmin jirjestelmin tarkoitusta. (Klaus et al. 2000) Davenport (2000) ja Laudon
& Laudon (2000) Klaus et al. (2000) mukaan ovatkin ehdottaneet toiminnanohjausjérjes-
telmétermin (ERP) muuttamista liiketoimintajarjestelmaksi (Business System).

Buonanno et al. (2005) esittdvit toiminnanohjausjérjestelmien (ERP) uuden sukupolven
nimeksi ERPII, silld aiemman melko erottamattoman rakenteen toiminnanohjausjérjes-
telmit ovat muuttaneet muotoaan modulaarisiksi kokonaisuuksiksi, joista asiakas voi va-
lita omaan liiketoimintaansa tarpeelliset toimintopaketit, eli moduulit. On hyvé tietia, etti
valmistavat tai jakeluun keskittyvét yritykset kdyttavit yleensd useampia toiminnanoh-
jausjarjestelmdmoduuleja kuin palveluliiketoimintaan keskittyvét yritykset (Snider et al
2009).

Toiminnanohjausjérjestelméliiketoiminta kasvoi jo viime vuosituhannen lopussa miljar-
diluokan markkinaksi (Klaus et al. 2000). Statistan mukaan (2017) toiminnanohjausjér-
jestelmédmarkkina oli vuonna 2016 noin 82,3 miljardin dollarin kokoinen. Suuria toimi-
joita ovat muun muassa SAP, Microsoft ja Oracle, ja keskimidirin keskisuuri, liikevaih-
doltaan 40 miljoonan euron yritys, joutuu maksamaan toiminnanohjausjérjestelmén kéyt-
toonotosta noin 310 000 euroa (Al Marri 2014).

2.1.2 Projektiliiketoiminta

Projektiliiketoiminta voidaan méadritell tavoitteellisena ja projekteihin liittyvéné toimin-
tana, joka auttaa yritystd saavuttamaan pddmaédransi. Projektiliiketoiminnan vastakohtana
voidaan ajatella esimerkiksi sarjatuotantoon perustuvaa valmistusliiketoimintaa. (Artto et
al. 2011, s. 17) Nama kaksi voivat kuitenkin esiintyd yhtd aikaa samassa yrityksessé, jossa
esimerkiksi tuotekehitysprojekti keskittyy uudenlaisen tuotteen tai valmistusmenetelmén
16ytdmiseen ja saman aikaisesti edellisen version tuotteita tyonnetdéin markkinoille sarja-
tuotannolla.

Projektiliiketoimintaan sisdltyvét keskeisesti projektit, jotka méairitellddn projektiliiketoi-
minnan oppikirjassa siten, ettd projekti on ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan
rajattu kokonaisuus (Artto et al. 2011, s. 27). Projektit ovat yleensa osa liiketoimintaa ja
kehityksen ytimessd. Projektit voivat myos auttaa strategian luomisessa ja yrityksen kil-
pailukyvyn ylldpidossa. (Artto & Wikstrom 2005) Artikkelista kéy ilmi, ettd kehityspro-
jektit ovat projekteista tarkeimpid ja toisaalta autoteollisuuden liukuhihnavalmistusta ei
ndhdé projektiliiketoimintana (Artto & Wikstrom 2005), vaikka jokainen auto voitaisiin
asiakaskohtaisen rdatdloinnin takia ndhdd omana projektina. Onhan autokin ajallisesti,



kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu kokonaisuus. Projektiin liittyy kuitenkin joiden-
kin lahteiden mukaan aina tietty ainutlaatuisuuden taso (Artto et al. 2011), joten sarjatuo-
tettavat tuotteet, vaikkakin hieman riitiloityiné, eivit tdytid projektin tunnusmerkkeja.
Projektit eivat myoskddn edusta strategista tutkimusta ja ne vaativat ympéristoriippuvai-
sen ldhestymistavan. Projektinhallinta on monimutkainen ilmio ja silld on monta teoreet-
tista pohjaa: organisaatioteoria, innovaatioteoria, sosiologia ja psykometriset teoriat.
(Artto & Wikstrom 2005)

Projektiliiketoiminta voidaan Arton ja Wikstromin (2005) mukaan erottaa kolmeen eri-
tyiseen konseptiin. Projektit ovat joko osa liiketoimintaa, niilld saavutetaan tavoitteita tai
ne ovat itse yritys. (Artto & Wikstrom 2005) Tuotekehitysprojekti on hyva esimerkki
projektista, joka toimii osana liiketoimintaa. Projekteilla voidaan saavuttaa myos tavoit-
teita, joiden kautta yrityksen toimintaa voidaan muuttaa. Téllainen tavoite voi olla esi-
merkiksi avoin palautekulttuuri, jota varten projektissa siirrytdin vaiheittain kohti tavoi-
tetta. Projektit itse yrityksend kuvaavat yritystd, jonka liiketoiminta toimii kuin yksi iso
projekti yrittden saavuttaa tavoitteensa suunnitellussa ajassa ja laajuudessa ilman yliméa-
rdisid kustannuksia. Lopullinen yhteenveto Arton ja Wikstromin (2005) artikkelissa teh-
dédn sanoin: ’Projektiliitketoimintaa on se osa liiketoimintaa, joka on suorassa tai epasuo-
rassa yhteydessa projekteihin, ja jonka tarkoitus on saavuttaa yrityksen tai monien yritys-
ten tavoitteet.”

Projekteista voidaan erottaa omaksi alueekseen monimutkaisten tuotteiden ja systeemien
projektit (Complex Products and Systems, CoPS) (Hobday 1998). CoPS -projektit ovat
korkean teknologian, B2B tuotantohyddykkeitd, joita kdytetdan tuottamaan hyddykkeitd
tai palveluja toisille yrityksille tai kuluttajille. (Hobday 2000) Risteilyalukset muodosta-
vat osan juuri tdmén kaltaisista projekteista (Hobday 1998). Namé projektit voidaan luo-
kitella (Artto & Wikstrom 2005) luokkien mukaan itse yrityksiksi, silld yritykset, jotka
ovat mukana monimutkaisten tuotteiden ja systeemien projekteissa keskittyvét harvoin
muuhun kuin néiden projektien toteutukseen. Monimutkaisten projektien ominaisuuksia
ovat kallis hinta, intensiivinen insindorityohon keskittyvé toteutus (Hobday 1998) seka
yhdistetyt ja usein rddtaloidyt osat (Hobday 2000). Nama projektit siséltdvit normaalisti
sarjan eri vaiheita, kuten tarjouskilpailun, konseptin ja yksityiskohtaisen suunnittelun,
valmistamisen, toimituksen ja asentamisen, valmistuksen jdlkeisen kehitystyon, yllipi-
don, palvelun ja joskus kdytostd poiston. (Hobday 1998)

Monimutkaiset projektit erottuvat massatuotannosta ja pienemmista projekteista silld, ettd
ne ovat vaikeampia hallita. Monimutkaisuus tuottaa vaikeuksia hallita kriittisié tekijoita
kuten tuotearkkitehtuuria ja tuotekehitysti. Lisdksi tietotaito on hajautunut usealle eri ta-
holle ja hiljainen tieto korostuu projektin onnistumisen tekijanéd. (Hobday 1998) Moni-
mutkaisen projektin toimittajan ydinosaamista on projektiyhteistyd, tarjouskilpailu ja
projektin toteutus. My0s yrityksen sisdinen yhteisty0 ja ihmisten johtaminen (H11) ko-
rostuu.



Projektin johtaminen on erilaista CoPS -projekteissa kuin normaalissa massatuotannossa,
silld valmistuksen tulee olla ohjattu vastaamaan suurten teollisuusasiakkaiden tarpeita.
(Hobday 2000) Oman vaikeutensa projektin aloittamiseen tekee projektin myynti asiak-
kaalle, silld myyntitilanteessa ei ole tuotetta mitd myyda, vaan myynnin tulee myyda aja-
tus siitd, ettd yritys pystyy valmistamaan sen, mité asiakas haluaa. Tuote itse rakennetaan
vasta myohemmin. (Hobday 1998; Hobday 2000)

Hankinnat ovat suuressa roolissa projektiliiketoiminnassa, silld se vaikuttaa suoraan myos
sidosryhmiensé suorituskykyyn. Siksi hankintoihin tulee kiinnittdd huomiota ja niiden
sen prosessia tulee kehittda jatkuvasti. (Shah & Syed 2016) Projektiliiketoiminnan han-
kinnoissa kdytetdan yleensi tarjouskilpailuja, silld hankinnat ovat usein kertaluontoisia.
Jos huomataan, ettd toimittajan kanssa voidaan tyoskennelld tulevaisuudessa enemmén-
kin, pidempiaikaisten sopimusten tekeminen nidhdién jarkevéna. (Ojala 2016)

Hankintoihin liittyy kolme vaihetta. Ensimmaiiseni tulee maarittda hankintatarve loppu-
asiakkaan vaatimusten perusteella. Tdssé vaiheessa tiedon kerddminen on erittdin tarkeda,
silld asiakkaan tarpeet seké alihankkijamarkkina tulee tuntea hyvin, jotta yhteiset laadul-
liset, ajalliset ja kustannuksiin liittyvit tavoitteet saavutetaan. Toisessa vaiheessa hankin-
nat toteutetaan, jolloin projektiliiketoiminnassa suositaan hankintojen ulkoistamista. Té-
hén vaiheeseen liittyvét toimittajakarsinnat, hankintastrategian valinta, toimittajan va-
linta, neuvottelut ja sopimuksen teko. Kolmas ja viimeinen vaihe on suorituskyvyn arvi-
oinnin vaihe, jossa toimittajien ominaisuuksia arvioidaan tulevia projekteja silmélld pi-
tden. Arvioinnin kohteena voivat olla tavaroiden ja palveluiden laatu, toimitusajat, myyn-
nin jalkeinen palvelu, dokumentoinnin tarkkuus, aktiivinen reagointi poikkeamiin ja ylei-
nen yhteistyokyky. (Shah & Syed 2016) Tdma on tirkedd, silld projektilitketoiminnassa
edellisistd projekteista oppiminen luo kilpailuetua. Kyky ottaa uuteen projektiin mukaan
edellisistéd projekteista opittuja ratkaisuja johtaa tehokkuuteen. (Han et al. 2017)

Liiketoiminnassa voidaan kayttdd toiminnanohjausjirjestelmdd tukemaan pdivittdisid
tyotehtivid, mutta projektiliiketoiminnassa toiminnanohjausjérjestelmien lisdksi kiyte-
tidén erikseen projektin johtamiseen luotuja tietojirjestelmiéd (Project Management Infor-
mation Systems, PMIS). Ndama jirjestelmét ovat osa johtamisen tietojarjestelmid (Mana-
gement Information Systems, MIS) (Yeganegi & Safaeian 2012) ja niiden tarkoitus on
tukea yrityksen paitoksentekoa (Tulupov 2016).

Projektijohtamisen tietojirjestelmd on osa projektin johtamista (Project management,
PM) ja sen konsepti on hyvin ldheinen toiminnanohjausjérjestelmén kanssa. Toiminnan-
ohjausjérjestelmén ja projektijohtamisen tietojdrjestelmin ero on kuitenkin johtamisen
tyylisséd. Projektijohtamisen tietojirjestelmé on luotu investointien johtamiseen ja toimin-
nanohjausjérjestelma tuotantoon ja talouden toimintoihin. (Tulupov 2016) Voidaan siis
sanoa, ettd toiminnanohjausjirjestelmi kuuluu osaksi operatiivista toimintaa ja projekti-
johtamisen tietojarjestelma kuuluu osaksi strategista padtoksentekoa ja suunnittelua. Toi-



10

minnanohjausjérjestelmé toimii kuitenkin hyvéni tukena projektijohtamisen tietojérjes-
telmalle, silld projektin johtaminen tarvitsee tietoja operatiivisesta toiminnasta pystyék-
seen tukemaan yrityksen strategista paatoksentekoa (Tulupov 2016). Téll6in toiminnan-
ohjausjdrjestelmi toimii yhtend projektijohtamisen tietojédrjestelmin osana. Projektijoh-
tamisen tietojdrjestelma tulisi valita liikketoiminnan alan, yrityksen koon, nykyisen pro-
jektinhallinnan tyon, projektien lukuméirdn, normaalien projekteihin liittyvien toimenpi-
teiden ja projektihallinnan tietojirjestelmén kéyttohistorian perusteella (Liberatore & Pol-
lack-Johnson 2003)

Rakentamisen alalla, joka on hyvin projektijohtoista (Chen & Tserng 2017), projektijoh-
tamisen tietojérjestelmén tukena voidaan kéyttdd rakennuksen tietomallia (Xiaozhi et al.
2018). Rakennuksen tietomalli (Building Information Model, BIM) on rakentamisessa
nopeasti yleistynyt malli, joka yhdistdd suunnittelun ja rakennuksen eri tiedot keskendén
muodostaen ajantasaisen kuvan rakennuksesta. Tdma4, usein kolmiulotteinen, kuva auttaa
suunnittelua, rakentamista, rakennuksen kiyttod ja ylldpitoa mahdollistamalla erilaisten
tilanteiden simuloinnin. BIM my®0s tukee toiminnanohjausjirjestelméin onnistunutta ja te-
hokasta kayttod. (Chen & Tserng 2017)

2.1.3 Kokonaistoimitukset

Téssé kappaleessa kiydddn 14pi asioita, jotka ovat tirkeitd kohdeyrityksen litketoiminnan
ymmartdmiseksi. Néistd asioista tdrkein on kokonaistoimitukset, johon liittyy kohdeyri-
tyksen tapauksessa my0s tilauksesta suunnittelu ja laivanrakennus.

Kokonaistoimitukset ovat kiintedhintaisia avaimet kiteen —toimituksia, joiden suosio kas-
vaa asiakkaiden keskuudessa (Egginton 1996). Tdméa sopimustyyppi tarkoittaa kaikkien
riskien siirtdmistd asiakkaalta toimittajalle, mikd yleenséd johtaa projektin hinnan nou-
suun. Toimittajan tulee nimittdin arvioida riskien suuruus jo ennen projektia ja sitd kautta
projektin hinta nousee epavarmuuden suhteessa (Artto et al. 2011, s. 86 - 90). Kokonais-
toimituksia kdytetdén paljon rakentamisen alalla. Sielld projektina voi olla esimerkiksi
laivateollisuuden osaurakka (Nenonen 2012) tai omakotitalon sdhkourakka (Rejlers).

Viime aikoina on kehitetty useita jérjestelméllisid tapoja laskea paras projektin sopimus-
tyyppi. Tarvetta laskennalle on, silld yksittdisen projektin oikean riskitason laskenta on
pohjana projektista saatavalle tuotolle. (Mostafavi & Karamouz 2010). Artto et al. (2011)
kirjan ja Mostafavi & Karamouz (2010) arikkelin pohjalta voidaan todeta, ettd kokonais-
toimitukset ovat projekteja, joissa toimittajan riskinhallinta on normaalia suuremmassa
roolissa.

Tilauksesta suunnittelu ja tilauksesta valmistus ovat yleisia tapoja tilauksen vastaanotolle
projektilitketoiminnan yrityksessa. Tilauksesta suunnittelu (Engineer-to-order, ETO)
eroaa tilauksesta valmistuksesta (Make-to-order, MTO) siten, ettd valmistettavan tuotteen
tuoterakenne ei ole vield tarkasti selvilld ennen asiakkaan tilauksen vahvistamista. Talloin
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tilauksen varmistuttua voidaan aloittaa lopputuotteen suunnittelu, kun tilauksesta valmis-
tuksessa tuotteen valmistaminen aloitetaan heti tilauksen varmistuttua. (Logistiikan maa-
ilma 2015) Tilauksesta suunniteltaessa jokainen lopputuote on yksilllinen projektin tu-
los, vaikka keskindisid yhtenevéisyyksid voidaan ndhdd eri projektien vélilld (Yang
2013). Tilauksesta suunnittelun vastakohtana voitaisiin nihda varasto-ohjautuva tuotanto
(Make-to-stock, MTS), jolloin valmistus toimii aina samalla kapasiteetilla tuottaen tava-
raa varastoon, josta se myyddin myShemmin ulos. (Logistiikan maailma 2015) Kohdeyri-
tyksen laivanrakennusprojektit toimivat tilauksesta suunnittelu -periaatteella.

Suurten laivojen rakennusprojektit ovat luokiteltavissa megaprojekteiksi (Ruuska et al.
2013), jotka ovat ominaisuuksiltaan erittdin suuria, monimutkaisia ja niiden kanssa tyos-
kentelee lukuisia eri kumppaneita (van Marrewijk et al. 2008). Ruuska et al. (2013) tut-
kimuksessa, joka keskittyy toimittajien osaamiseen laivanrakennusprojekteissa, havai-
taan, ettd ostaja (laivan rakentaja) keskittyy teknisiin, operatiivisiin seki litketoiminnal-
lisiin ominaisuuksiin jdttden suhteisiin ja kehitykseen liittyvdt ominaisuudet arvioimatta.
Tédma johtaa vadrinymmarryksiin ja vaériin odotuksiin ostajan ja urakoitsijan suhteelta.
(Ruuska et al. 2013)

Ahola et al. (2008) artikkelissa, liittyen laivanrakennuksen kokonaistoimituksiin, kuva-
taan, millainen on toimittajien mahdollisuus arvonluontiin. Tuloksena on, ettd markki-
noita hallitsevat tarjouskilpailut johtavat vain lyhyen aikavilin arvonluontiin, silla talléin
keskitytdén vain ja ainoastaan hintaan, eika esimerkiksi tulevaisuuden yhteistyohon. Toi-
mittajan on téllGin erittiin vaikea luoda lisdarvoa asiakkaalle muuten kuin tekemalld mah-
dollisimman edullisen tarjouksen. Toimittajille voi tulla mielikuva siitd, ettei asiakas ar-
vosta muuta kuin edullista hintaa, eivitkd toimittajat tdllin ole innokkaita esittimiin
uusia ideoita tai muuten parantamaan prosesseja, silld toimittajilla ei ole takeita tulevai-
suuden yhteistyostd, vaikka kehitykseen panostettaisiinkin nyt paljon. (Ahola et al. 2008)

2.2 Toiminnanohjausjarjestelman elinkaari

Toiminnanohjausjérjestelmé on yleisesti hyviksytty ja kiyttoonotettu tapa hallita yrityk-
sen operatiivinen toiminta. Niitd kdytetddn paljon keskisuurissa ja suurissa organisaa-
tioissa maailmanlaajuisesti (Liang et al. 2007) ja my0s pienet yritykset ottavat jérjestel-
mid kasvavassa madrin kayttoon (Esteves 2009). Monet yritykset kuitenkin epéilevit,
onko toiminnanohjausjérjestelmastd apua juuri heille ja pitavitko jarjestelmitoimittajien
mainoslauseet jarjestelmén hyodyistd paikkaansa (Jones & Young 2006). Epdilykset eivit
ole turhia, silld useat toiminnanohjausjirjestelmén kayttoonottoprojektit tulkitaan myd-
hemmin epdonnistuneiksi (Davenport 1998; Chang et al. 2008; Rajan & Baral 2015).

Toiminnanohjausjirjestelmén elinkaari voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri vaiheeseen:
alkuvalmisteluihin, itse kiyttoonottoon ja kdyttoonoton jilkeiseen aikaan. Ndméa vaiheet
on esitetty myos kuvassa 1.
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Kayttédnotto
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Kuva 1. Toiminnanohjausjdrjestelmdn elinkaari

Alkuvalmisteluihin liittyy jarjestelmihankinnan huolellinen arviointi ja suunnittelu;
miksi jérjestelmé hankintaan, millainen sen tulisi olla ja keneltd se hankitaan. Kéyttoon-
ottoon kuuluu implementointiprosessin vaihe, jossa jirjestelmétoimittajan opastuksella
yritys aloittaa jérjestelmén kayton ja itse kiyttoonotto suoritetaan. Tdhén vaiheeseen liit-
tyvit jarjestelmén osittainen muokkaaminen ja kdyttijakoulutus. Kayttdonoton jélkeiseen
aikaan liittyvit kdyttdjien itseoppiminen, pienet jarjestelmin korjaukset ja itse jarjestel-
mén kayttd. Siihen liittyy myohemmin my®ds aika, jolloin yrityksen prosessit ovat saatta-
neet muuttua jarjestelmén prosesseja erilaisemmiksi, ja tdlloin on syytd miettid uuden jér-
jestelmén hankintaa. (Bento & Costa 2013)

Toiminnanohjausjérjestelmiin liittyvad tutkimusta ei tehdd yhtd paljon kuin ennen. Tut-
kimus on saavuttanut lakipisteensi ja nykyinen tutkimus keskittyy 1dhinna empiirisiin ha-
vaintoihin, eikd niinkddn toiminnanohjausjirjestelmiin ilmiond (Kraemmergaard &
Schlichter 2010). Jarjestelmdn kayttdonoton jilkeistd tutkimusta ei kuitenkaan ndhdéa
houkuttelevana, vaikka jarjestelmén kdyttoonoton onnistumisen méérittdmisen kannalta
on valttimatonta mitata, missd onnistuttiin ja missé ei (Bendoly & Jacobs 2005, s. 173).
Kuvassa 2 esitetddn toiminnanohjausjirjestelmiin keskittyva tutkimus Kraemmergaard &
Rerup Schlichter tutkimuksen mukaan.



13

6%

M Kayttoonotto
M Jarjestelman hallinta

i Jarjestelman optimointi
14%

M Jarjestelma tydkaluna

M Jarjestelma
toimitusketjunhallinnassa
i Jarjestelmamarkkinat

H Muut

Kuva 2. Toiminnanohjausjdrjestelmdtutkimuksen kohteet (mukaillen Kraemmer-

gaard & Schlichter 2010)

Kraemmergaard & Schlichter (2010) jaottelun mukaan noin 30% tutkimuksesta keskittyy
itse jirjestelmén kayttdonottoon, 20% jérjestelmén hallintaan, 17% jérjestelmén opti-
mointiin ja 14% jdrjestelmién tyokaluna. Samassa artikkelissa kerrottiin myos, ettd jir-
jestelmén optimoinnin tutkimus oli kasvanut vuosituhannen alusta huomattavasti ja se
hallitsi toiminnanohjausjirjestelmitutkimusta 35% osalla vuonna 2009. Toiminnanoh-
jausjdrjestelmin optimointiin keskittyvat artikkelit tarkoittivat kuitenkin tdssé jaottelussa
laajaa skaalaa artikkeleita, jotka késittelevit kdyttoonoton jélkeistd aikaa, kdytettavyytta,
kilpailuedun saavuttamista jarjestelmén avulla, jarjestelmin kayttéjia, jarjestelmén talou-
dellisia etuja tai toisen sukupolven toiminnanohjausjdrjestelmdd (ERP-II) organisatori-
sessa kontekstissa.

Tédmin tyon tutkimusaihe, Toiminnanohjausjdrjestelmdn kdyton tehostaminen, lokeroi-
tuu siis Kraemmergaardin luokittelun mukaan toiminnanohjausjérjestelmén optimointiin,
jonka tutkimus on jakautunut Botta-Genoulaz et al. (2005) mukaan kolmeen eri aluee-
seen: implementaation jilkeiseen aikaan, jirjestelmén hyodyllisyyteen ja jarjestelmalla
saavutettuun kilpailuetuun. Kuvassa 3 on esitetty, kuinka tarkasteltu kirjallisuus vertautuu
toisiinsa. Kuvan ylemmadssé osassa kuvataan toiminnanohjausjérjestelmén kéyton tutki-
musta ja alaosassa toiminnanohjausjérjestelman kayttoonoton jélkeisid vaiheita aikaja-
nalla. Deloitte (1999) on jakanut implementaation jdlkeisen ajan kolmeen kategoriaan,
jotka ovat jarjestelmén stabiloituminen (3-9kk), yhdistiminen (6-18kk) ja synergia (12-
24kk). Huang & Yasudan mallin mukaan kiyttoonoton jilkeinen aika jaetaan kolmeen
osaan, jotka ovat jarjestelmén kiytto, jarjestelméin parantaminen ja jérjestelmastd luopu-
minen (Huang & Yasuda 2016). Nolan and Norton Institute (2000) on jakanut kdyton
kolmeen osaan, riippuen kdyttoonotosta kuluneesta ajasta: alkuun (alle 12kk), yhdistimi-
seen (1-3v) ja kypséddn vaiheeseen (yli 10v). Deloitte, Nolan and Norton Institute ja Huang
& Yasuda ovat artikkeleissaan kaikki pdatyneet kolmijakoiseen kronologiseen jérjestyk-
seen, vaikkakin ndiden vaiheissa on eroja.
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Kuva 3. Kdyttoonoton jilkeinen aika kirjallisuudessa

Tadmain tyon kannalta mielenkiintoisimmat alueet ovat Botta-Genoulaz et al. artikkelissa
madritelty implementaation jilkeinen aika, ja sen sisdlli Huang & Yasudan méiérittelyn
mukainen jarjestelmén parantaminen. Kohdeyrityksessd eletddn juurikin aikaa, jolloin
jarjestelma on jo hyvin kdytdssd, mutta sitd halutaan parantaa, jotta se tukisi paremmin
yrityksen tavoitteita. Nolan and Norton Instituten jaottelussa kohdeyrityksen tilanne so-
pisi ikéinsé puolesta kypsdin vaiheeseen, mutta yrityksen halu parantaa olemassa olevan
jarjestelmin kayttod vie asetelman ldhemmas yhdistdmisté, jossa jarjestelmid muutetaan
vastaamaan paremmin yrityksen prosesseja.

2.2.1 Jarjestelman hankinnan suunnittelu

Toiminnanohjausjirjestelméilld voidaan tavoitella monia asioita, mutta pelkkien hyotyjen
tarkastelu jarjestelmin kayttoonottoprojektissa ei ole jarkevéa. Yritykselld tulee olla syvi
ymmaérrys jarjestelmdn kaikista vaikutuksista yrityksen prosesseihin, jotta jdrjestelma
saadaan valjastettua yrityksen kéyttoon eiké toisin pédin. (Davenport 1998) Joskus yhden
osa-alueen tehostaminen vaikuttaa toiseen osa-alueeseen negatiivisesti (Sandhu & Gu-
nasekaran 2004).

Esteves (2009) on nimennyt taulukossa 1 neljd toiminnanohjausjirjestelmén kayttoonot-
toon johtavaa tekijdd, jotka ovat valideja yrityksen koosta riippumatta. Deloitte (1999),
Chung et al. (2008) ja Buonanno et al. (2005) ovat omissa tutkimuksissaan nostaneet
esille osittain samoja, mutta my0s uusia, toiminnanohjausjirjestelmén kéyttéonoton aju-
reita. Muun muassa Deloitte (1999) on jakanut ajurit kahteen osa-alueeseen riippuen
ovatko ongelmat, joita pyritdin ratkaista, operatiivisia vai teknologisia. Operatiiviset on-
gelmat ovat yrityksen prosesseista, rakenteesta tai esimerkiksi kohdemarkkinan muutok-
sesta johtuvia ongelmia. Teknologiset ongelmat liittyvét jarjestelmiin ja niiden toimin-
taan, esimerkiksi rajapinnan puuttumiseen kahden jirjestelmén vélilla.
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Taulukko 1.  Toiminnanohjausjdrjestelmdn kdyttéonoton ajureita kirjallisuudessa

Kiyttoonoton ajureita Liihde

Yrityksen kasvu (Esteves 2009)

Teknologisten ongelmien ratkaiseminen | (Deloitte 1999)

Operatiivisten ongelmien ratkaiseminen | (Deloitte 1999)

Pienemmcdit operatiiviset kustannukset (Chung et al. 2008; Esteves 2009)
Asiakaspalvelun parantaminen (Esteves 2009)

Tehokkaan jakelujdrjestelmdn toteutus (Esteves 2009)

Y2K -oletettujen ongelmien ratkaiseminen | (Buonanno et al. 2005; Deloitte 1999)

Valuutan muutos (Buonanno et al. 2005)

Esteves (2009) artikkelin mukaan yrityksen kasvu on kaikista vaikuttavin ajuri. Yritysten
johto on huomannut, ettd yritystoiminnan kasvaessa toiminnanohjausjérjestelma on teho-
kas tyokalu, joka tarjoaa tietoa paremmin ja nopeammin ja vihentdd kustannuksia tehok-
kaasti. Muita artikkelissa mainittuja ajureita ovat asiakaspalvelun parantaminen, tehok-
kaan jakelujirjestelmin toteutus ja pienemmit operatiiviset kustannukset. Buonanno et
al. (2005) ja Deloitte (1999) tuovat ajuriksi esille vuosituhannen vaihteen ongelmat ja
niiden ratkaisemisen toiminnanohjausjérjestelmélli. Buonanno et al. (2005) lisddvét vield
euroon siirtymisen vaikuttaneen ajurina jérjestelmén kayttdonottoon Euroopassa.

Toiminnanohjausjérjestelmén hankinnan syissd huomataan eroja isojen ja pk-yritysten
vililla. Pk-yritysten toiminnanohjausjirjestelmihankinnalla haetaan usein pienid, inkre-
mentaalisia muutoksia, kun taas suuret yritykset tdhtddvét suuriin organisatorisiin, radi-
kaaleihin muutoksiin. Tdmé on ymmarrettdvia, silld pienelle yritykselle vastaavanlainen
radikaali innovaatio voisi johtaa epdonnistuessaan yrityksen kaatumiseen. Pk-yritysten
syyt toiminnanohjausjdrjestelmén kéyttoonottoon liittyvit ldhinnd ulkoisiin tekij6ihin,
epdvarmuuteen ja ennustamattomuuteen, ja etenkin vuosituhannen vaihteessa peldttiin
euroaikaan siirtymistd sekd vuosituhannen vaihtumista. Suuret yritykset nostavat esille
enemman sisdisid ja strategisia syitd, kuten paremman yrityksen hallinnan saavuttamisen.
(Buonanno et al. 2005)

Pienet yritykset haluavat jatkaa tydskentelyd niin kuin ennenkin, vain muuttaen pienid
osia toiminnassaan, kun taas suuret yritykset nékevét toiminnanohjausjirjestelméaimple-
mentoinnin paremmin tietojdrjestelmien kannalta strategisena investointina. Ajatuksena
on, ettd jarjestelmén avulla heilld on mahdollisuus luoda jotain tiysin uutta ja parempaa.
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Osaltaan pienten ja keskisuurten yritysten haluttomuus radikaaleihin muutoksiin on avan-
nut markkinat nykyisille pienemmilld ja rddtélidyille toiminnanohjausjérjestelmératkai-
suille. (Buonanno et al. 2005)

Pk-yrityksilld on suuryrityksid enemmén vaikeuksia toiminnanohjausjérjestelmén kéyt-
toonotossa. (Buonanno et al. 2005) Alun perin toiminnanohjausjérjestelmét kehitettiin
suuryritysten tarpeisiin ja niitd tarvittiin suurten dataméérien késittelyyn (Ruivo et al.
2012). Pk-yritysten ongelmana on, ettei toiminnanohjausjérjestelmén kayttdonottoa tehdi
strategian mukaisesti, vaan silld tavoitellaan lyhytkatseisia hyotyjd (Quiescenti et al.
2006).

Yleenséd toiminnanohjausjirjestelmén kayttoonotto on hidas ja pitkd prosessi seké kus-
tannuksiltaan korkea investointi. Buonanno et al. (2005) tutkimuksessa havaittiin kuiten-
kin yllattdvasti, ettd suurimpana taustasyynd kielteiseen toiminnanohjausjirjestelmén
kayttoonottopadtokseen pienten ja keskisuurten yritysten keskuudessa ei ollutkaan kayt-
toonottoon liittyva rahallinen investointi vaan rakenteelliset ja organisatoriset syyt.

Herad kysymys, miten jirjestelmétoimittajat saavat sitten ohjelmistonsa myytyi. Mora-
bito et al. tutkivat artikkelissaan toiminnanohjausjérjestelméatoimittajien markkinointia ja
asiakasyhteistyota italialaisissa pk-yrityksissa. Tuloksena on, ettd jarjestelmitoimittajilla
ei ole selvidd markkinointiprosessia ja siksi he eivit yleensi etsi asiakkaita jo olemassa
olevien listausten ulkopuolelta. He eivit ole myoskiin tee riittdvéa asiakassegmentointia,
vaan tarjoavat tuotteitaan kaikille niitd kysyville asiakkaille. Hieman alle kolmannes toi-
minnanohjausjirjestelmétoimittajista ottaa yhteyttd ainoastaan jo omasta asiakasrekiste-
ristd 10ytyviin asiakkaisiin ja jopa 20% jérjestelmitoimittajista ottaa yhteyttd vain yrityk-
siin, joihin heilld on henkil6kohtaisia suhteita. (Morabito et al. 2005) Syyna tdhén voi olla
se, ettd jirjestelmatoimittajilla ei ole riittdvisti aikaa etsid asiakkaita jo olemassa olevien
rekisterien ulkopuolelta, tai heilld on jo riittdvéasti asiakkaita yrityksen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi.

Toiminnanohjausjirjestelmétoimittajien myyntiargumentit niyttdvit Morabito et al.
(2005) mukaan perustuvan jarjestelméan yleisiin hyotyihin, eika niissd huomioida asiak-
kaalle ominaisia liiketoimintaolosuhteita. Talloin asiakkaalle ollaan myyméssé ehka jo-
tain, mité asiakas ei oikeasti tarvitse, ja ndin asiakkaan ja toimittajan vilille ei muodostu
luottamusta, joka on nostettu Schiederjans & Yadav (2013) artikkelissa yhdeksi tirkeim-
mistd implementointiin vaikuttavista kriittisisti tekijoista.

2.2.2 Jarjestelman valinta

Shang & Seddon artikkelissa (2000) tutkittiin 232:a eri tapausta, joiden perusteella tehtiin
johtopddtoksid jo aiemmin mainituista toiminnanohjausjérjestelmin hyodyistd. Samassa
artikkelissa mainittiin myo0s jérjestelmén valintakriteerit ndissd 232:ssa eri tapauksessa.
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Taulukossa 2 ndahddén viisi tutkimuksessa eniten esille noussutta kriteerid. Samaan tau-
lukkoon on my®os keritty (RatkeviCius et al. 2012) artikkelin mukaiset toiminnanohjaus-
jarjestelmdn valintakriteerit. RatkeviCius et al. tutkivat millaisia ongelmia yrityksilld on
jarjestelmin valinnassa.

Taulukko 2. Toiminnanohjausjdrjestelmdn valintakriteerit

Valintakriteerit Léihde

Jdrjestelmdn edukkuus (Shang & Seddon 2000)

Jdrjestelmdn kdyttdjien taidot ja valmius | (RatkeviCius et al. 2012)

Koulutuksen laatu (Ratkevicius et al. 2012)

Kdyttoonoton helppous ja nopeus (Shang & Seddon 2000; Ratkevicius et al.
2012)

Organisaation sopivuus (Ratkevicius et al. 2012)

Sopivuus litketoimintaan (Shang & Seddon 2000; Ratkevicius et al.
2012)

Sopivuus muiden jdrjestelmien kanssa (Shang & Seddon 2000)

Toimittajan palvelut ja tuki (Shang & Seddon 2000; Ratkevicius et al.
2012)

Jérjestelma tulee siis Shang & Seddon (2000) tutkimuksen mukaan valita niin, ettd tuote
on edukas, se sopii kyseenomaiseen litketoimintaan ja yhteen muiden jo olemassa olevien
tai tulevien jérjestelmien kanssa. Ratkevicius et al. (2012) mukaan jirjestelmén tulee olla
linjassa loppukiyttdjien taitojen kanssa, silld kdyttdjien tietotekniset taidot ja motivaatio
vaikuttavat paljon jarjestelmdn myohempéén kiyttoon. Toimittajalla tulee olla myds val-
mius kouluttaa kayttdjat huolellisesti, ja yrityksen tulee olla selvilld koulutuksen kestosta,
laadusta ja sopivuudesta jo jirjestelmén valintavaiheessa. Ratkevicius et al. (2012) esit-
tavit myos, ettd jirjestelmén tulee sopia organisaation teknologiseen, organisatoriseen ja
strategiseen rakenteeseen. Yhtd mieltd Shang & Seddon (2000) ja Ratkevicius et al.
(2012) ovat siitd, ettd valintaan vaikuttavat vahvasti kdyttdonoton helppous ja nopeus.
Téhén liittyy toimittajan kyky osallistua suoraan kéyttoonottoprojektiin, toimintachdo-
tuksen laatu, kyky arvioida asiakkaan tarpeita ja kyky maksimoida jarjestelméastd saatava
liikketoiminnallinen hy6ty asiakkaalle (Ratkevicius et al. 2012). Yhtd mielta tutkijat ovat
myos siitd, ettd toimittajan tulee pystyd tarjoamaan riittdvii tukea ja palveluita jirjestel-
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mén kdyton aikana. Tdma nimetdén jopa tdrkeimméksi kriteeriksi, kun pohditaan jérjes-
telmén kayttoonoton jélkeistd aikaa. Tukea ja palveluita voidaan mitata toimittajan mai-
neella, konsultoinnin laadulla, kyvylléd tuotekehitykseen, teknisen tuen tasolla seké kou-
lutuksen laadulla. (Ratkevicius et al. 2012)

On syytd my0s huomioida, ettd jarjestelmin ostajan tietotekniset kyvyt merkitsevit paljon
ostettaessa jarjestelmid. Paremmat tietotekniset taidot osaava hankkii vihemmaén val-
miita jarjestelmid ja haluaa pitdi joitain osioita tiysin irrallisina toiminnanohjausjarjes-
telméstd. Huonommat kyvyt omaava johtaja on alttiimpi markkinoinnille ja haluaa im-
plementoida useamman toiminnanohjausjérjestelmdmoduulin samanaikaisesti. (Elbert-
sen et al. 2006)

2.2.3 Jarjestelman kayttoonotto

Toiminnanohjausjirjestelmiin liittyvissé kirjallisuudessa on késitelty paljon juuri jarjes-
telméan kayttdonottoa, joka antaa myds pohjan itse jarjestelmén kéytolle. Huonosti suun-
niteltu ja toteutettu kdyttoonotto johtaa ongelmiin jirjestelmén mydhemmisséd elinkaaren
vaiheissa (Staehr 2010). Tdmén takia on tarked tietdd hieman jirjestelmén kiyttdonotosta
ennen siirtymistd jarjestelmin kiyton pariin.

Toiminnanohjausjirjestelmén kidyttoonotossa voidaan tunnistaa kaksi eri tyylid. Ensim-
miisessd organisaatio muutetaan jarjestelmin nékoiseksi, jolloin jarjestelmién ei tarvitse
tehdd muutoksia. Tdlloin organisaatiorakennetta voi joutua muuttamaan joskus radikaa-
listikin, mutta jirjestelmén kdyttoonoton rahalliset kustannukset jadvit mahdollisimman
mataliksi. Toisessa jarjestelmi muokataan organisaatiota vastaavaksi, jolloin jérjestelmén
muokkaamisesta aiheutuu kustannuksia ja my6hempi jérjestelmén pdivitys on huomatta-
vasti vaikeampaa. (Buonanno et al. 2005)

Chung et al. (2009) kehittivit teknologian hyviksymisen mallin (engl. Technology ac-
ceptance model, TAM) ja perustellun kiyttdytymisen teorian (engl. Theory of reasoned
action) perusteella uuden, ja teknologian hyvédksymisen mallia yksityiskohtaisemman,
onnistuneeseen toiminnanohjausjirjestelmén kiyttdonottoon tdhtddvin mallin. Kuvan 4
mukaisessa mallissa kuvataan, kuinka kéyttdjdén ja jarjestelmdn kdyttoonottoprojektiin
liittyvét onnistumisen kriittiset tekijit (engl. Success Factors) johtavat onnistuneeseen
jarjestelmin kdyttdonottoon ja toiminnanohjausjérjestelmaistd saataviin hyotyihin. Kéyt-
tdjiin liittyvat muuttujat kuvaavat muuttujia, jotka vaikuttavat kayttdjan kuvaan jirjestel-
mén hyodyllisyydesti. Tdllaisia muuttujia ovat tuotokset, jarjestelmén sopiminen tyohon,
kuva, tuloksen osoitus, yhteensopivuus ja jarjestelman luotettavuus. Projektiin liittyvét
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muuttujat vaikuttavat projektin edistymiseen ja laatuun, ja muuttujia ovat sisdinen tuki,
funktio ja konsultin tuki. (Chung et al. 2008)

Onnistumisen kriittiset tekijat

Subjektiivinen
normi

Kayttdjan aikomus
kayttdodén

Tuotokset Sopiminen
tychon

B
Kuva Tuloksen
osoitus v

Yhteensopivuus Jarjestelman

Jarjestelman
hyédyllisyyden
vaikutelma

luotettavuus Havaittu
helppokayttdisyys /—\
Projektiin liittyvdt muuttujat =— =— =— — \
I Edistymi
‘ Sisdinen tuki H Funkto | | — ~ "~ T T~ nen

o

Kuva 4. Toiminnanohjausjdrjestelmdn onnistuneeseen kdyttoénottoon johtava

malli. Mukaillen Chung et al. (2009).

Tuotokset jakautuvat kahteen alakohtaan, jotka ovat tuotosten laatu ja raportointikyky.
Tuotosten laatu kuvaa, kuinka hyvin jéarjestelma suorittaa kayttdjdn paddmadrid tukevat
toiminnot ja raportointikyky kuvaa, kuinka hyvin jirjestelmaisti saatavat raportit tukevat
kéyttdjien toitd. Jarjestelmin sopiminen ty6hon esittdd, kuinka hyvin jirjestelmi sopii
kéayttdjan tyohon, ja sitd, kuinka térkeitd ovat ne tehtévit, joita jirjestelmé pystyy tuke-
maan. Kuva kertoo, kuinka jarjestelmén kaytto vaikuttaa kdyttdjén sosiaaliseen kuvaan ja
statukseen. Kéyttdjd voi toiminnanohjausjdrjestelmédn kaytolld esimerkiksi vahvistaa
omaa sosiaalista asemaansa tyoyhteisossd. Tuloksen osoitus kuvaa, onko jarjestelmén
kayton tuloksellisuus helposti osoitettavissa, ja ndkeekd kayttdja helposti eron jirjestel-
mén kaytolld ja kayttdmattomyydelld. Yhteensopivuus kertoo, kuinka hyvin jarjestelma
toimii muiden jarjestelmien kanssa yhteen. Esimerkiksi, kuinka datan tuonti ja vienti eri
jarjestelmistéd/jarjestelmiin toimii. Jérjestelmin luotettavuus kuvaa, varmistaako jérjes-
telmé tiedon saapumisen kayttéjille. (Chung et al. 2009)

Projektiin liittyvissd muuttujissa sisdinen tuki tarkoittaa johdon tukea, suunnittelua, kou-
lutusta ja tiimihenked. Funktio on jaettu kahteen osaan, joista toinen liittyy jarjestelmén
valintaan ja toinen tietojérjestelmiin. Jérjestelman valinnalla kuvataan, kuinka hyvin va-
littu jarjestelma tukee yrityksen prosesseja, ja tietojarjestelmilld, miti tietojérjestelmia tu-
lisi yhdistdé toiminnanohjausjérjestelméadn. Konsultin tuki kuvaa ulkoisen konsultin laa-
tua ja kéytettidvisséd oloa projektin aikana. (Chung et al. 2009)
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Kayttdjiin liittyvat muuttujat vaikuttavat jarjestelman hyodyllisyyden vaikutelmaan. Sii-
hen vaikuttavat myos subjektiivinen normi ja jarjestelmin havaittu helppokéyttoisyys.
Subjektiivisella normilla tarkoitetaan sitd, miten jarjestelma vaikuttaa juuri kyseisen tyon-
tekijén tyohon ja helppokiyttoisyydelld sitd, kuinka helppokayttdiseksi jarjestelma koe-
taan. (Chung et al. 2009)

Projektiin liittyvdt muuttujat vaikuttavat projektin edistymiseen ja laatuun. Edistymiseen
vaikuttavat erityisesti sisdinen johdon tuki projektille, koulutus, projektin suunnittelu
sekd laadukas konsulttiapu, kun taas laatuun vaikuttavat eniten jérjestelmén ja muiden
tietojérjestelmien valinta. (Chung et al. 2009)

Kuten kuvasta 4 huomataan, niin jirjestelmén havaittu hyodyllisyys, subjektiivinen normi
ja jarjestelmén havaittu helppokayttdisyys vaikuttavat yhdessd kéyttdjan aikomukseen
kayttaa jarjestelmaa ja itse kayttoon. Kayton ja onnistuneen projektin avulla taas saavu-
tetaan jarjestelmén kayton hyddyt, jotka on jaoteltu kolmeen osaan: kiyttijatyytyvaisyy-
teen, joka on yksi kiytetyimmisti jarjestelmin onnistumisen mittareista, yksilolliseen
vaikutukseen, johon siséltyvét parempi ymmaérrys padtoksenteon ympéristosté, kayttdjan
paitoksenteon tuottavuuden paraneminen, muutos kdyttdjin toiminnassa sekd muutos
kayttdjan ndkemyksessa jarjestelmén hyodyllisyydestd, ja organisatoriseen vaikutukseen,
joka havaitaan kustannusséddstoind, liitkevaihdon kasvuna ja esimerkiksi osakekurssin
nousuna. (Chung et al. 2008)

Onnistumiseen johtavia kriittisid tekijoitd on kisitelty kirjallisuudessa enemménkin.
Kriittiset tekijdt ovat olosuhteita ja syitd, joiden uskotaan vaikuttavan toiminnanohjaus-
jarjestelmin kiyttoonoton onnistumiseen (Reitsma & Hilletofth 2018). Kirjallisuudesta
voidaan 10ytdd pitka lista erilaisia kriittisié tekijoitd, jotka on hyvéa ottaa huomioon, mutta
joita tulisi kuitenkin tarkastella yritysymparistokohtaisesti (Schniederjans & Yadav
2013). Seuraavaan taulukkoon on kerétty eri ldhteistd toiminnanohjausjarjestelmén kéyt-
toonottoon vaikuttavat yleisimmat kriittiset tekijat. Joissain lahteissa kasiteltiin myos eri-
koisempia tekijoitd, joita ei otettu mukaan listaukseen, jotta lista ei paisuisi liikaa.
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Taulukko 3.  Toiminnanohjausjdrjestelmdn kdyttéonoton kriittiset tekijdt

Hasibuan, Z. A. 2011
< x x x Reitsma & Hilletofth
Vardawv 2N1°

2018
x x x x [Schniederjans &

2013
< x x x Dantes, G.R. and

Johdon tuki
Kaéyttajakoulutus

Sopiva projektitiimi
Projektin hallinnan ominai-
suudet

Prosessien yhtenéistdminen
Tarkka tavoite jarjestelmaélla
Jérjestelmén huolellinen va-
linta

Kommunikaatio X X X X
Organisaation muutosjohta- X X X X

minen
Osaava konsultti X X X X
Koodin testaus X X X

Asiakkaan ja toimittajan luot- X X

tamus
Hyvé infrastruktuuri X X
Jarjestelmén yhtenéisyys X X
Loppukéyttéjan osallistami- X X
nen

Osaava projektipaéllikké
Projektin tuki

Riskien hallinta
Suorituskyvyn mittaus
Operatiivisen toiminnan kuri X
Tarkat vaatimukset jérjestel- X

mélle

< x x x Ahmad & Cuenca
x x x x Snider et al. 2009
x x x |Tatari et al. 2008

x
x
x
x

X X X X
x

Artikkeleista Snider et al. (2009) késittelee kriittisid tekijoitd pk-yritysten, Reitsma &
Hilletofth (2018) kéyttdjien ja Tatari et al. (2008) projektiliiketoiminnan ndkdkulmasta.
Schneiderjans & Yadav (2013), Dantes & Hasibuan (2011) ja Ahmad & Cuenca (2013)
ovat tehneet omat listauksensa aikaisemman kirjallisuuden pohjalta.

Taulukosta voidaan huomata, ettd kolme kohtaa ovat kaikille léhteille yhteisid. Namé ovat
johdon tuki, kdyttéjakoulutus seké sopiva projektitiimi. Johdon tuki voi olla tukevia kom-
mentteja, rahallista tukea (Snider et al. 2009) tai muunlaista omistautumista projektille
(Schniederjans & Yadav 2013). Kéyttdjédkoulutus on hyvé olla ulkoisen konsultin vetdma,
silld hinelld on enemmén aikaa ja taitoa hoitaa koulutus kunnolla (Snider et al. 2009), tai
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ainakin tulisi olla. Jérjestelmén kayttdon siirtyminen sujuu koulutuksen avulla sulavam-
min (Schniederjans & Yadav). Projektitiimin tulee olla sopivan kokoinen, silld liian suuri
tiimi aiheuttaa sen, ettd ryhma ajattelee kaiken tarvittavan tiedon 16ytyvén jo ryhmaisté ja
tdlloin muita tyontekijoitd ei oteta lainkaan mukaan kéyttoonoton suunnitteluun (Snider
et al. 2009). Ndiden kolmen tirkeimmén kohdan lisdksi myds muut listan kohdat ovat
tarkeita.

Bento ja Costa (2013) ovat keskittyneet omassa tutkimuksessaan jérjestelmén elinkaaren
tarkeyttd. Avainhenkilot ovat henkilditd, jotka my6hemmin opettavat muut organisaati-
onsa jasenet kdyttimaan jarjestelmdd. Bento ja Costa esittivit, ettd itse kdyttdonottoon
vaikuttaa erityisesti jarjestelmétoimittajan palvelun laatu, joka vaikuttaa osaltaan avain-
kéyttdjien laatuun, joka puolestaan vaikuttaa organisatoristen ominaisuuksien lisdksi lop-
pukéyttijien aikomukseen ottaa jarjestelma kayttoon sekéd kayttdjatyytyvaisyyteen. Or-
ganisatoriksi ominaisuuksiksi luokitellaan yrityksen kulttuuri, politiikka ja johdon tuki.
Kayttoonoton jilkeiseen aikaan vaikuttaa vahvasti jarjestelmdin syotettivin informaa-
tion laatu seké palvelun laatu. Kayttijatyytyvaisyys ja jarjestelmén kaytto vaikuttavat yri-
tyksen operatiiviseen suoritukseen. Jarjestelmin hylkddmisvaiheessa tarkeiksi kritee-
reiksi nousevat jarjestelmén huolto, tekninen apu, koulutus ja uudet paivitykset. Jos nditad
ei ole riittdvasti tarjolla, niin ainoaksi vaihtoehdoksi jdi jérjestelmén uusiminen koko-
naan. (Bento & Costa 2013)

Muutosjohtaminen on keskeisessd roolissa toiminnanohjausjérjestelmin kiyttoonotossa
ja jarjestelmin kayttoon tehtdvissd muutoksissa. Monet kirjallisuuden artikkelit nostavat
muutosjohtamisen yhdeksi tarkeédksi tekijéksi toiminnanohjausjirjestelmén kayttdonoton
onnistumisessa (Haddara & Moen 2017). Muutosjohtaminen on muutoksen suunnittele-
mista siten, ettd se onnistuisi mahdollisimman sulavasti. Siihen liittyvit muun muassa
viestinndn suunnittelu ja muutosagenttien roolin maérittiminen. Muutosagentti on muu-
tosvastarinnan vihentdmiseen ja muutoksen esittelyyn keskittyva henkild. (Klonek et al.
2014)

Muutosjohtamiseen liittyy vahvasti muutosvastarinta, joka on yritysympéristossa tyonte-
kijoiden vastatoimia organisaation, tyon tai muun vastaavan muutokseen. Muutosvasta-
rinta voi olla aggressiivista tai huomaamatonta, mutta siti seuraa usein laskenut tyon te-
hokkuus ja tyontekijoiden vaihtuminen. (Burnes 2015)

2.2.4 Jarjestelman kaytto

Taulukossa 4 on kuvattu yksinomaan kéyttéonoton jilkeiseen aikaan keskittyvit tutki-
mukset ja niiden tulokset suhteessa timin tyon aiheeseen. Huomataan, etta tutkimusta on
tehty ympéri maailman, mutta eurooppalaisia tutkimuksia ei tullut vastaan aiempaa kir-
jallisuutta tutkittaessa.
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Ha & Ahn (2014) ovat tehneet empiirisen tutkimuksen korealaisten yritysten toiminnan-
ohjausjérjestelmén kéyttoonoton jélkeisestd ajasta. Tutkimuksessa halutaan saada vas-
tauksia sithen, mitka tekijét vaikuttavat toiminnanohjausjérjestelmén suorituskykyyn. He
my0ds mainitsevat, ettd on erityisen vaikea 10ytd4 artikkeleita, jotka kisittelevit jarjestel-

mén kayttod kdyttoonoton jilkeisend aikana.

Taulukko 4.  Kdyttoonoton jdlkeisen ajan tutkimusta
Artikkeli Konteksti Menetelmiit Tulokset suh-  Jatkotutkimus-
teessa tihin tyé- mahdollisuudet
hén
Al Nicolaou, 2006 | 247 ERP:n kiyt- Kysely Hyodyt saadaan Tutkia lisdé jarjes-
toonottanutta yri- kayttoon vasta 2 telmdn kayttoon-
tystd ja niiden ver- vuoden jdrjestel- ottoon vaikuttavia
rokit min kayton jal- tekijoitd
keen
Deloitte 1999 Amerikkalaiset Haastattelut Kayttoonoton jal- -
suuryritykset keinen aika (3 vai-
hetta)  madrittda
onnistumisen
Eid & Abbas 2017 | Saudi-Arabialai- Kysely Kéayttdjan sopeu- Organisaation ja
set yritykset tuminen  uuteen johdon kulttuurin
jérjestelmain vaikutus kayttdjan
sopeutumiseen
Ha & Ahn 2014 Korealaiset — yri- Kysely Tekijit, jotka vai- -
tykset kuttavat  ERP:n
suorituskykyyn
Huang & Yasuda | Kirjallisuuskat- Kirjallisuuskat- ERP life cycle- Luopumisvaihetta
2016 saus aiemmasta saus malli: Diffuusio, ei ole tutkittu riit-
tutkimuksesta kayttd, parannus, tavisti
luopuminen
Ngetal 2002 Australian valtion Tapaustutkimus, Toiminnanohjaus- Miten jaetaan,
ERP-jarjestelmien haastattelut jarjestelmdn ylla- mitkd jarjestelman
yllapitdja pidon osa-alueet ominaisuudet kuu-
luvat asiakkaalle
ja mitkd myyjélle?
Ng & Wang 2014 | Valmistava teolli- Haastattelut, do- ERP-jarjestelmdn  Paivityspaatok-
suus Taiwanissa, kumentit ldhteend paivityspdatos seen liittyvid asi-
johtoportaan mie- ja havainnointi riippuu siitd saata- oita on syytd tut-
lipiteet vista litketoimin- kia tarkemmin
nan hyodyista
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Toiminnanohjausjérjestelmd koostuu useista eri liiketoiminnan funktioita tukevista mo-
duuleista ja se sisdltdd yleensd asiakkuudenhallinnan, hankinnan, projektinhallinnan, val-
mistuksen ja logistiikan, laskujenhallinnan, kirjapidon ja taloushallinnon, myynnin hal-
linnan, toimitusketjun hallinnan, tiedostojen ja dokumenttien jakamisen ja raportoinnin
moduulit. (Taimer 2018) Toiminnanohjausjérjestelméa voidaan kiyttdd muutama vuosi
tai sitten siitd on apua jopa useammaksi vuosikymmeneksi. Kirjallisuuden mukaan jérjes-
telmén odotettu kayttdikd vaihtelee 6 ja 20 vuoden vililld (Shang & Seddon 2000).

Toiminnanohjausjirjestelmén kayttod ja kiytostd saatavia hyotyja helpottaa kéyttdjan so-
peutuminen uuteen jirjestelméén. (Eid & Abbas 2017) Sopeutumisella tarkoitetaan kayt-
tdjan kykyd yhdistdd vanhat tyomallit uuden jirjestelmin kanssa. Jos kéyttdjd saadaan
sopeutumaan uuteen jirjestelméén ja kdyttimédn jarjestelmid luontevasti tydssidn, niin
talloin jarjestelmén kaytostd saadaan paremmin hyodyt irti ja tyonteko tehostuu.

Kirjallisuudesta 16ytyy paljon toiminnanohjausjirjestelmén kéytostd saatavia hyotyja.
Taulukossa 5 on listattuna eri 14hteisti 16ytyneet hyodyt Shang & Sheddon (2000) artik-
kelin mukaisen jasentelyn avulla. Artikkelissa hyddyt on jaettu viiteen eri kategoriaan
riippuen siitd, millaisesta hyodystd on kyse. Kategorioita ovat operatiiviset hyodyt, hyo-
dyt tietojarjestelmélle, hyddyt johtamisessa, organisatoriset hyodyt ja strategiset hyodyt.
Kategorian perdén on laitettu, milld Deloitte (1999) méadritteleméilld jaksolla hyodyt saa-
vutetaan. Niitd jaksoja ovat siis jarjestelmin stabiloituminen (1. jakso, 3-9kk), yhdisté-
minen (2. jakso, 6-18kk) ja synergia (3. jakso, 12-24kk).

Shang & Sheddon valitsivat tutkimuksensa kohteeksi keskijohdon tyontekijoitd. Keski-
johdon tyontekijat ovat hyvé joukko arvioimaan toiminnanohjausjirjestelmien hyotyja,
silld he kayttavit jarjestelmaa paivittiin ja jarjestelmilld on suuri vaikutus juuri heidén
tyohonsa (Shang & Seddon 2000).

Operatiiviset hy6dyt

Saavutetaan 1. tai 2. jaksolla

Pienemmat operatiiviset kustannukset

Toimintosyklien nopeutuminen (cycle time)

Tuottavuuden paraneminen

Taulukko 5.  Toiminnanohjausjdrjestelmdstd saadut hyodyt
Toiminnanohjausjirjestelmidisti saadut Liihde
hyodyt
Asiakaspalvelun paraneminen (Shang & Seddon 2000)
Laadun paraneminen (Shang & Seddon 2000)

(Jones & Young 2006; Shang & Seddon
2000; Deloitte 1999)

(Shang & Seddon 2000; Jones & Young
2006; Deloitte 1999)

(Shang & Seddon 2000; Jones & Young
2006; Deloitte 1999)
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Kasvaneet tietojérjestelmdmahdollisuudet

(Shang & Seddon 2000)

2 S

E% E Liiketoiminnan ketteryyden paraneminen (Shang & Seddon 2000; Jones & Young
TR 2006)

TEN

%\ 8 Tietojérjestelmien kustannusten pienenemi- (Shang & Seddon 2000)

% ~ | nen

S o Péatoksen teon paraneminen (Shang & Seddon 2000; Deloitte 1999)

g =

§ é Resurssien hallinnan paraneminen (Shang & Seddon 2000; Jones & Young
E :, 2006)

S

:~§\ § Suorituskyvyn hallinnan paraneminen (Shang & Seddon 2000)

< =

Organisatoriset hyodyt

Yleensd 2. , mutta joskus vasta 3. jaksolla

Apu nopeammalle oppimiselle

Enemmain toimintojen ja osastojen vélisid
projekteja

Kulttuurin muutos yhteisten visioiden kautta

Muutos tyontekijan kdytoksessd (kokonais-
valtaisempi késitys)

Organisaation vahvistuminen
Parempi tyomoraali ja -tyytyvaisyys

Tuki organisaatiomuutoksille

(Shang & Seddon 2000)

(Jones & Young 2006)

(Shang & Seddon 2000; Deloitte 1999)

(Shang & Seddon 2000; Jones & Young
2006; Deloitte 1999)

(Shang & Seddon 2000); Deloitte 1999
(Shang & Seddon 2000)

(Shang & Seddon 2000; Jones & Young
2006)

Strategiset hyodyt

Saavutetaan yleensd 3. jaksolla

Mahdollisuus liiketoiminnan verkkolaajen-
tumiseen

Mahdollisuus linkittdd yrityksen sidosryh-
mid

Mahdollisuus tuotedifferointiin
Tuki kustannusjohtajuuteen
Tuki uusille innovaatioille
Tuki yrityksen kasvulle

Tuki yritysalliansseille standardien kautta

(Shang & Seddon 2000)

(Shang & Seddon 2000; Deloitte 1999)

(Shang & Seddon 2000)
(Shang & Seddon 2000)
(Shang & Seddon 2000)
(Shang & Seddon 2000; Deloitte 1999)

(Shang & Seddon 2000)

Toiminnanohjausjérjestelmén kdytostd saatavat hyddyt ovat yritysten kesken samanlai-

sia, mutta ne realisoituvat nopeammin pienissé kuin isoissa yrityksissd (Shang & Seddon
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2000). Toiminnanohjausjarjestelmdn hyddyt kuitenkin realisoituvat vasta, kun kéyttdjét
jatkavat jarjestelmidn kayttod implementaation jdlkeen (Urus et al. 2011). Tdhén voi
mennd jopa kaksi vuotta, ennen kuin jarjestelmin kdyton tulokset konkretisoituvat. (Ni-
colaou 2004) Myos Deloitte (1999) mukaan jarjestelmén kaikki hyddyt saadaan kayttoon
vasta kdyttoonoton jélkeisend aikana, jolloin jarjestelmddn jatkuvaan parantamiseen pa-
nostetaan ja kiinnitetddn huomiota. On kuitenkin yll4ttavaa, ettd, Shang & Seddon (2000)
tutkimuksen mukaan, teollisuuden ala ei aiheuta eroja toiminnanohjausjérjestelmén
avulla saavutetuissa hyodyissa.

Kirjallisuudessa késitellddn myds muita toiminnanohjausjérjestelmin kayttoon vaikutta-
via tekijoitd. Rajan & Baral (2015) tutkivat toiminnanohjausjarjestelman kéyttod kaytta-
jan ndkdkulmasta ja heiddn listaamansa jarjestelmén kéyttoon vaikuttavat tekijit on ni-
menomaan loppukéyttdjan jarjestelmén kayttoon ja jarjestelmdosaamiseen vaikuttavia te-
kijoitd. Chang et al. (2008) tutkimuksessa asioita kdydddn ldpi myoskin loppukiyttdjan
nikokulmasta.

Taulukko 6.  Toiminnanohjausjdrjestelmdn kdyttoon vaikuttavat tekijdit

Tekijit Liihde

Kdyttijdn tietokoneen kdyttotaidot (Rajan & Baral 2015)

Organisaation tuki (Rajan & Baral 2015)

Koulutus (Rajan & Baral 2015)

Yhteensopivuus (engl. compatibility) (Rajan & Baral 2015; Chang et al. 2008)
Sosiaaliset tekijdt (Chang et al. 2008)

Hahmotetut lyhyen aikavilin vaikutukset | (Chang et al. 2008)

Rajan & Baral (2015) artikkelissa nostetaan esille kayttéjén tietokoneen kéyttotaidot, or-
ganisaation tuki, koulutus sekd jérjestelmédn yhteensopivuus tydtapojen ja esimerkiksi
muiden jédrjestelmien kanssa. Mitd paremmin tyontekijd kokee osaavansa kayttda tietoko-
netta ja sen ohjelmia, niin tdlloin toiminnanohjausjirjestelmén kéyttokin paranee. Orga-
nisaation tuki on térkedi. Jos organisaatiossa ajatellaan, ettd jarjestelmé on turha ja hyo-
dyton, niin télloin kayttdjatkin karttavat jarjestelman kéyttoa ja tdlloin jarjestelmén hyo-
dyistd ei pdéstd nauttimaan. Koulutuksella annetaan kéyttdjélle tyokalut, joilla jérjestel-
mén kanssa on miellyttdva tydskennelld ja koulutuksen kautta kiyttdjalle myos realisoi-
tuvat jarjestelmén kdyton konkreettiset edut. Jarjestelmdn yhteensopivuus aikaisempien
tyGtapojen ja muiden jirjestelmien kanssa helpottaa tyontekijdd siirtyméén jérjestelmén
kayttoon ilman liiallista uudelleen kouluttamista.
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Chang et al. (2008) artikkelin mukaan tdrkeimmaksi vaikuttajaksi nousevat sosiaaliset
tekijdt ja jarjestelmén yhteensopivuus tyontekijan tyon ja tyotapojen kanssa. Sosiaaliset
tekijét tarkoittavat tydympériston vallitsevia mielipiteitd, kokemuksia, uskomuksia, ide-
oita, rooleja, normeja ja arvoja. Jos kéyttdja ajattelee kollegoiden olettavan hénen kéytta-
vén jérjestelméd, niin talloin kayttdja kayttda jarjestelmid enemman. Jarjestelman kay-
tostd havaitut lyhyen aikavélin positiiviset vaikutukset myds edesauttavat jérjestelmén
kayttod tulevaisuudessa. (Chang et al. 2008) Lyhyen aikavélin vaikutukset ovat vaikutuk-
sia, jotka lyhyelld aikavililld auttavat kdyttdjan tyotd. Jos kiyttdja kokee, ettd jarjestelma
auttaa hanté jopa lyhyelld aikavililld, niin se johtaa jarjestelmén parempaan kayttoon.

2.2.5 Jarjestelman hyotyjen mittaaminen

Toiminnanohjausjirjestelmid on arvioitu tutkimuksessa monin eri tavoin. Mittaaminen
on tirkedd, jotta voidaan madrittdd, mik4 jarjestelmad toimii parhaiten. (Stensrud & Myrt-
veit 2003) Mittaaminen voidaan tehdi vasta, kun jarjestelmastd saadut hyodyt ajatellaan
realisoituneen, eli vasta jopa kahden vuoden pédstd kdyttoonotosta (Nicolaou 2004). Tal-
16in eletdédn selvésti jarjestelmin kéyttoonoton jilkeistd aikaa. Taulukkoon 7 on keritty
kirjallisuudessa kiytetyt toiminnanohjausjirjestelméin onnistumisen mittaamiseen kéyte-
tyt mittarit.

Taulukko 7.  Toiminnanohjausjdrjestelmdn kdyttéonoton onnistumisen arvioinnin mittarit

Toiminnanohjausjdrjestelmdn kdyttéonoton onnis-  Ldihde
tumiset mittari

DEA (Sudhaman & Thangavel 2015)
Koodin pituus (Sudhaman & Thangavel 2015)
Johdon mielipiteet (Sudhaman & Thangavel 2015)
Jarjestelmdn tekninen laatu (Sudhaman & Thangavel 2015)
BSC (Chand et al. 2005)

ROI (Jones & Young 2006)

NPV (Jones & Young 2006)

Arvioinnin mittariksi on valittu muun muassa DEA (data envelopment analysis), koodin
pituus suhteessa siithen sisdltyviin toimintoihin, hy6ty-kustannus arviointi, johdon mieli-
piteet, jarjestelmin tekninen laatu ja BSC (balanced scorecard) (Chand et al. 2005; Sud-
haman & Thangavel 2015). DEA metodi on erddnlainen hyoty-kustannus arviointitapa,
jossa verrataan pisteytettyd jdrjestelmén toimintaa ja vaivaa, joka ndhtiin jirjestelmén
luomisessa (Stensrud & Myrtveit 2003). Teknisen laadun mittaamisessa arvioidaan jar-
jestelméssd esiintyvid virheitd suhteessa jirjestelmdn tuottamiseen kéytettyyn aikaan ja
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jarjestelmin kokoon (Sudhaman & Thangavel 2015). Markus & Tanis (2003) artikkelissa
Chand et al. (2005) mukaan Balanced Scorecard (BSC) olisi sopivin tapa mitata toimin-
nanohjausjérjestelman hyotyjd. Tadma silld ndkemykselld, ettd tulevaisuuden taloudellinen
tulos varmistetaan yhdistimalla asiakastyytyvéisyyden, sisdisten prosessien sekd inno-
vointi- ja oppimiskyvyn ei-taloudelliset mittarit taloudellisiin mittareihin.

Osa yrityksistd kdyttdd toiminnanohjausjirjestelmén arviointiin pelkistddn taloudellisia
mittareita. Jones & Young (2006) tutkimuksessa, jossa kisiteltiin 50 Fortune 1000 listalta
16ytyvad yritystd, havaittiin, ettd 58% yrityksistd kéytti sijoitetun pddoman tuottoa (ROI)
ja 24% yrityksistd kaytti sijoituksen nettonykyarvoa (NPV) toiminnanohjausjirjestel-
miinvestoinnin onnistumisen mittarina.

Toiminnanohjausjirjestelmén arviointi tulisi suorittaa auditointina noin 6 — 18 kk varsi-
naisen kdyttoonoton jilkeen (Bendoly & Jacobs 2005, s. 178). Bendoly & Jacobs (2005,
s. 178) mukaan myos jokaisen uuden moduulin kéyttoonoton jélkeen olisi hyva tehdd uusi
auditointi. Auditointi osuu siis aikaan, jolloin jarjestelméd on ollut kéytdssé jo hyvin aikaa
ja tdlloin odotettuja hyotyjéd on jo saatu realisoitua.

Chand et al. luovat artikkelissaan uuden tavan mitata jirjestelmén onnistumista organi-
saatioon liittyvan automatisoinnin, tiedottamisen ja muuntautumisen kautta, jolloin ndma
osa-alueet liitetdédn BSC:n osa-alueisiin. Automatisointi keskittyy jérjestelmésté saataviin
operatiivisiin hyotyihin, tiedottaminen keskittyy taktisiin hyotyihin ja muuntautuminen
strategisiin hyotyihin. Niistd muodostuu helposti kisiteltdva ja yhteensd 12 alakohdan
kokonaisuus, joka auttaa selittdimadn, ymmartdméain ja tunnistamaan toiminnanohjausjar-
jestelmin kayttoonoton suoria ja episuoria vaikutuksia. Ndkemyksen pohjana on siis ké-
sitys siitd, kuinka toiminnanohjausjérjestelmi auttaa organisaatiota ensin automatisoi-
maan toimintaa, myohemmin informoimaan arvoketjun eri osia ja lopuksi muuntautu-
maan nykyajan markkinoiden trendien mukaan. (Chand et al. 2005).
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Taulukko 8.  Toiminnanohjausjdrjestelmdn onnistumisen mittaaminen mukaillen Chand et al.

(2005)
Oppiminen ja kasvu Sisdiset prosessit Asiakas Talous
Automatisoi
Operatiiviset hyodyt
Tavoite: Kasvattaa tuotta- Parantaa proses- Tayttdd asia- Véahentda kus-
vuutta sin tehokkuutta kastarpeet te- tannuksia
hokkaammin
Tiedota
Taktiset hyodyt
Tavoite: Tehda tyonteki- Parantaa taktista Tunnistaaja Kasvattaa lii-
jOistd tehokkaampia péidtoksentekoa  tdyttdd asiak- kevaihtoa
paitoksentekijoita kaiden tar-
peet enna-
koivasti
Muuntaudu
Strategiset hyodyt
Tavoite: Omaksua radikaali  Sopeutuaradi-  Vastatauu-  Kasvattaa
muutos rutiinin- kaaleihin ympéa- sien asiakkai- markkina-ar-
omaisesti riston muutok-  den tarpeisiin voa
siin rutiinin- tai asiakkai-
omaisesti den uusiin
tarpeisiin

Artikkelin mukaan automatisoinnin tavoitteena on siis kasvattaa tuottavuutta, parantaa
prosessin tehokkuutta, tdyttdd asiakastarpeet tehokkaammin ja vdhentdd kustannuksia.
Tuottavuutta kasvatetaan tukemalla kayttdjien koulutusta, jolloin heiddn kykynsd
jarjestelmin kayttdjind kasvaa. Prosessin tehokkuutta voidaan parantaa kasvattamalla
tuotannon madrdd tai vdhentdmadlld tuotantopanoksia. Automatisoinnilla voidaan
vaikuttaa osittain asiakastarpeiden tehokkaampaan tdyttdmiseen, kuten varaosien
saatavuuteen. Ennen kaikkea automatisoinnilla haetaan kustannussddstdjd ja parempaa
pddoman tuottoastetta. (Chand et al. 2005)

Tiedottamisella tehdddn tyontekijoistd tehokkaampia paitoksentekijoitd, parannetaan
taktista pddtoksentekoa, tunnistetaan ja tdytetdin asiakkaiden tarpeet ennakoivasti sekéd
kasvatetaan liitkevaihtoa. Koulutus on jidlleen avaimena kéyttdjiin vaikuttamisessa ja
tiedottamisella saadaan parannettua tyontekijoiden ja johdon taktista padtdksentekoa —
riittdvalla madrilla oikeaa tietoa pystytddn tekeméédn jarkevid pddtoksid helpommin.
Myds asiakkaiden tarpeisiin on mahdollista vastata ennakoivasti tarkemman tiedon my6ti
ja litkevaihtoa saadaan kasvatettua, kun wuusia tuottomahdollisuuksia pystytdén
hyddyntdméaan. (Chand et al. 2005)

Muuntautumisella tavoitellaan rutiininomaista kykyd omaksua radikaali muutos
toimintaymparistossa, tyydyttdd uusien asiakkaiden tarpeet ja vanhojen asiakkaiden uudet
tarpeet sekd kasvattaa markkina-arvoa. Jirjestelmin avulla helpotetaan yrityksen
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muuntautumista markkinoiden tilan mukaan. Téllin 16ydetddn my6s mahdolliset uudet
asiakkaat, joita ei osattu aiemmin pitdd asiakkaina ja 10ydetddn tavat vastata heiddn
tarpeisiinsa. Uudet asiakkaat ja kyky muuttua markkinoiden mukana kasvattavat
yrityksen markkina-arvoa. (Chand et al. 2005)

2.3 Toiminnanohjausjarjestelma projektiliiketoiminnassa

Tassd kappaleessa keskitytddn toiminnanohjausjdrjestelmiin projektiliiketoiminnassa.
Toiminnanohjausjérjestelmisté saatavat hyodyt ja jarjestelmien kéytté ovat melko genee-
risid eivatkd riipu liitketoiminnan alasta, mutta projektiliiketoiminnalle voidaan 16ytda
tiettyja erityisyyksid.

Tavallisen valmistuksen ja projektiliiketoiminnan yritykset voidaan erottaa toisistaan yri-
tyksen dynaamisuudella ja muutoskyvylld. Projektilitketoimintaan keskittyva yritys voi-
daan ndhda prosessina, joka koostuu useammasta alaprosessista, ja yritys eldd ndin jatku-
vassa muutoksessa (Koskinen 2012). Tavallisen valmistuksen yritys pyrkii taas vihenta-
miin muutoksia ja standardoimaan kaiken.

Rakentamisen ja projektiliiketoiminnan yritykset ottavat yleensi toiminnanohjausjarjes-
telmien moduuleista vain talouteen liittyvit toiminnot kdyttoon (Tatari et al. 2008). Tdma
johtuu siité, ettd projektiliiketoimintaan liittyvd valmistus toimii valmistavaan teollisuu-
teen verrattuna eri tavalla. Rakentamista hallitsevat projektiperusteiset toiminnot, joissa
on mukana monet eri osapuolet eri puolille hajaantuneina. Siksi tavalliset toiminnanoh-
jausjérjestelmératkaisut eivét sovi rakentamisen eikd projektilitketoiminnan alalle. Jos
paddytaan kuitenkin normaalin jdrjestelmén kdyttoonottoon, niin se vaatii paljon asiakas-
kohtaista rddtilointid. (Tatari et al. 2008)

Projektiorganisaatioilla on Al Marrin (2014) mukaan tyypillisid keskeisid vaikeuksia,
joita ovat projektin seurantaan, resurssien hallintaan ja pdatoksentekoon liittyvit ongel-
mat. Projektin seurannassa vaikeuksia aiheuttaa se, ettd projektipaéllikolld saattaa kestdd
kauan, ennen kuin hén saa ongelman tietoonsa. Myos taloudellisen tdsmaytyksen tekemi-
nen kestdd kauan ja siksi taloudellisten tappioiden ymmaértdmiseen menee aikaa. Resurs-
sien hallinnassa ongelmaksi muodostuu eri projektien vaihtelevat olosuhteet; joskus pro-
jekti pitdd jopa pysdyttdd tdysin ja henkil6ille on 10ydettdvd muuta hommaa. Pdéatoksen-
teon vaikeutena on tiedon levittyminen laajasti eri osastoille. Talloin yrityksen johdolla
el ole selvdd kuvaa yrityksen toiminnasta auttamassa heitd paatoksenteossa.
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Toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonoton hyddyt projektiliiketoiminnassa on listattu
Tatari et al. (2008) artikkelissa seuraavasti:

e Reaaliaikainen projektien ja yrityksen talouden seuranta
e Projektien johtaminen ajallaan ja budjetin rajoissa

e Parantuneet padtdksenteon ominaisuudet

e Vahvistuneet asiakas-, toimittaja- ja alihankkijasuhteet
e Tiedon tuplakirjauksen eliminointi

e Johtamisen tehokkuuden paraneminen

Al Marri (2014) artikkelissa on listattu seuraavat hyddyt toiminnanohjausjarjestelmén
kaytolle projektiliiketoiminnassa.

e Yrityksen suorituskyvyn paraneminen hankinnan, asiakashallinnan, kunnossapi-
don ja markkinointikampanjoiden prosessien saneerauksen myota

e Liiketoiminnan prosessien tarkempi tunteminen

e Huomattavat aika- ja kustannussdastot kaikissa litketoiminnan prosesseissa

e Resurssien hallinnan paraneminen oman jarjestelmdmoduulin kautta

e Laatujirjestelmén parantunut kdytto

e Tuotannon suunnittelun paraneminen oman jirjestelmédmoduulin kautta

e Kommunikoinnin ja tiedonkulun paraneminen koko yrityksessa

¢ Kommunikoinnin paraneminen asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa

e Myynnin ja sen seurannan tehostuminen

e Rutiinityon viheneminen

e Tuotteiden toimitusajan lyheneminen

e Mahdollisuus useampien tuotteiden ja palveluiden tarjontaan

e Varaston pieneneminen

e Toimitusvirheiden viheneminen

e Asiakastyytyvéisyyden paraneminen

Toiminnanohjausjérjestelmin kayton hyoddyt ovat pitkélti samanlaiset projektiliiketoi-
minnassa kuin muillakin aloilla. Samoja hy6tyjd ovat kustannussééstot, asiakastyytyvéi-
syyden paraneminen, kommunikoinnin paraneminen ja resurssien hallinnan paranemi-
nen. Projektilitketoiminnassa korostuvat kuitenkin reaaliaikainen projektien ja talouden
seuranta, myynnin tehostuminen, tuotteiden toimitusaikojen lyheneminen sekd toimitus-
virheiden viheneminen.

Al Marrin artikkelissa (2014) luodaan toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonottosuunni-
telma juuri projektiorganisaatioille. Nelitasoinen kéyttdonottosuunnitelma kehitettiin
kayttoonottoprosessin avuksi jatkuen kéayttoon saakka. Suunnitelmaan sisiltyy jirjestel-
mén kédyttokelpoisuuden mééritys, ehdotuspyyntd, arviointi ja neuvottelu. Kayttokelpoi-
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suuden madritykseen kuuluu toimittajan kutsuminen yritykseen ndyttdmiédn jirjestel-
mésti saatavat kiytdannon hyodyt siten, ettd kaikki tulevat tutuiksi odotettujen prosessipa-
rannusten kanssa. Tdma auttaa yritystd luomaan toimittajalle oikeanlaisen ehdotuksen,
joka pitdd siséllddn jokaisen osaston vaatimukset ja huolet. Toimittaja vastaa ehdotuk-
seen, jota arvioidaan ja jonka siséllostd neuvotellaan, kunnes osapuolet ovat tyytyviisié
ja varsinainen kéyttoonotto voidaan aloittaa. (Al Marri 2014)

Rakennusalaa hallitsevat tavalliseen tuottavaan teollisuuteen ja palvelualaan verrattuna
erilaiset haasteet. Nditd haasteita ovat mm. aikataulussa ja budjetin rajoissa pysyminen
sekd tilaajan erityisten vaatimusten téyttiminen. (Chung et al. 2009).

Toiminnanohjausjérjestelmad kédyttdvien yritysten joukossa hankinnan ja talouden toi-
minnot ovat ldhes poikkeuksetta kiytossd yrityksen alasta riippumatta, kun taas joitakin
toiminnanohjausjérjestelmien toiminoja ei kéyteta yleisesti. Jones & Young (2006) artik-
kelissa tutkituista 50:std toiminnanohjausjarjestelmaa kayttavastd yrityksestd 98% kéyt-
taa laskentatoimen ja hankinnan toimintoja. Saman artikkelin mukaan vihiten kéytetyiti
jarjestelmin toimintoja ovat palvelunhallinnan (16%), strategisen johtamisen (14%) ja
varastonhallinnan (10%) toiminnot.

Kirjallisuudesta voidaan nahd4, etté eri aloille tarjotaan erilaisia toiminnanohjausjirjes-
telmikokonaisuuksia (Jones & Young 2006). Rakentamisen projekteille on myds luotu
aivan oma toiminnanohjausjérjestelmikategoriansa: C-ERP. Tamén jirjestelmén raken-
teena kaytetddn projektien rakennetta siséllyttden tarjouskilpailut, projektisuunnittelun,
suunnittelun, hankinnan, projektinhallinnan, tydvoimanhallinnan ja talouden toiminnot.
(Tatari et al. 2008)

Kwak et al. (2012) on tutkinut artikkelissaan projektiliiketoimintaa ja siithen liittyvéa lop-
pukéyttdjdn toiminnanohjausjéarjestelman hyvaksyntdd. Tutkimuksensa tuloksena huo-
mattiin, ettd jarjestelmén koettu helppous auttaa hyviksyméddn jarjestelmén kéayton ja
tdma heijastuu positiivisesti jarjestelmin kayttoon. Tdma sopii Chung et al. (2009) artik-
kelin kanssa yhteen, vaikkakin yll4ttdvaa on, ettd Kwak et al. (2012) eivét nde ulkopuoli-
sen konsultin apua jarjestelmén kiytdssa positiivisena jarjestelmin kayton kannalta.

2.4 Toiminnanohjausjarjestelman loppukayttajan ongelmat ja
jarjestelman kayton tehostaminen

Téssd kappaleessa kidydédédn ldpi malli toiminnanohjausjérjestelmén loppukéyttdjien on-
gelmien maédrittelyyn ja viitekehys yrityksen jérjestelmékayton tehostamiseksi. Ongel-
miin puuttuminen on yritykselle elintdrkedd silld toiminnanohjausjirjestelmén hyodyt
realisoituvat jérjestelmén kiyttdjien kautta. Jos kdyttdjilld on ongelmia, niin jérjestel-
méstd saatavat hyodyt jadvit pieniksi. Suuri syy toiminnanohjausjirjestelmaepaonnistu-
misiin onkin loppukéyttédjien tehoton jirjestelmén kayttd (Urus et al. 2011).
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Kuten aiemminkin jo mainittiin, niin toiminnanohjausjérjestelmén kiyttdonoton jélkei-
nen aika ndhddin tutkimukselle epahoukuttelevana. (Bendoly & Jacobs 2005, s. 173)
Tadma varmasti vaikuttaa osaltaan siihen, miksi my0s aikaisempi tutkimus toiminnanoh-
jausjdrjestelmin kéyton ongelmista on vajavaista (Urus et al. 2011), vaikka motivaatio
ongelmien ratkaisemiseen 10ytyisikin. Urus et al. (2011) artikkelissa on kuitenkin 16y-
detty yhteneviisyyksii eri yritysten jérjestelmén kayton ongelmille.

Urus et al. (2011) ovat tutkineet ongelmia, joita toiminnanohjausjérjestelmén loppukayt-
tdjat kohtaavat. He kisittelivét tutkimuksessaan kahta malesialaista yritysté, joissa SAP-
toiminnanohjausjarjestelma oli ollut kdytdssd 8 — 13 vuotta. Tutkimuksen tuloksena he
loivat tiimalasimallin (kuva 5), joka kuvaa kiyttdjien kohtaamia jirjestelmin ongelmia.
Suurimmat ja kriittisimmét ongelmat ovat datan ja jarjestelmén laatuun liittyvit ongel-
mat, joihin organisaatioiden olisi syyté kiinnittdd huomiota vélittdmasti niiden ilmaan-
nuttua. Datan laadun ongelmat vaikuttavat vakavasti jarjestelmén muihin prosesseihin ja
ongelmat jirjestelmén kiytettdvyydessa johtavat matalaan jarjestelmén kiyttoasteeseen.
Infrastruktuuri, eli esimerkiksi jarjestelmaa pyorittavin serverin teho, seka kayttoliittyma
nidhdiin tutkimuksessa pullonkauloina, jotka eivit luo suuria ongelmia, kunhan niiden
taso on riittdvi. Jos jommankumman taso on matala, esimerkiksi jarjestelma toimii huo-
mattavan hitaasti, niin tilloin vaikutukset heijastuvat jarjestelmin laatuun ja sitd kautta
aiheuttaa merkittdvid ongelmia. (Urus et al. 2011)

Datan laatu
tarkkuus, ajoitus

Infrastruktuuri Kiyttoliittyma

Jarjestelméin laatu
kéaytettavyys, toimivuus

Kuva 5. Tiimalasimalli mukaillen Urus et al. (2011)

Malli on yksinkertaisuudessaan houkutteleva, silld pelkéstddn nditd neljaa eri osa-aluetta
arvioimalla, voidaan saada hyva kisitys jarjestelmén kdytostd ja sen ongelmista tietyssd
ympaéristossa.

Benton ja Costan (2013) artikkelissa mainitaan kolme eri tasoa, joilla voidaan arvioida
toiminnanohjausjirjestelmén laatua ja jarjestelmén kayttoon liittyvid ongelmia. Néilld ta-
soilla voidaan my0s ennustaa jarjestelmén kayttoonoton onnistuminen. Tasoja ovat tek-
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ninen, semanttinen ja tehokkuuden taso. Teknisen tason onnistumisen kriteerind on jér-
jestelmén laatu siten, ettd se on teknisesti toimiva. Semanttisen tason onnistumiseen liit-
tyvidt informaation laatu, johon siséltyy informaation oikea siséltd, tarkkuus ja muoto.
Tehokkuuden tasoon liittyvit loppukéyttijan aikomus kayttoonottoon, kayttdjatyytyvii-
syys sekd jarjestelmén nettohyodyt yrityksen kannalta. (Bento & Costa 2013)

Urus et al. (2011) ja Bento ja Costan (2013) artikkelit ndyttédvit tukevan ndkemyksilldan
toisiaan silld teknisen tason onnistuminen niyttdd vastaavan hyvin tiimalasimallista 16y-
tyvad jarjestelmédn laatua, infrastruktuuria sekd kayttoliittymé&a, ja semanttisen tason te-
hokkuus vastaa tiimalasimallissa datan laatua. Tehokkuuden tasoon ei tiimalasimallista
16ydy mittaria, mutta muuten ndkemykset ovat yhtenevaisia.

Jos jarjestelmai todetaan kaikilla edelld mainituilla tasoilla onnistuneeksi, niin silloin jér-
jestelmén kayttdonotto ja kiyttd voidaan ndhdd ongelmattomina. Jos ongelmia kuitenkin
esiintyy, niin niiden syyt voidaan kaivaa esille tarkastelemalla tasoja yksitellen.

Toiminnanohjausjérjestelmén kayton tehostamisen kuvaamisessa voidaan kiyttdd osaa
uuden jarjestelmidn hankintaan johtavasta prosessista silld toiminnanohjausjirjestelmén
kayton tehostamisen prosessi seuraa pitkélti kdyttoonoton prosessia. (Roque 2010) Uuden
toiminnanohjausjérjestelman valintaan johtaa Bendoly & Jacobs (2005) artikkelin mu-
kaan kolme vaihetta, joista ensimmaiinen késittelee nykyisen jarjestelmin ja sen kdyton
tilannetta, toinen nykyisen jarjestelmén koko potentiaalia ja kolmas uuden jérjestelmén
ominaisuuksia ja sitd, mitd uuden jirjestelmén halutaan tekevan. Kaksi ensimmaisti vai-
hetta kuvaavat muutoksen, joka voidaan saavuttaa tehostamalla nykyisen jérjestelmén
kayttdd. Jos nykyisen jarjestelmén kdyton muutoksilla tyydytetddn yrityksen jérjestelma-
kayton tarpeet, niin uutta jarjestelmaai ei tarvitse hankkia. Kuitenkin, jos jarjestelmén ha-
luttaisiin tekevin asioita, jotka eivit ole nykyiselle jarjestelmélle mahdollisia, niin aivan
uuden jdrjestelmén kdyttéonotto on ainut oikea ratkaisu. (Bendoly & Jacobs 2005)

Tarked huomio on, ettd yksin toiminnanohjausjérjestelmén kayttdonoton onnistuminen ei
takaa jarjestelmin suorituskyvyn sdilymisti tulevaisuudessa, vaikka silld onkin suuri mer-
kitys. Kayttoonoton jélkeinen aika voi joko parantaa tai heikentdd toiminnanohjausjérjes-
telmén suorituskykyé, riippumatta kdyttdonoton onnistumisesta. (Ha & Ahn 2014) Huo-
mattava on myds, ettd monet yritykset lopettavat toiminnanohjausjérjestelméén liittyvien
asioiden tarkastelun vélittomaésti kdyttoonottoprojektin loputtua riippumatta siitd, onko
kayttoonotto ollut onnistunut vai ei. (Ha & Ahn 2014)

Téarkedna tuloksena Ha & Ahn (2014) tutkimuksessa huomattiin, ettd sisdisen toiminnan-
ohjausjérjestelmétiimin perustaminen on yksi parhaista tavoista séilyttdd organisaation
tuki jérjestelmén kéytolle ja jarjestelmitiimin tydskentelylld on suuri vaikutus kayttd)a-
koulutukseen ja prosessien parantamiseen. Prosessien jatkuvalla parantamisella on erit-
tdin suuri merkitys toiminnanohjausjirjestelmén suorituskyvylle. Jarjestelmétiimin tyo
yhdessi johdon tuen kanssa johtavat hyviain kayttdjdkoulutukseen. (Ha & Ahn 2014)
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Koulutuksella autetaan loppukéyttdjdd ymmartdmaén, kuinka heidén tekeménsa tyo toi-
minnanohjausjérjestelmélld on yhteydessd muiden osastojen tyohon. 30 — 40% koulutta-
mattomista kiyttdjistd ei ole valmiina vastaamaan toiminnanohjausjdrjestelmén vaati-
muksiin. (Zhang et al. 2013) Koulutus parantaa kdyttdjan ymmarrysté jarjestelmista ja
sitd kautta myos motivoi kayttéjdd olemaan aktiivisempi ja tydskentelemédn myos mui-
den osastojen kanssa. (Ha & Ahn 2014)

Zhang et al. (2013) artikkelin mukaan kiinalaisissa organisaatioissa koulutuksella ei kui-
tenkaan ole merkityksellistd vaikutusta jarjestelman kayttdjien nakemykseen jérjestelmén
kaytettdvyydesti tai helppokéyttoisyydestd. Vain tehokas ja keskittynyt koulutus ndhdain
hyodyllisend. Monet kiyttdjit ovat vastahakoisia varaamaan kalenteristaan aikaa toimin-
nanohjausjérjestelmikoulutukselle, ja siksi koulutukset saattavat jadda pintapuolisiksi.
Myos koulutukseen liittyva teknologian kdyttd voidaan ndhd4 haasteellisena, ja siksi kou-
lutuksen hyddyt eivit siirry koulutettavalle. Tutkimuksessa havaittiin myds, ettd kaytan-
nontyosté irrotetut koulutusluennot eivit miellytd loppukayttdjas. (Zhang et al. 2013)

Yritysten tulisi kiinnittdd alusta alkaen huomiota toiminnanohjausjirjestelméin kayton
kannalta térkeisiin avainhenkildihin, silld heiddn mukanaan kulkee paljon hyodyllisié tai-
toja ja tirkedd informaatiota ulos organisaatiosta, jos he paittavétkin vaihtaa tyopaikkaa.
Avainhenkil6iden pitdmiselld organisaatiossa saavutetaan pitkiaikaisia etuja. (Ha & Ahn
2014) Eri osastojen tyontekijoiden (hankinta ja talous) tulisi my0s tutustua toisen osaston
toiminnanohjausjérjestelmakayttoon, jotta organisaation sisdinen tiedon jakaminen ja
ymmaérrys parantuisivat. (Freeze & Schmidt 2015)

Deloitte 1999 on luonut 12 portaan ohjeen toiminnanohjausjirjestelmén kayttéonoton jal-
keiselle ajalle, jotta jarjestelmasta saataisiin kaikki mahdollinen hy6ty irti. Ohje sopii yri-
tykselle riippumatta ajasta, joka on kulunut jirjestelmén kayttéonotosta. (Deloitte 1999)

Keskity hydtyjen saavuttamiseen, dld vain kiyttdonottoon.
Suuntaa organisaatio kohti todellista tavoitetta

Vastaa eri osa-alueiden muutoksiin

Kaytd litketoimintatarkastelua johdon ty6kaluna
Suunnittele jarjestelmén kdytté hyvin

Jarjestelméan kayttdjistd jarjestelmén hoitajiksi

Pida huolta jérjestelmén kdyton osaajista

Hae lisdhyotyjd muista sovelluksista

Y 0 =N kWD =

Korosta jérjestelma kdyton yhdenmukaisuutta
10. Kouluta kayttdjit kdyttdmadn uusia tydtapoja
11. Osoita vastuuhenkil6t jarjestelmédn kdyton hyotyjen saavuttamiselle

12. Aseta selkedt mittarit hyotyjen mittaamiseksi
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Ohjeen mukaan ensimmadisend tulee keskittyd saavuttamaan jirjestelmén kdyton hyodyt.
Moni yritys keskittyy vain jérjestelmén kdyttdonottoon, mutta jéttda siitd saatavien hyo-
tyjen seuraamisen tekemdttd. Toisena tulisi saada organisaation fokus suunnattua kohti
jarjestelmdimplementaation tavoitteita. Téalloin kaikki yrityksen tyontekijét tietdvat mité
jarjestelmalld haettiin ja mihin suuntaan yritys pyrkii ja pystyvit ndin omalla panoksel-
laan tukemaan tavoitteita. Kolmantena pitdisi pystyd vastaamaan muutoksiin, joita liike-
toiminnan eri osa-alueet vaativat. TyOntekijit tarvitsevat koulutusta ja erinomaiset tyovéa-
lineet tyon tekemiseksi. Neljdntend, yrityksen liiketoimintatarkastelua tulisi kéyttdd dy-
naamisena johdon tydkaluna, jolla perustella paétoksid, asettaa tavoitteita ja seurata ke-
hitysté. Liian usein liiketoimintatarkastelulla vain halutaan varmistaa liiketoiminnan ra-
hoitus. Viidentend jirjestelmin kaytto tulisi olla yhtd lailla suunniteltua kuin itse jirjes-
telméin kayttoonotto. Suunnitelmassa tulisi olla selvit askeleet ja tydosuunnitelmat maéra-
aikoineen, silld néin tuloksia voidaan seurata. Kuudentena henkil6ston rooleja tulisi vaih-
taa siten, ettd jarjestelmin kéyttdjistd siirryttdisiin jarjestelmin hoitajiksi. Télloin jokai-
nen on vastuussa jarjestelmén kdyton hyotyjen saavuttamisesta. Seitseminneksi jéarjestel-
min kiyton osaajista tulisi pitdd huolta ja heiddn ammattitaitoaan yrittdé jakaa muillekin
kayttdjille. Kahdeksanneksi toiminnanohjausjirjestelmidn rungon paille tulisi 10ytda
muita sovelluksia, joilla saavuttaa lisahyotyjd. Yhdeksianneksi jarjestelmédn kdyton yh-
denmukaisuutta tulisi vaalia, koska samasta tiedosta voidaan vetdd aina samat johtopaa-
tokset. Erilaiset kdyttotavat johtavat erilaisiin johtopadtoksiin ja sitd kautta yrityksen si-
sdisiin ongelmiin. Kymmenenneksi kdyttdjat pitdd kouluttaa perusteellisesti jarjestelmin
kayttoon. Usein yritykset ovat hyvid kehittdmiin uusia tydtapoja, mutta jattavét tydtapo-
jen kdyton kouluttamisen vihemmalle. Yhdenneksitoista yrityksen tulisi osoittaa selke-
asti ne henkilot, ketkd ovat vastuussa jarjestelmén kayton hyotyjen toteutumisesta. Vii-
meisend yrityksen tulee asettaa selkedt mittarit, jotka ovat yhteydessa jarjestelmaisté saa-
taviin hyOtyihin. Sitd saat, mitd mittaat.

Jotkin toiminnanohjausjirjestelmén optimoinnin metodologiat keskittyvit jarjestelméan
toimintoihin siten, ettd jokainen kayttdjd arvioi, onko jokin toiminto kdytdssd vai ei. Jos
toiminto ei ole kdytdssd niin miksi ja mitd lisdarvoa sen kiyttd voisi tuoda. Tétd vield
syvempi analyysi siséltdd arvion jdrjestelmédn toiminnon tarpeellisuudesta yrityksen lii-
ketoimintaprosessien arvioinnin kautta. Jokin prosessi voikin olla tarpeeton tai toisaalta
jokin jérjestelmén toiminto voi tukea prosessia paremmin. Téllaisen arvion voi tehd4 kui-
tenkin vain henkild, joka omaa syvén tietdimyksen yrityksen liiketoimintastrategiasta ja
jarjestelmén toiminnoista. (Roque 2010) Funktiokohtainen prosessien tehostaminen ei
kuitenkaan usein johda organisaation toiminnan tehostumiseen. Yhden prosessin kehitté-
minen vaikuttaa prosessien kulkuun kokonaisuutena. (Sandhu & Gunasekaran 2004)

Jarjestelmédn kehittdminen ei lopu toimittajan puolesta jérjestelmén kdyttdonottoon, vaan
sen parissa tydskennellddn jatkuvasti. Noin kolmen vuoden vilein toiminnanohjausjérjes-
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telmén tehdddn pienid ja vililld suurempiakin péivityksid, jotta jarjestelma toimisi sula-
vammin. Jotta péivitykset saataisiin tehokkaasti kayttoon, liittyy jokaiseen paivitykseen
uusi kayttijakoulutus. (Meng & Zhao 2017)

Botta-Genoulaz ja Millet (2005) ovat luoneet toiminnanohjausjérjestelmén tehostamisen
viitekehyksen, joka on esitetty kuvassa 6. Viitekehyksessi tarkastellaan toiminnanohjaus-
jarjestelmin kayttod suhteessa sen strategiseen hyddyntdmiseen. Viitekehyksen mukaan
tasoja on kolme, jotka on merkitty kuvaan numeroilla 1, 2 ja 3. Ensimmadiselld tasolla
tulee hallita tietojérjestelmén sujuva kaytto ja jarjestelmdidn liittyva data, jotta operatiivi-
nen optimointi on mahdollista. Operatiivisesti optimoitu jirjestelma on siis jirjestelma,
josta oikea data 10ytyy oikeasta paikasta oikeaan aikaan ja jarjestelmi toimii datan tuot-
tamisen ja ldhettdmisen tyokaluna. Operatiivista optimointia seuraava taso on taktisen
optimoinnin taso (2), joka vaatii datan hallinnan liséksi selvdi kuvaa yrityksen proses-
seista seké jarjestelmistd. Tavoitteena on saada jarjestelma tukemaan paremmin yrityk-
sen prosesseja. Viimeinen taso on strategisen optimoinnin taso (3), jolloin jarjestelmi
yhdistetdén tietojarjestelméstrategiaan ja jarjestelmésti saatavia tietoja kaytetddn yrityk-
sen strategian luomisessa.

3

W Strateginen optimointi
Z-  parjestelman kehitys|  Merkityksetonts > Tkt
E strategiaa
2 @
E Taktinen optimointi
3 Jarjestelman kdytdn| Vaikesailmanda@n |integroitumisen hallinta
= _ : ] ; 5 > mahdotonta
T paran'tammen hallinma jotta prosesssja voidaan
o hallia
[a1] n’/—' i\‘.
= =
E Operatiivinen optimoin
Jar]estel._r'narl'llsujuva Jarjestelman sujuva . S HRRE S
kaytto kdyttd jotta dataa
voidaan hallta
Datan hallinta Prosessien hallinta Strategian tuki

Strategian kayttoonotto

Kuva 6. Botta-Genoulaz & Millet viitekehystd mukailtu malli

Mallissa on tirkedd, ettd edellinen optimoinnin taso saavutetaan ennen seuraavalle tasolle
siirtymistd. Télloin jirjestelma ei voi, luonnollisesti, toimia strategian tukena, jos sithen
syotettavit tiedot eivdt pidd paikkaansa tai kdyttdjit eivit kdytd jarjestelmaistd saatavia
tietoja operatiivisen toiminnan optimointiin. (Botta-Genoulaz & Millet 2005)
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Viitekehyksen mukaisille eri tasoille on tunnistettu muutosajureita ja niille on annettu
toimenpide-ehdotuksia mahdollisten ongelmien ratkaisemiseksi. Taulukoiden toimenpi-
teet eivit kuitenkaan vastaa juuri kohdalla olevaan ongelmaan, vaan ovat yleisid artikke-
lin mukaisia ratkaisuja esitettyihin ongelmiin.

Tasot on jaettu kaavion mukaisesti tietojérjestelmén kypsyyden ja strategian hyddynté-
misen alatasoihin. Tietojirjestelmén kypsyyden alatasoja ovat jarjestelmén sujuva kéytto,
jarjestelmin kiyton parantaminen ja jarjestelmin kehitys. Strategian hyddyntdmisen ala-
tasoja ovat datan hallinta, prosessien hallinta ja strategian tuki.

Taulukko 9.  Jdrjestelmdn kéyton tehostamisen ajurit ja toimenpiteet (Botta-Genoulaz & Millet
2005)
Jdrjestelmdn sujuva kéytto
Muutosajureita: Toimenpiteita:

Kdyttdjdt eivit arvosta jdrjestelmdd Lisékoulutuksen jarjestiminen kéyttijille
Kayttdjien roolin ja velvollisuuksien vahvis-
taminen

Toteutuksen tasapainotus

Epdtyydyttivi operatiivinen toiminta

Vajavainen reaktionopeus/-kyky

Vajavainen jdrjestelmdn vasteaika
Kayttdjit luovat rinnakkaisia menetelmid

Ei dokumentaatiota sddtoarvoista, tiedoista
tai tiedon kdsittelyn menetelmistd

Jarjestelmdén kdyton parantaminen

Muutosajureita:

ERP:n koko potentiaali ei ole kdytossd
Tavoitteisiin ei pddsty, odotuksiin ei vastattu

Standardijdrjestelmd ei vastaa kaikkiin tar-
peisiin

Erilaisten toimistoautomaatiotyokalujen kas-
vanut kdytto

Menetelmdt ovat liian raskaita

Toimenpiteita:

Suorituskyvyn ja liiketoiminnan mittariston
médrittiminen

Raportoinnin ja automatisoinnin parantami-
nen

Roolien uudelleen miettiminen, jotta mene-
telmat olisivat yksinkertaisempia

Otetaan jarjestelmin kayttdmattomat osat
kayttoon
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Jirjestelmdn kehitys

Muutosajureita:

Kansainvilistyminen

Organisaation uudelleen jdrjestiminen, tek-
nologiset muutokset

Raportoinnin tarve

B2B integraatio

Viivakoodien kdyttéonotto

Toimenpiteitid:
Standardisointi
Version péivitys

Toiminnanohjausjérjestelman/ympériston
teknologiseen muutokseen valmistautuminen

Liiketoimintatiedon jérjestelmien kehittami-
nen (business intelligence)

Yritysarkkitehtuuriin keskittyminen

Version pdivitys
Ohjelmiston poisto

Datan hallinta
Muutosajureita: Toimenpiteita:

Paljon vddrdd teknistd dataa

Toiminnanohjausjdrjestelmdn ldhettdmdt au-
tomaattiset viestit eivit ole luotettavia (vajaa
varasto, ostoehdotukset yms)

Lukuisat kdsin tehdyt korjaukset

Tuotteen elinkaaren hallinta ei ole parantu-
nut

Siirretyn datan siivoaminen
Maiirittelen vastuu tiedolle

Vakuuta tiedon yksikésitteisyyden tiarkeys
yritykselle

Tiedonhallinnan mittaristo

Perustietojen hallintasuunnitelman luominen

Prosessien hallinta

Muutosajureita:

Palveluiden ja menetelmien viliset konfliktit
Paikallisten ja globaalien mittareiden risti-

riita

Epdtyydytetyt tarpeet, tuloksia ei saavutettu

Kayttdjien vaatimukset parannuksille ja roo-
lien uudelleen mddrittdmiselle

Asiakkaiden ja yrityksen johdon suuremmat
ennakko-odotukset

Sijoitetun pddoman tuottoa ei ole laskettu

Toimenpiteita:

Tarkasta johtamisen sdannot yrityksessa
Varmista tyotapojen/-kalujen asianmukaisuus
organisaatiossa

Roolien uudelleen miettiminen, jotta mene-
telmat olisivat yksinkertaisempia

Vahvista osastojen vélisid vastuita: mittareita
ja kommunikaatiota
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Strategian tuki

Muutosajureita:

Liiketoimintatavoitteita ei ole saavutettu

Asiakkaiden ja yrityksen johdon suuremmat
ennakko-odotukset

Muutokset markkinoissa tai asiakkaiden en-
nakko-odotuksissa

Kansainvilinen laajennus

Toimenpiteita:

Toimitusketjun mallinnus ja optimointi
Ulkoinen B2B integraatio

Ohjelmistokartoituksen kayttdonotto (appli-
cation mapping)

Liiketoiminnan prosessien mallinnus ja mit-

taus

Tietojérjestelmien liittdminen liiketoiminnan
strategiaan

2.5 Synteesi

Téssé kappaleessa kidydédén 1dpi, millaisia osittaisia vastauksia tutkimuskysymyksiin kir-
jallisuudesta 16ydettiin ja vedetdén yhteen kirjallisuuskatsauksessa késitellyt aiheet. Tér-
keimmat kokonaisuudet ovat jérjestelmén kidyton syyt, ongelmat ja tehostaminen.

Kirjallisuudesta saatiin siis osittainen vastaus tutkimuskysymyksiin: mitd toiminnanoh-
jausjdrjestelmilld tavoitellaan ja miksi sitd kdytetddn. Apua saatiin myds kohdeyrityksen
kehitystarpeiden tunnistamiseen, toimenpide-ehdotusten luomiseen ja muutosten kéytin-
tdonpanoon. Samoin kirjallisuudesta 10ydettiin mittari toiminnanohjausjérjestelmén lop-
pukiyttdjien ongelmien mittaukseen, joka voidaan tehdd Urus et al. (2011) tiimalasimal-
lilla. Kirjallisuudesta ei kuitenkaan 16ytynyt tutkimustietoa toiminnanohjausjirjestelméin
kéaytostd projektiliiketoiminnassa, joten timén tutkimuksen empiirisesséd osassa yritetddn
vastata erityisesti tdhdn liittyvain tutkimuskysymykseen: miten yrityksen kdyttavét toi-
minnanohjausjérjestelmaa projektiliiketoiminnassa.

Kirjallisuuskatsauksesta saatiin selville, ettd alun perin toiminnanohjausjirjestelmét on
kehitetty kokoamaan yrityksen tieto yhteen paikkaan, josta sitd voidaan kayttdad tehok-
kaasti hyvéksi operatiivisessa toiminnassa sekd paatoksenteossa. (Davenport 1998; Klaus
et al. 2000; Soliman et al. 2001; Seethamraju & Krishna Sundar 2013). Yhteenvetona
voidaan sanoa, ettd toiminnanohjausjérjestelmélla tavoitellaan kustannussiéstojé, paran-
tunutta asiakaskokemusta ja yrityksen kasvun mahdollistajaa. Yksinkertaisesti jérjes-
telmé otetaan kayttdon, jotta yrityksen tulos paranisi ja yrityksen omistajille saataisiin
tuotettua enemman voittoa.

Toiminnanohjausjérjestelmien kéyttd on vaihtelevaa. Jarjestelmén kayttoika vaihtelee 6
ja 20 vuoden vililld (Shang & Seddon 2000) ja jarjestelmékokonaisuus voi muodostua
vaihtelevasta méérasté liiketoimintaa tukevia moduuleja (Taimer 2018). Kirjallisuudessa
on listattu myds paljon jdrjestelmin kayttoon liittyvid konkreettisia hyotyjd (Deloitte
1999; Shang & Seddon 2000; Jones & Young 2006), jotka kohdeyrityksen olisi hyvé pitdd
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mielessd uusia tavoitteita luotaessa. Hyvad on myos tietdd, ettd hyddyt realisoituvat kirjal-
lisuuden mukaan viimeistdén kahden vuoden aikana jérjestelmin kéyttoonotosta (Nico-
laou 2004).

Vaikka toiminnanohjausjérjestelmid koskevaa tutkimusta on tehty paljon, niin juuri pro-
jektiliiketoiminnan toiminnanohjausjarjestelmiin keskittyvid tutkimuksia on vaikea 16y-
tdd. Vastaan ei tullut yhtddn tutkimusta, joka keskittyisi toiminnanohjausjérjestelmén
kayttoon ja sen tehostamiseen projektiliiketoiminnassa. Aiemmista tutkimuksista saatiin
kuitenkin viitteitd siitd, mitd toiminnanohjausjérjestelmén osa-alueita on otettu projekti-
litketoimintaan keskittyvissd yrityksissd kéyttoon ja millaisiin ongelmiin he tormadvat.
Kirjallisuudesta saatiin my0s hyviéd esimerkkeji toiminnanohjausjarjestelman kéyton on-
gelmista yleensé yrityksissd. Néitd ongelmia voidaan kdyttda vertailupohjana kohdeyri-
tyksen ongelmiin.

Jarjestelman kiyton tehostamista on kommentoitu eri ldhteissd. Monissa koulutus nousee
yhdeksi tarkeimmistd vaiheista jarjestelmdn kdyton tehostamiselle (Zhang et al. 2013;
Botta-Genoulaz & Millet 2005). Koulutuksen tulisi kuitenkin olla kdytdnnonldheistd,
jotta se pysyy mielekkddné (Zhang et al. 2013). Myos avainhenkildiden sitouttaminen ja
toisten osastojen jarjestelmakayttoon tutustumista pidetddn tirkednd (Ha & Ahn 2014;
Freeze & Schmidt 2015). Botta-Genoulaz & Millet (2005) esittdvét viitekehyksessdan
pitkat listat merkeisti, joilla tunnistaa jarjestelmén kéyton taso ja erilaisista jarjestelmin
tehostamisen keinoista. Tatd viitekehystd kiytettiin tukena kohdeyrityksen jérjestelmén
kéyton tilan madrittimisessa.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan luoda viitekehys toiminnanohjausjérjestelmén
tehokkaalle kdytolle. Toiminnanohjausjirjestelmén tehokas kéytto jakautuu kuvan 7 mu-
kaisesti viiteen eri osa-alueeseen, jotka ovat hyotyjen saavuttaminen, jarjestelmén tekni-
nen laatu, jarjestelmén toiminnallinen laatu, ongelmat jérjestelmin kédytossa ja jarjestel-
min kaytto strategian tukena.
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Toiminnanohjausjarjestelman
kaytto strategiantukena

Hyotyjen saavuttaminen

Kayttajien kyvyt

Tekninen laatu Toiminnallinen laatu

Kuva 7. Toiminnanohjausjdrjestelmdn tehokkaan kdyton viitekehys

Pyramidin muotoinen kaavio kuvaa, kuinka toiminnanohjausjirjestelmén tehokas kéytto
perustuu jirjestelmén tekniseen ja toiminnalliseen laatuun. Tekninen laatu tarkoittaa jér-
jestelmén ohjelmakoodia seké sen pyorittimiseen tarvittavaa infrastruktuuria ja toimin-
nallinen laatu jérjestelmin toimintojen sopivuutta kohdeyrityksen liiketoimintaan. Nama
kaksi kokonaisuutta ovat perusta jéarjestelman tehokkaalle kéytolle, jonka péélle rakentuu
kaikki. Seuraavalla tasolla ovat toiminnanohjausjérjestelmén kayttdjien kyvyt ja jarjestel-
min kdytdon osaaminen, jota voi parantaa koulutuksella. Kun jirjestelmé toimii hyvin ja
sitd osataan ja halutaan kéyttdi, niin jarjestelmén kéytostd saatavat hyodyt realisoituvat.
Hyoétyjen saavuttamista tulee kuitenkin seurata mittaamalla. Toiminnanohjausjérjestel-
mén tehokkaan kédyton korkein taso saavutetaan, kun jérjestelmé toimii yrityksen strate-
gian tukena ja auttaa yritystd kaikilla kolmella, operatiivisella, taktisella ja strategisella,
tasolla.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT

Tamin tyon tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena kohdeyrityksen hankinta ja talous-
osastoilla, silld ndma osastot olivat kohdeyrityksen tirkeimmat toiminnanohjausjérjestel-
mad kayttavit osastot. Tadssd luvussa kédsitellddn valittua tapausta, valittuja tutkimusme-
netelmid, aineistoa ja sen analysointia.

3.1 Tapauksen valinta

Tutkimuksen kohdeyritykseksi valikoitui laivojen sisustusratkaisuita kokonaistoimituk-
sina tarjoava yritys, joka valmisti osan ratkaisuistaan itse ja hankki osan muualta. Koh-
deyrityksen liiketoiminta perustui eri puolille maailmaa sijoittuviin projekteihin, ja pro-
jektien talouden seuraamista varten yritykselld oli kiaytossddn V10 toiminnanohjausjér-
jestelma.

Kohdeyritykselld oli tarve tuntea oma toiminnanohjausjirjestelmén kayton tila, jotta sen
perusteella voitaisiin tehdi tarvittavia toimenpiteitd liitketoiminnan tukemiseksi. Erityi-
sesti tdrkednd pidettiin selvittdd, miten jérjestelmé voisi palvella kohdeyritystd paremmin.
Tama tutkimus tehtiin vastaamaan tihin tarpeeseen ja luomaan konkreettisia toimenpi-
teitd tilanteen parantamiseksi. Kohdeyritykselld oli tarve toiminnanohjausjérjestelmén
kayton tutkimiselle koko yrityksen tilan kartoittamiseksi, mutta myohemmin jérjestelma-
kayton tilan tutkiminen kohdistettiin vain jarjestelmikéyton kannalta kaikista kriittisim-
piin osastoihin.

Tarkeimmat yrityksen osastot jarjestelméikayton kannalta olivat hankinnan ja talouden
osastot, jotka kéyttivdt toiminnanohjausjérjestelmid muihin osastoihin nihden enemman.
Muita osastoja olivat tarjouslaskenta, myynti, tuotanto, suunnittelu ja logistiikka, joissa
toiminnanohjausjérjestelmén kayttd ei ollut niin keskeistd. Kahdesta valitusta osastosta
hankintaosasto huomattiin selkedsti toiminnanohjausjérjestelmén pédasiallisiksi kaytta-
jiksi ja tiedon luojiksi, joten tutkimuksen painopiste siirrettiin vahvasti hankintaosastolle.
Talousosaston jérjestelmikéyttoa tutkittiin tdssd tutkimuksessa vain ostolaskun kisittelyn
osalta. Tutkimuksen painopisteen takia tutkimuksen tulokset painottuvat hankintaosas-
toon ja talousosaston tulokset ovat pienemmassa roolissa.

Kohdeyrityksen toiminnanohjausjirjestelmén kdyton tilasta ei 10ytynyt jarjestelmin kiyt-
toonoton jélkeistd dokumentaatiota ja viimeisimmaét dokumentit toiminnanohjausjérjes-
telmén kéyton tavoitteista tehtiin yli 10 vuotta sitten. Vuoden 2008 toiminnanohjausjér-
jestelmén suunnittelussa jirjestelmén kéyttdonoton perusldhtokohdat listattiin seuraa-
vasti.
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e Manuaalisen tyon vdahentdminen

e [rrallisten tietojdrjestelmien yhdistiminen, jotta hallitaan liiketoiminnan kasvu-
vauhti seké asiakas- ja tietoméddrien kasvu

e Toimintaprosessien tehostaminen, jotta kustannukset alenisivat

e Sisdisen tehokkuuden parantaminen

e Ulkoisen tehokkuuden parantaminen

e Seurattavuuden ja mitattavuuden parantaminen

e Aikaisempien kokemuksien hyddyntdminen projektien uudelleen suunnittelussa

e Kaikille yhteiset toimintatavat ja prosessien selkedmpi vaiheistus

e Aikataulukurin parantaminen ja toteuman raportointi

e Toiminnan laadun parantaminen kaikilla tasoilla

Varsinaiset tavoitteet vuoden 2008 kayttdonottoon olivat dokumenttien perusteella seu-
raavat.

e Rutiinitietojen kasittelyn tehostuminen

e Resurssien tehokkaampi kayttod

e Sisdisen laskennan reaaliaikaisuus ja luotettavuus

e Jirjestelmén tuki tuotteiden ja nimikkeiden vakioinnille

e Parempi aikataulukuri ja seurattavuus

e Yksi yhteinen, tehokas toimintaa ohjaava projektinohjausmalli

e Minimirdétalointi

e Jirjestelmin laajennettavuus uusiin toimipisteisiin

e Varmistetut tuki- ja kehitysresurssit

e Verkoston tuki ja asiantuntemus kaytossi

e Tuloksena toimintamalli, joka takaa kohdeyritykselle parhaan kilpailukyvyn toi-
mialalla

3.2 Tutkimuksen lahestymistapa

Tadmin tutkimuksen tutkimusotteena kaytettiin laadullista tutkimusta ja tyon empiirinen
osa toteutettiin pddosin haastattelututkimuksena. Haastattelun tukena kédytettiin havain-
nointia, joka toteutettiin seuraamalla tyontekijdn valintoja ndyttopéétteelld.

Tédmin laadullisen tutkimuksen tieteenfilosofiana oli pragmatismi, joka on yleinen tutki-
muksen filosofia. Pragmaattisessa ldhestymisessé tutkijalla on keskiossd tutkimuskysy-
mykseen vastaaminen ilman ylimdérdistd keskustelua totuudesta ja todellisuudesta.
(Saunders et al. 2009, s. 109).

Tutkimuksen tavoite oli sekéd kartoittava ettd suosittava. Ensimmaéiseksi kuvailtiin ja kar-
toitettiin kohdeyrityksen toiminnanohjausjérjestelmén kayton tilanne talouden ja hankin-
nan osastoilla, ja lopuksi ehdotettiin toimenpiteiti tilanteen parantamiseksi.
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Tutkimuksen strategiana oli, usean muunkin tuotantotalouden diplomityon kaltaisesti, ta-
paustutkimus, jonka kohteita olivat tdlla kertaa kohdeyrityksen talous ja hankintaosastot.
Saundersin (2009, s. 146) mukaan tapaustutkimus sopii juurikin tutkimuksiin, joissa kon-
teksti on tutkimuksessa tirked tekijé ja joissa etsitddn myos, miksi jokin asia tapahtuu.

Tutkimuksen ajallinen fokus oli poikittaistutkimuksessa, silld vaikka pitkdaikaistutkimus
olisi ollut mielenkiintoinen vaihtoehto diplomityélle, niin aika antoi sille omat rajoit-
teensa. Télld kertaa tutkimuskohdetta tarkasteltiin siis vain toiminnanohjausjérjestelmén
elinkaaren tiettynd hetkena.

3.3 Aineiston keraaminen

Tadmén diplomitydn empiirinen aineisto keréttiin haastatteluilla ja havainnoinnilla. Kuten
luvussa 1.4. jo todettiin, niin haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina, eli haastattelun
aikana keskustelu oli melko vapaata, mutta sitd ohjattiin etukiteen luodulla haastattelu-
pohjalla. Havainnointi tehtiin haastattelun lomassa ja sitd oli tukemassa ruutukuvakaap-
paukset, joista kerrotaan myohemmin lisda.

Tapaustutkimuksen tutkimusmenetelmind saatetaan kéyttaa esimerkiksi haastatteluja, ha-
vainnointia, tallenteiden analysointia ja kyselyitd (Saunders et al. 2009, s. 146). Téssd
tutkimuksessa tutkimusmenetelméind kéytettiin pddasiassa puolistrukturoituja haastatte-
luja ja havainnointia, silld tutkimusta varten oli syyta pddstd mahdollisimman ldhelle tut-
kimaan tyontekijdn tyotapoja. Vaikka kysely on hyva tapa toteuttaa tapaustutkimus, niin
tdssd tapauksessa tyotapoihin tutustuminen olisi jaényt pelkdlld kyselylld vajaaksi. Vaih-
toehtona oli kéyttda lisdksi maaréllistd toiminnanohjausjdrjestelmin kéyttodataa, mutta
rajoitetun saatavuuden takia sité ei tdssé tutkimuksessa kuitenkaan voitu kéyttdd. Havain-
nointi tapahtui tyontekijoiden toimintoja seuraamalla, ja haastattelut yhdistettiin tilantee-
seen siten, ettd tyontekijit kertoivat omin sanoin ty0stdin ja tyotehtévistain. Haastattelu-
tilanteessa haastateltaville esitettiin sopivia lisdkysymyksid, jotta havainnoinnin mahdol-
lisia vadrinymmarryksié voitiin korjata.

Haastateltaviksi valittiin yrityksen sisdisid toimijoita ja haastatteluja tehtiin titd tutki-
musta varten yhteensd 11. Haastateltavat valittiin harkitusti koko yrityksen tyontekijéiden
joukosta kehitysjohtajan suosituksiin nojaten. Tavoitteena oli haastatella niitd ihmisid,
jotka tyoskentelivit silld hetkelld talouden ja hankinnan prosessien parissa. Haastateltavia
henkil6ité olivat:

e viisi ostajaa,

e oston assistentti,

¢ hankintajohtaja,

e kaksi talousosaston tyontekijia,
e talousjohtaja ja

e kehitysjohtaja
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Hankintaosaston haastatteluja varten luotiin haastattelupohja, jota testattiin kahdella os-
tajalla, jotta pohjaan pystyttiin lisddmédéan vield puuttuvia asioita. Ensimmaiset kaksi haas-
tateltavaa olivat kokenut, pitkddn yrityksessd ty0skennellyt ostaja sekd nuorempi vasta
alle vuoden ajan yrityksessa tyoskennellyt ostaja. Heiddn kommenttiensa perusteella luo-
tiin viimeistelty haastattelurunko, joka on esitetty liitteessd A.

Haastatteluun liittyivit my0s vahvasti kuvan 8 mukaiset toiminnanohjausjérjestelmén
kayttoliittyméndkymien ruutukaappaukset, joita tarkastelemalla selvitettiin, mitd asioita
ja painikkeita toiminnanohjausjérjestelméssi todellakin kéytetddn, mité ei ja miksi.
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Kuva 8. Ruutukaappaus toiminnanohjausjdrjestelmdstd

Muiden haastatteluiden rakenne riippui vahvasti haastateltavasta, joten jokaiselle haasta-
teltavalle tehtiin oma haastattelurunkonsa. Yhteista haastatteluille oli kuitenkin se, ettd
niissd kaytiin 1dpi haastateltavan tyotehtdvit, niiden liittyminen V10:iin ja arvosanat tii-
malasimallin eri osa-alueille.

3.4 Hankintaosaston havainnointi ja haastattelut

Tutkimuksen péédpaino oli hankintaosaston jérjestelmikaytossé, joten aineiston kerddmi-
nenkin kohdistettiin suureksi osaksi hankintaosastoon. Hankintaosaston havainnointi teh-
tiin haastattelun yhteydessd noin kahden tunnin mittaisena osallistuvana havainnointina,
jolloin havainnoija oli yhteydesséd havainnoinnin kohteeseen ja pystyi vaikuttamaan tilan-
teeseen. Havainnoinnin yhteydessd tehtiin haastatteluja, joilla pyrittiin saamaan esiin
myds se tieto, mikd pelkdlld havainnoinnilla olisi jddnyt piiloon. Ensimmadiset hankinta-
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osaston kaksi havainnointihaastattelua tehtiin alustavana tutkimuksena, jonka avulla var-
sinaiset haastattelut saatiin kohdistettua oikeaan suuntaan. Esihaastattelut tehtiin
30.10.2018 ja 2.11.2018 ja varsinaiset haastattelut 19.11 — 17.12.2018.

Havainnointihaastattelut toteutettiin neuvotteluhuoneessa, johon oli luotu viliaikainen
tyOpiste, johon kuului ndyttd, ndppdimistd seka hiiri. Jokainen haastateltava toi mukanaan
oman tietokoneen, joka kytkettiin ylimaardiseen ndyttoon. Oma tietokone avattiin ja sieltd
valittiin toiminnanohjausjérjestelmén ohjelma, jotta haastattelun aikana sieltd pystyttiin
tarkistamaan, miten asiat toimivat kdytdnndssd. Nédyton tapahtumat tallennettiin Power-
Point -ohjelman nédyton tallennus -toiminnolla, jotta tapahtumiin voitiin palata aineiston
analysointivaiheessa. Haastattelut myos dénitettiin puhelimen danityssovelluksella ja ti-
lanteen aikana tdrkeimmistd havainnoista tehtiin pikaiset muistiinpanot paperille, jotka
auttoivat haastattelun tuloksien puhtaaksi kirjoittamista vélittomasti haastattelun jilkeen.

Havainnointihaastatteluissa kdytiin ensin ldpi, miksi diplomity6 tehddian. Tyoselvityksen
jdlkeen hoidettiin tarvittavat esittelyt. Tarkeitd tietoja haastateltavasta olivat tyonkuva
nyt, aikaisempi kokemus, tyduran pituus yrityksessd, V10:n ja muiden toiminnanohjaus-
jarjestelmien kdyttokokemus. Tdmén jdlkeen haastateltava esitteli hankinnan prosessin
omin sanoin ja sijoitti oman tydnkuvansa prosessiin. Téssd vaiheessa haastateltavalle an-
nettiin aikaa kertoa prosessista sen verran kuin hin koki tarpeelliseksi. Jos jokin osa-alue
kisiteltiin vain pintapuolisesti, niin siithen palattiin, jotta saatiin riittiva syvyys prosessin
ymmaérrykselle.

Varsinaiseen toiminnanohjausjirjestelméédn tutustuminen aloitettiin kdymalld lapi, mitad
eri jarjestelmin moduuleja tyontekija kéytti. Tdmén jdlkeen haastattelua jatkettiin tulos-
tetuilla toiminnanohjausjirjestelmédn néyttokuvilla eri moduulien ja toimintojen niky-
mistd. Tyontekijan tuli ympyroida punaisella painikkeet, joita ei kdytetty, ja tyontekijan
tuli selittdd, miksei niitd kdytetty. Seuraavaksi tuli ympyrdidé siniselld ne kohdat, joihin
syotettdvaa tietoa kaytettiin myohemmin tyontekijén tai kollegan toimesta. Viimeiseksi
ympyrditiin violetilla tiedot, jotka tulivat jostain muualta, ja joita tyontekijd kéytti tyos-
saan. Tyontekijad selitti osaamisensa mukaan, mistd tieto tuli, miten sitd jalostettiin ja
minne se lopulta paatyi. Nayttokuvakaappauksia, joita kdytiin yksitellen yksityiskohtai-
sesti ldpi, oli yhteensd 45 kappaletta. Kuvassa 9 on esitetty esimerkki yhdesti nayttoku-
vasta ja sithen tehdyistd merkinnoista.
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Kuva 9. Merkintojd kuvakaappaustulosteessa

Viimeiseksi kdytiin ldpi tyontekijan paivittdiset tyotehtdvat. Tyontekija yritti ikddn kuin
perehdyttdd haastattelijan tyotehtdvadnsa. Jos mahdollista, niin tilldin kdytiin ldpi my0Os
laskuntarkistus oikealla laskulla. Haastattelussa kysyttiin myds seuraavat kysymykset:

e Mitd hyotyjd toiminnanohjausjérjestelmélld on tyontekijdn mielesta?
e Mitid haittoja toiminnanohjausjérjestelmésti on tyontekijan mielestd?

e Mité parannusehdotuksia tyontekijilla on antaa jarjestelmaélle?

Haastattelun lopuksi tyontekijdd pyydettiin kommentoimaan Urus et al. (2011) tiimalasi-
malliin liittyvid jarjestelmdn osa-alueita antamalla niille numeerisen arvosanan yhdesti
kymmeneen. Osa-alueita oli viisi: datan tarkkuus, datan oikea-aikaisuus, infrastruktuurin
toimivuus, kiyttoliittymén helppous ja jarjestelmén laatu.

Havainnointihaastattelut suunniteltiin hyvin, jotta itse tilanne sujui mahdollisimman
luonnollisesti ja sujuvasti. Paperiset tulosteet toiminnanohjausjérjestelmén eri ndkymisti
nédhtiin tehokkaana visuaalisena keinona havainnoida. Toiminnallinen toteutus laittoi
tyontekijin myos miettimddn omaa tyotddan hieman eri kantilta.
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3.5 Talousosaston ja johtajien haastattelut

Muihin haastatteluihin kuuluvat talousjohtajan, kehitysjohtajan, hankintajohtajan ja ta-
lousosaston tyontekijoiden haastattelut. Johtajien haastatteluissa keskityttiin heidan jér-
jestelmakéyttoonsd, jarjestelmédn hyotyihin, haittoihin ja parannusehdotuksiin. Niihin
haastatteluihin ei liittynyt havainnointia eikd lisimateriaalia. Kysymyksia olivat:

e Mitd jarjestelmid kaytdt tyotehtévissdsi?

e Missa tehtdvissd kaytdt V10:i4?

e Mitd sidosryhmid liittyy V10:n kiyttoon tyotehtavissdsi?
e Millaisia ovat jirjestelmén kdyton hyodyt?

e Miten V10 voisi palvella tyotdsi paremmin?

Talousosaston haastatteluissa kdytiin lapi, mitka tytehtivat liittyvat V10:iin ja hankinta-
osaston kanssa tehtdvddn yhteistyohon. Lopputuloksena selvisi, ettd vain ostolaskun
kierto liittyy selkedsti V10:iin, talousosastoon ja hankintaosastoon saman aikaisesti, joten
myOohemmassd havainnointitilanteessa keskityttiin vain ostolaskun kiertoon talousosas-
tolla. Téll6in havainnoitiin tilannetta, jossa ostolaskun kierto opetettiin uudelle tyonteki-
jélle. Tilanteen aikana merkittiin ylos kaikki esille tulleet asiat, jotka liittyivét jarjestel-
min kdyttoon ja yhteistyohon hankintaosaston kanssa.

3.6 Aineiston analysointi

Aineiston kerddmisen jidlkeen oli vuorossa aineiston analysointi. Haastattelujen déninau-
hat litteroitiin ja ndihin teksteihin lisdttiin mahdollinen tarkentava tieto, joka 16ytyi néyt-
totallenteelta. Ainut poikkeus oli talousosaston ostolaskun kierron havainnointi, josta ei
ollut muistiinpanojen lisdksi muita dokumentteja saatavilla. Litteroitavia haastatteluja oli
yhdeksén ja ne kirjattiin ylos sanantarkasti, jotta suoria lainauksia oli myohemmin mah-
dollista kayttdad. Yhteensd litteroituja haastatteluja kertyi 162 sivua.

lousosaston laskunkiertoon ja johtajiin. Hankintaosaston tyontekijoiden haastatteluista ja
havainnoinnista keréttyd aineistoa tutkittiin tarkasti, koska télta alueelta oli tarjolla eniten
dataa. Haastattelujen tuloksista tehtiin Excel-taulukko, johon merkittiin yksityiskohtai-
sesti, mitd eri painikkeita kukakin tyontekijd kayttdd ja mitd ei kdytetd. Yksittdinen tau-
lukon vililehti koostui vain yhteen niyttokuvaan liittyvastd tiedosta. Kuvassa 10 on esi-
tettynd esimerkki hankintaosaston taulukosta.
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Kuva 10. Hankintaosaston tulosten analysointi Excel-ohjelmalla

Talousosaston ja johtajien haastattelujen aineiston méaird ei yltdnyt hankintaosaston ai-
neiston suuruuteen, joten ndiden kahden aineiston késittelyyn ei tarvittu taulukkolasken-
taohjelmaa. Talousosaston laskunkierron tulokset jdsenneltiin Powerpoint ohjelmalla toi-
mintoketjun muotoon. Laskun késittelyn aikana ilmenneet ongelmat listattiin ylos ja nii-
den syitd pohdittiin yhdistdmallad haastattelun aikana tehdyt muistiinpanot toimintoketjun
eri vaiheisiin. Johtajien haastatteluissa ilmenneet kokonaisuudet kuten jirjestelméin kéy-
ton ongelmat, parannusehdotukset ja muut mielipiteet merkittiin ylos ja niitd vertailtiin
tyontekijoiden haastatteluissa ilmenneisiin asioihin.

Tiimalasimallin tulokset siirrettiin kuitenkin hankintaosaston aineiston mukaisesti tauluk-
kolaskentaohjelmaan. Tuloksille laskettiin keskiarvo sekd keskihajonta. Kuvassa 11 esi-
tetddn, kuinka tulokset eriteltiin myds osastojen ja kdyttdjaryhmien mukaisesti.

Hankinta Talous Kokeneet Uudet Padkayttdja|Johto Tyontekijat
Tiedon tarkkuus 7,00 7,33 7,86 6,00 8,00 8,67 6,63
Tiedon oikea-aikaisuus 6,57 7,67 7,86 5,75 9,00 7,33 7,00
Infrastruktuuri 5,86 5,00 6,29 4,75 7,00 6,00 5,63
Kayttoliittyma 5,57 4,67 5,57 5,25 7,00 6,67 5,00
Jarjestelman laatu 5,86 6,67 6,86 5,25 8,00 7,67 5,75

Kuva 11. Tiimalasimallin tulosten asettelu

Kaikki aineisto muutettiin anonyymiin muotoon merkitsemélld haastateltavat koodilla.
Koodit selitteineen 10ytyvit liitteestd B. Koodiksi valittiin yksinkertaisesti kirjain-nume-
royhdistelma vélilta H1-H11 ja tekstin selvyyden vuoksi hankintaosaston tyontekijoista
kaytetddn my0ds koodeja ostaja 1 — ostaja 6. Anonyymiydelld viltetdén, ettd organisaation
ulkopuoliset henkil6t pystyisivdt kohdistamaan sitaatit tiettyihin henkildihin helposti.
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Tuloksia kisiteltiin jakamalla ne kolmeen eri kategoriaan. Ensimmaéinen osa késitteli vain
hankintaosastoon liittyvid tuloksia, toinen osa vain talousosastoon liittyvié tuloksia ja kol-
mas osa molempien osastojen ongelmia. Téllaisella késittelyjarjestykselld tulokset kdytiin
1api niiden tarkeysjarjestyksessa.
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4. TULOKSET

Tassd luvussa kdydéén 1dpi haastatteluista ja havainnoinnista saadut tulokset. Tulokset on
jaettu kolmeen osaan, joista ensimmainen késittelee hankintaosastoa ja toinen talousosas-
toa. Viimeisessd osiossa esitelldén haastatteluiden perusteella esiin tulleet jarjestelmén
kdyton ongelmat koko yrityksesséd ja tiimalasimallin tulokset. Tuloksiin ei oteta vield
téssd vaiheessa kantaa, vaan ne pyritidin esittiméadn mahdollisimman neutraalissa valossa.

4.1 Hankintaosastoon liittyvat tulokset

Téssd kappaleessa kasitellaan tutkimuksen kautta luotua hankintaprosessia, laskuntarkas-
tuksen prosessia, toiminnanohjausjirjestelmin kayttod hankintaosastolla, toiminnanoh-
jausjarjestelmin kayton hyotyjd hankintaosastolla, ongelmia toiminnanohjausjirjestel-
min kiytossd hankintaosastolla sekd niihin liittyvdd numeerista arviota tiimalasimallin
kautta. Prosessikuvauksia ei tehty jo aiempien prosessikaavioiden perusteella, jotta kaa-
vioista tulisi mahdollisimman todenmukaisia.

4.1.1 Hankinnan prosessien kuvaus

Ostajien haastattelut aloitettiin aina osaston prosessien kasittelysté ja siitd jatkettiin mui-
hin aiheisiin. Hankinnan prosessia kasiteltiin V10:n nidkokulmasta ja siind keskityttiin
niihin vaiheisiin, joissa toiminnanohjausjérjestelméi on mukana.

Tyontekijoiden ndkemys hankinnan prosessista saatiin haastattelujen kautta pyytdmalla
tyontekijoitd selittimaidn omin sanoin hankinnan prosessi. Yhteensi kuuden ostajan haas-
tatteluista muodostettiin kuvien 12-14 mukainen prosessikaavio. Kaavioon on merkitty
V10:n vililehden nimi niihin kohtiin, joissa kyseisid toimintoja kéytetdan.

Kuvan 12 mukaisesti ostoprosessiin valmistautuminen alkaa, kun yritykselle annetaan
tietoon telakan aikataulu, jonka mukaan luodaan projektin suunnittelu- sekd rakennusai-
kataulu. Suunnitteluaikatauluun merkitién, milloin kunkin sopimuksen mukaisen tydalu-
een suunnitelmat aloitetaan ja milloin niiden tulee olla valmiina. Rakennusaikataulun to-
teuttaa yleensa projektipaéllikko tai senior supervisor, ja sithen merkitéén rakennustdiden
vastaavanlaiset virstanpylvaat.

Tédmin jdlkeen ostaja tulee mukaan, tutustuu projektiaineistoon ja pdattdd yhdessd pro-
jektin johdon kanssa, miten tyohon liittyvét kokonaisuudet jaetaan. Télloin harkitaan
myo6s, mihin osakokonaisuuteen hankitaan vain pelkdt materiaalit ja mihin koko tuote
kerralla. Kun tdma on selvilld, niin tyonjohtaja tekee syottdd osaluettelon toiminnanoh-
jausjérjestelmadn. Riippuu kuitenkin paljon projektin tyylistd hoitaa hankinnat, sydte-
tddnkod osaluettelo jdrjestelméén. Jos projektiorganisaatiossa on paddytty ratkaisuun,
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jossa jirjestelméén vietyd osaluetteloa ei kdytetd hankinnan perustana, niin osaluetteloa
ei myoskéin luoda jarjestelmiin tai se luodaan vasta ostojen jéalkeen.

Osaluettelon valmistumisen jédlkeen projektiostaja ja projektipédéllikkod tekevét yhdessi
aikataulujen mukaisen hankintasuunnitelman, jonka mukaan ostaja kéy suorittamaan os-
toja. Niisséd projekteissa, joissa osaluettelo on tehty toiminnanohjausjirjestelméién, osa-
luettelo yhdistetdan hankintasuunnitelmaan (tehtdvihierarkia), jolloin jarjestelma luo au-
tomaattisesti hankintachdotukset ostosta vastaavalle ostajalle ja ne ilmestyvét ostajan
hankintariveille. Jos hankintasuunnitelmaa ja osaluetteloa ei ole yhdistetty, niin hankin-
tachdotus annetaan ostajalle sdhkopostilla, paperilapulla tai muulla ilmoituksella. Han-
kinnat ovat yleensd materiaalihankintoja ja ne tehdién pddosin omien suunnittelukuvien
perusteella. Tutkimuksen aikana tydurakoiden vastuu oli siirtymédsséd enemmén projekti-
paallikoilté ostajille.
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Kuva 12. Ostoprosessin alku
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Ostoprosessi jatkuu siten, ettd ostaja tekee oston kohteesta tarjouspyynndn toimittajille.
Tarjouspyynnét lahetetddn sahkopostilla, jonka liitteeksi lisdtddn hankintaa koskevat pii-
rustukset. Tdmin jélkeen toimittajien kanssa pidetdén tekniset esineuvottelut ja hintaneu-
vottelut, joiden perusteella valitaan sopivin toimittaja, jonka kanssa tehddan sopimus. Os-
taja tekee sopimuksen mukaisen tilauksen toiminnanohjausjirjestelméén, mika on jérjes-
telmédn kéyton kannalta suurin tydvaihe. Téll6in jarjestelmiin syotetdan ostotilauksen pe-
rustiedot (otsikko), lisdtiedot, toimitukseen liittyvét tiedot, tilausrivit ja maksupostit.

Tilauksen jdlkeen alkaa toimituksen seuranta ja -hallinta, jolloin huolehditaan materiaa-
lien toimituksista kohteeseen ajallaan sekd varmistetaan hankittujen tuotteiden riittava
laatu. Siind vaiheessa, kun tuotteet ja materiaalit ovat kohteessa, niin tulee tyontekijoiden
tydluvat olla hankittuina. Ilman ty6lupia ei telakalle padse t6ihin. Lopuksi aloitetaan asen-
nukset kohteessa.
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Kuva 13. Ostoprosessin keskivaiheet
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Viimeisend ostoprosessissa on laskuntarkastus, joka perustuu toimittajan ldhettdmiin, so-
pimuksen mukaisiin laskuihin. Laskut saapuvat ostajalle toiminnanohjausjérjestelmén
omaan hyvéksyntdjonoon. Laskuntarkastuksessa, joka on toinen suuri toiminnanohjaus-
jarjestelmaissé tehtdava tyo, tarkastetaan laskun tiedot, ettd ne ovat oikein, laskun mukainen
tavara merkitddn saapuneeksi, ostolasku yhdistetdin ostotilaukseen ja lasku ldhetetddn
eteenpdin hyviaksyttdviksi ja maksuun. Laskuntarkastukseen kuluva aika riippuu paljon,
millaisesta laskusta on kyse. Ty6laskut vievét paljon aikaa siihen liittyvien tuntikorttien
tulkitsemisen takia.

Viimeisen tilaukseen liittyvén laskun jilkeen kdydéén vield loppuneuvottelu toimittajan
kanssa, jossa kélyddan ldpi yhteistyon niin onnistuneet kuin epdonnistuneetkin asiat. Myos
organisaation sisélld muut sidosryhmait antavat palautetta ostajalle ja ostaja voi antaa pa-
lautetta muille. Tasté palautteella opitaan, jotta seuraava projekti onnistuisi entistd parem-
min. Projektin lopetuksen jilkeen ostajan tydaika vapautuu tdysin uudelle projektille,
vaikkakin ostajaan saatetaan olla vield yhteydessa takuuasioihin liittyvissd tapauksissa.
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Kuva 14. Ostoprosessin loppu
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Kaaviossa on yhdistetty eri ostajien ndkemykset ostoprosessista. Missddn yksittdisessi
haastattelussa ei kdynyt ilmi koko ostoprosessi kokonaisuutena, vaan jokainen ostaja esit-
teli oman muistinsa ja nikemyksensd mukaan, miten asiat etenevit. Niméa nakemykset
yhdistettiin ja ndin saatiin koko hankintaosastoa kuvaava ostoprosessin kaavio.

Kaavio ei kuvaa tdsmaéllisesti yrityksen prosessia, silld jokainen ostaja tydskentelee vain
omassa projektissaan, ja projektien viliset toimintatavat voivat vaihdella paljon. Jotta os-
toprosessista saataisiin kuitenkin joku yhtendinen kuva, niin eri projektien tavat on yh-
distetty yhdeksi kokonaisuudeksi.

Hankintaosasto tydskentelee tiukasti projektiryhmien ja talousosaston kanssa. Ostajille
tieto tulee tyonjohtajalta, projektipadllikolta, toimittajilta, toisilta ostajilta, hankintajohta-
jalta, tarjouslaskijoilta seki talousosastolta. TyOnjohtaja tekee osaluettelon, jonka perus-
teella ostaja tekee tarvittavat hankinnat. Projektipadllikolti tulee my0s tietoa tarvittavista
hankinnoista, mutta se tieto tulee 1&hinna sdhkopostitse, puhelimella tai tapaamisissa. Toi-
mittajat 1dhinni vastaavat ostajan kyselyihin, mutta ilmoittavat my0s ilmaantuvista muu-
toksista. Ostaja kéyttda toisilta ostajilta saamia vinkkejd apuna tydssiin ja myos hankin-
tajohtaja auttaa ja ohjaa tarvittaessa. Tarjouslaskijoilta tulee ostajille selvityspyynt6ja uu-
den projektin materiaalien saatavuuksista ja hinnoista. Talousosastolta saapuva tieto liit-
tyy usein pelkéstdin laskuntarkastukseen.

Ostajilta ldhtee tietoa projektipééllikolle, toimittajille, toisille ostajille, hankintajohtajalle,
tarjouslaskijoille ja talousosastolle. Ostaja ja projektipééllikko tyoskentelevit yhdessa ja
paljon tietoa siirtyy heidén vililld4n puolin ja toisin. Toimittajien kanssa tydskennelldin
myds paljon ja heille siirrettdva tieto on erittdin tirkedd, jotta tilaukset saapuvat oikean-
laisina ja oikeaan aikaan. Toisia ostajia autetaan tarvittaessa ja hankintajohtajaa informoi-
daan tyon kulusta. Tarjouslaskijoille annetaan tarvittaessa tietoa uuden projektin materi-
aalien saatavuudesta ja hinnoista. Talousosastoon ollaan yhteydessé laskuntarkastuksen
kautta ja ostolaskuihin merkitdén heidén tarvitsemansa tieto.

Jarjestelman kéyttd hankintaosastolla perustui alun perin osaluetteloon ja sen kdytosta
saataviin hyotyihin datan tarkastelussa. Alla olevassa kuvassa on merkitty, kuinka ostot
syntyivit projektin osaluettelon, valmistuspyyntdjen ja ostoehdotusten kautta. Aiemmin
jarjestelma tuotti ostoehdotuksia aikataulun ja siithen kytketyn osaluettelon perusteella.
Jarjestelmédn kautta pystyttiin myods tekemédn valmistuspyyntdjd omaan valmistukseen.
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Kuva 15. Jirjestelmdn kdytto hankinnassa vuonna 2008

4.1.2 Ostolaskujen kierto hankintaosastolla

Hankintaosastolla ostolaskun kierto tapahtuu siten, ettd ostolasku saapuu ostajan hyvék-
syntdjonoon tarkastettavaksi. Ostaja tarkistaa, ettd lasku on aiheellinen ja tili6i laskun oi-
keille tileille ja tydbnumeroille. Tilidinnin jélkeen ostaja tarkistaa, ettd laskun hyviksynta-
jonossa on seuraavana oikea henkilo hyviaksymaidn laskun ja ldhettdd laskun eteenpiin
hénelle.

Laskuntarkastukseen kuluu keskiméérin jopa noin 25-26 klikkausta toiminnanohjausjér-
jestelmaissd, jos kaikki menee helposti ja laskun tiedot ovat kunnossa. Jos laskun kanssa
on ongelmia, niin klikkauksia tulee helposti lisdd ja normaali 6 minuutin laskuntarkastus-
aika voi kasvaa jopa puoleen tuntiin. (H10)

Laskun kiertoon ilmestyvid laskuja on kahdenlaisia: tilauksettomia ja tilauksellisia. Ti-
lauksettomalle laskulle ei ole luotu toiminnanohjausjirjestelméén tilausta, vaan tavara on
hankittu nopeasti esimerkiksi vilittomaan tarpeeseen. Tilauksellinen lasku koskee ti-
lausta, joka on luotu V10:iin ja koskee yleensd arvoltaan suurempia tilauksia. Seuraavassa
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on esitetty tilauksettoman ja tilauksellisen ostolaskun tarkastuksen vaiheet hankintaosas-

tolla.

Lasku ilmestyy ostajan
omaan
hyvéaksyntdjonoon

Siirrytaan laskun
tilidintiin

Tilaukseton ostolasku
hankintaosastolla

Tarkistetaan kukaon

seuraavana
hyvaksyntéjonossa

1 klikkausta

’_f

1 klikkaus

Tallennetaan ja
keskeytetaan tilidinti

4 klikkausta

Palataantiligintiin

1 klikkausta

1

Lisataan tiliksi
valiverkkotili

.

2 klikkausta
1 syotto

Lisatdaantydonumero

Hyvaksytaan lasku

2 klikkaus

1-5klikkausta
1 syottd

Kuva 16. Tilauksettoman ostolaskun kdsittely hankintaosastolla
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[

Kuva 17. Tilauksellisen ostolaskun kdsittely hankintaosastolla

Erityistd pddnvaivaa aiheuttavat tyolaskut, joissa saapumisia joudutaan tekemiin tehdyn

tyon perusteella, silld dokumentit, jonka perusteella saapumiset tehdddn, ovat késin kir-

joitettuja ja skannattuja tuntikortteja. Néistd korteista on vilillé erittdin vaikea saada sel-

vad, jolloin kertyneiden tyOtuntien midrd joudutaan selvittiméin muulla tavalla, kuten

puhelinsoitoilla ja séhkoposteilla.
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4.1.3 Hankintaosaston jarjestelman kaytto

Tassd kappaleessa kdydéén 1dpi, mitd toimintoja haastateltavat kéyttivét ja mitéd ajatuksia
haastateltavilla oli hankintaosaston jérjestelmin kaytostd yleensd. Haastateltavat merkit-
sivit kdyttdméansa toiminnot eli painikkeet, hakukentét ja tietokentét paperille tulostettui-
hin kuviin.

Eri toimintoja késitellddn termeilld tarked” ja “ei tarked” Térked tarkoittaa toimintoa,
jota vahintdin kaksi ostajaa kayttavét erityisesti ja muut ostajat kayttavét sitd silloin tél-
16in. Ei tdrked tarkoittaa toimintoa, jota vahintddn neljd ostajista ei kédytd ja jota kukaan
ostajista ei kiyta erityisesti.

Tutkimukseen otettiin mukaan 45 ndyttokuvaa, joita hankintaosaston oletettiin pystyvin
kayttdmadn tydssddn. Haastatteluissa ndistd kuitenkin vain maksimissaan 28 ja minimis-
sddan 15 merkittiin kdytetyiksi. Yhteensd 9 niyttokuvaa oli kaikilla yhteisessa kdytossi ja
14 ndyttokuvaa kukaan ei kéyttinyt. Seuraavassa kidydadn ldpi ne 31 ndyttdkuvaa, joita
vihintddn yksi ostaja kdytti. Nayttokuvat on tdssd tutkimuksessa jaettu viiteen eri katego-
riaan toiminnanohjausjirjestelmdmoduulien mukaan. Nama kategoriat ovat suunnittelu,
projektit, osto, perustiedot ja operatiivinen laskenta. Osto, joka on suurin yksittdinen han-
kintaosaston kayttdmai jarjestelmdmoduuli, on jaettu vield erikseen kahteen osaan, jotka
ovat ostotilaus ja ostolasku.

Suunnittelu — Osaluettelot

Osaluettelot ovat jokaisen urakka-alueen yksityiskohtainen listaus tarvittavista materiaa-
leista ja komponenteista, kuten lattiamateriaaleista, kalusteista ja seindmateriaaleista.
Osaluettelot toimivat kohdeyrityksen prosessikuvausten mukaan hankinnan kulmakiveni
ja ajurina, silld kaikki hankinnat on suunniteltu toteutettavaksi osaluettelon ja hankintari-
vien kautta.

Haastattelujen perusteella huomattiin, ettd osaluetteloita ei kuitenkaan padsaantdisesti lii-
tetty toiminnanohjausjarjestelmdin, vaikka jérjestelmédé hankittaessa tdhén pyrittiinkin.
Osaluetteloiden kdyttdmiselld saataisiin hankinnan prosessi suoraviivaisemmaksi, 14-
pindkyvéksi, suunnitelluksi ja ohjaavaksi. Jarjestelman puutteet osaluettelon luomisessa
ja sen kasittelyssd on kuitenkin havaittu suureksi esteeksi osaluettelon kaytolle, joten se
on luotu yleensd erilliseen Excel-tiedostoon. Osaluettelon luominen on ollut tyonjohtajan
vastuulla, mutta joskus myds ostaja on auttanut tarvittaessa.

“Mut jos ois niinku ideaali projekti, niin siind alkuvaiheessa sitd projektia tyonjohtajat
tekis ne osaluettelot ’- Ostaja 1

Kayttdjistd ostaja 1 oli ainut, joka oli tottunut kdyttdméén jarjestelmai, niin kuin alun
perin oli suunniteltu. Hin tiesi, miten osaluetteloita vieddédn jarjestelméén, kuinka niitd
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muokataan, ja olikin silloin tdlldin joutunut hoitamaan tyonjohtajan tyon tekemélld muu-
toksia osaluetteloon. Muille ostajille osaluettelon kiyttd V10:ssd oli vierasta, eikd sen
kayttod osattu. Ostaja 3 kertoi haastattelussa kuitenkin, ettd osaluettelot tulisivat olla kdy-
tossd myos V10:ssd. Myds ostaja 5 ilmoitti tulevansa sitd joskus kdyttdméédn, mutta ha-
nelld ei ollut vield taitoa kayttda sité.

Yrityksen kdytanto oli, ettd osaluettelo tehtiin Excelissd, jossa sen muokkaaminen on hel-
pompaa. Tdhén oltiin paddytty huonojen kokemusten kautta ilman erillistd padtostd osa-
luetteloiden tekemisesté taulukkolaskentaohjelmalla. Haastattelujen aikana yrityksen vi-
rallista kantaa osaluettelo-ongelmaan oltiin kuitenkin muodostamassa.

”...on ollut semmonen kokeilu, et on tehty excelissd osaluettelo ja sit ajettu se V10:iin,
mikd on paljon helpompaa, koska V10 on aika kankee. Silloin siti Excel pohjaa voi hel-
pommin kdsitelld.” — Ostaja 1

Toisaalta ostajat eivit tienneet toistensa jirjestelmén kéytostd paljon. Tdméa paljastui
kommenteista esimerkiksi ostajan 3 haastattelussa.

"Tdtdhdn varmaan kdytetddn tosi paljon, mutta ei me tuolla kdytetd” — Ostaja 3

Todellisuudessa muutkaan ostajat eivit kiyttaneet kyseistd V10:n osaluetteloa, vaan viisi
kuudesta ostajasta kayttivét sen sijaan Excelid. Ostaja 2 kommentoi osaluettelon eri né-
kymi& muun muassa seuraavasti.

”...mikddn ndistd ei ndytd tutulta.” — Ostaja 2

Ostaja 1 osasi ottaa kantaa myos osaluettelon dokumentti -vélilehden kayttoon, silld
vaikka hédnkédén ei sitd kdyttdnyt, niin hdn ndki vélilehden kidyton mahdollisesti hyddylli-
send. Hén sisédllytti kommenttiinsa my6s huomion siitd, kuinka vdhén jarjestelmén eri
mahdollisuuksia on hyddynnetty tdhin mennessa.

”...tdd (dokumenttivélilehti) vois hyvinkin olla (... kaytossd). Tddl on paljon semmosia
niinku, mitd ei kdytetd tdlld hetkelld, mut vois olla jotain hyotyd.” — Ostaja 1

Projektit — Tehtivihierarkia

Tehtdvéhierarkian vililehdelld ndkyy projektin rakennusaikataulu, jonka perusteella luo-
daan hankinta-aikataulu, jonka mukaan hankinnat toteutetaan. Kuudesta ostajasta nelja
kaytti tehtdvédhierarkiaa tyotehtdvissddn. Ostajalle 1, joka kaytti osaluetteloita tydssddn,
tehtévihierarkia oli tdrked tyokalu, jonka avulla esimerkiksi tehtyjd hankintoja voitiin
vertailla osaluettelon eri alueisiin.

"Tdtd md kdytdn paljonkin. Tehtdvihierarkiaa. Than kokonaisuudessaan.” - Ostaja 1
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Projektiselauksessa voi selata jarjestelmdstd 10ytyvid projekteja. Yleensd sieltd etsittiin
vain omia projekteja ja niiden 16ytdmiseksi oli mahdollista kdyttdd kahdeksaa eri haku-
kenttdd. Néistd kolme yleisimmin kéytettyd olivat viite, numero ja nimi. Ostaja 1 selasi
projekteja vain niiden viitenumerolla. Ostaja 3 teki haun projektinumerolla tai ihan vain
selaamalla ndkyvaa listaa. Ostaja 5 selasi sekd viitteelld, ettd projektinumerolla. Ostaja 6
kaytti selaamiseen viitteen ja projektinumeron lisdksi nimed. Ostaja 2 oli kéyttényt pro-
jektiselausta, mutta sen kiytto oli haastattelun aikaan harvinaista.

”...md tieddn joskus kdyttineeni tdtd ja md tieddn, ettd sitd ehkd pitdis kdyttdd, mut md
nyt en oo pitkddn aikaan sitd tehnyt.” — Ostaja 2

Ostaja 4 néki tehtdvihierarkian teoreettisen hyddyn, mutta oli huomannut, ettei V10:n
kanssa pysty toimimaan niin sulavasti kuin haluaisi ja siksi moni asia oli siirretty excelin
puolelle.

“Ja V10:id jos sd sitd pdivittdin kdytdt, niin sd tuut tosi nopeesti huomaamaan, ettd tid
ei oo semmonen tyokalu, jonka kanssa md haluun tehdd muutoksia tai johtaa pdivit-
tdistd tekemistd.” — Ostaja 4

Osto — Tehtivijono ja hankintarivit

Seuraavana késittelyn kohteena oli oston tehtidvdjono, joka ei kuitenkaan ollut kiytossa
kenelldkddn. Tehtdvdjono on paikka, johon henkildlle suoritettavaksi tai valvottavaksi
tarkoitetut tehtdvét laitetaan. Ostaja 4 ajatteli tatd kadytettdvan kuitenkin Saksan projek-
teissa.

Hankintarivit ovat hankintaehdotuksia, jotka luodaan yhdistdmalla tehtdvéhierarkian han-
kinnat ja hankinnan toteuttava henkild. Hankintarivit olivat kdytdssad luonnollisesti vain
ostajalla 1, joka kaytti osaluetteloa.

Ostotilaus

Ostotilaus -vililehdelld luodaan ostotilaus ja sithen liittyvdt toiminnot olivat ylivoimai-
sesti jarjestelmin kdytetyimmat ostajien keskuudessa, sillda mahdollisista kahdeksasta vi-
lilehdestd kaytossd oli keskimadrin kuusi. Vililehtid olivat otsikko, lisdtiedot, toimitus,
tilausrivit, dokumenttipohjat, avoimet tilaukset, ostajan tilaukset, maksuposti ja doku-
mentit. Ndistd muut olivat yleisesti kdytossa paitsi lisdtiedot, avoimet tilaukset, ostajan
tilaukset ja dokumentit, joita kaikki ostajat eivét kéytténeet.

Otsikko -vililehdelld on mahdollista syottdéd ostotilauksen perustiedot, kuten toimittaja,
yhteyshenkil6t, maksuehto, viite ja alennukset. Vililehdeltd pddsee my0s siirtymdén pi-
kandppédimilla eri kohteisiin ja valitsemaan toimintoja, kuten tilaus valmis -toiminnon.
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Vililehdell4 tirkeitd toimintoja olivat lisdd, muokkaa, kopioi, tulosta, oma viite, viit-
teenne, myyjan nimi, maksuehto, ostotilauksen lisdtiedot, omat muistiinpanot ja ostoti-
lauksen laskutustilanne. Ei tirkeitd toimintoja ei tddltd 16ytynyt. Kyseenalaisia toimintoja
olivat tilaus valmis ja reklamaatiot -pikandppdimet. Tilaus valmis néppéintd ei nelja os-
tajaa kdyttdnyt koskaan ja vain 1 ostaja koki ndppédimen erityisen tarpeelliseksi. Syyksi
ndppédimen kayttdmittomyyteen kerrottiin, ettei ndppéin toiminut niin kuin oli haluttu.
Sen kaytosta seurasi selittdméton virhe.

... jos laittaa tdistd pikandppdimestd tilauksen valmiiksi, niin on ollut sellaista, ettd ne

)

kustannukset ei menekdcdn sinne sitoutuneisiin.” — Ostaja 1

"Mulle sanottiin, et niitd ei saa painaa.” — Ostaja 2

Eréds ostajista kuitenkin kdytti pikandppdimié ja kommentoi sitd niin.

2

ditdhdn md en kdytd (tilaus valmis ja tilaus ei valmis -néppédimet “muut” alasvetova-
likon alta) kun ne on tddlld (pikandppéaimind). ” — Ostaja 4

Nelja ostajaa eivit myoskdin ikind kéyttineet reklamaatiot -pikandppéintd, vaikka yksi
ostaja kokikin sen kuitenkin erityisen tarpeelliseksi.

”...itseasiassa tota nappii md en oo koskaan painanut (reklamaatiot pikandppdin). ” —
Ostaja 4

Lisitiedot -vililehdeltd 16ytyy tilaukseen liittyvét lisdtiedot. Talld vélilehdelld tiedot las-
kuttajasta, kielestd, sopimuksesta ja osoitteesta ilmestyivit automaattisesti. Ostajien tyo-
hon kuului vain tarkastaa, ettd ostotilauksen kieli oli merkitty oikeaksi.

i3]

ut nddkin tulee sieltd toimittajan takaa. Et tdd toimittaja on suomenkielinen. Mut jos

md haluun tehd tdlle toimittajalle englanninkielisen niin tosta md voin sen vaihtaa.” —
Ostaja 1

”...tddlta md vaan tarkistan, ettd kieli on oikein.” — Ostaja 2

Yksi ostajista kuitenkin kertoi, ettei kaytd kyseistd vililehted tyossddn. Han perusteli asiaa
silld, ettd tiedot tulevat automaattisesti jostain.

“Ndihin me nyt ei kosketa, kun ne tulee automaattisesti jostain.” — Ostaja 6

Toimitus -vélilehdeltd 16ytyy tilauksen toimitukseen liittyvét tiedot. Tata vililehted kayt-
tivét kaikki ostajat ja sielld tarkistuksen kohteena olivat toimitusehto, méidrépaikka, toi-
mitustapa, toimitetaan ja osoite. Toimitusehto ja -osoite tarkastettiin ja tarvittaessa muo-
kattiin oikeaksi. Médrdpaikkaan voitiin kirjoittaa tarkka méérdapaikka, joka tulostui auto-
maattisesti ostotilaukseen. Toimitustapa -kohdassa tarkistettiin, ettei toimitustavaksi ollut
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automaattisesti madratty mitdén, mitd ei haluttu erityisesti maarétd. Joskus automaatti-
sesta tdytosti oli aiheutunut harmia, ja ostaja 2 kommentoi asiaa seuraavasti.

”...toimittaja kysy multa, et "voitaisko me kdyttdid jotain muuta kuin kaukokiitoo. Kau-
kokiidon kanssa on niin hankalaa” ... Sit md olin sillei, et “mistd sd puhut? . Sit md ta-
Jusin, et tdnne oli tullut joku numero jostain...” — Ostaja 2

Toimitetaan ja osoite -tietokentdt vaikuttavat samaan asiaan, eli toimitusosoitteeseen.
Tietokenttien hakufunktiot kuitenkin eroavat toisistaan hieman, silld toimitetaan -tieto-
kentésti avautuu yritysselaus ja osoite -tietokentésti osoiteselaus. Ensin voitiin siis hakea
oikea yritys ja sen jélkeen yrityksen useasta mahdollisesta osoitteesta se oikea. Ostajista
kuitenkin vain yksi kertoi kdyttdvinsé toimitetaan -tietokenttas.

Tilausrivit -vililehdelle merkitdan jokainen tilaukseen liittyva tuote erilliselle tilausri-
ville. Tilausriville lisdtdan muun muassa tilattava méérd, yksikko ja nimi. Vililehdelld
ostajat olivat merkinneet perustoimintojen liséksi muistilapun ja tulostettavien asioiden
rajaamisvalinnat tarkeiksi. Muistilappu ndhtiin tirkeénd, mutta siithen kohdistettiin myos
kritiikkia.

”...siind on aika monta vaihetta, et sd saat jonkun tilausrivin alle vihdn lisdd tietoo, vd-
hdn lisdd tekstid siihen tulostettuun tilaukseen.” — Ostaja 1

Painikkeita, joita ei kdytetty, olivat tilaus valmis -pikanédppéin sekd siirry ja muut -alas-
vetovalikoiden monet toiminnot. Tilaus valmis -pikandppdinti ei kdytetty samasta syysta
kuin sité ei kdytetty otsikko -vélilehdelldkdan. Muut -valikon toiminnoista kiytossé olivat
tilaus valmis- ja tilaus ei valmis -toiminnot sekd poimi ehdotukset selaimesta. Siirry -
valikon toiminnoista kdytossé olivat vain ostotilauksen laskutustilanne, tilauksen laskut
sekd saapuminen.

Yleinen kommentti jérjestelmin kanssa tyoskenneltiessé oli, ettd hiirtd piti painaa liian
monta kertaa.

i

irveesti klikkailuja.” — Ostaja 1
Ostajia hiiritsi myos tulostustoiminnon puuttuminen tilausrivit -vélilehdelta.

”...tds tilausrivit vililehdelld ei oo sitd tulostinta. Aina pitdd mennd otsikkoon.” — Os-
taja 1

Toimituspdivén ja tarvepdivimadrin kirjaaminen néhtiin turhauttavana, silla ldhes poik-
keuksetta niihin tuli sama pdivamaéra. Herdsi kysymys, miksei toinen tulisi automaatti-
sena ehdotuksena, kun toiseen lisdé jonkun pdivimaarén.
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2

un pitdd valita toimituspdivd ensin tdhdn (toimituspdivd). Ja mun pitdd valita se
tdnne (tarvepdivd). --- Minkd takia se ei hae sitd informaatioo jommastakummasta?
Miks md syotin samalla sivulla sen tiedon kahteen kertaan?” — Ostaja 2

Ostajan tilaukset -vililehdelld voi tarkastella ostotilauksia ostajakohtaisesti. Tilauksia
voi my0s etsid toimittajan, tilauksen tilan tai esimerkiksi projektin perusteella, ja tilauksia
voi lajitella tilausnumeron, toimittajan ja tilauspdivdn mukaan. Tamé vélilehti oli kdy-
tossd viidelld ostajalla kuudesta ja tdrkeimmaét hakukentit olivat ostaja, toimittaja ja pro-
jekti. Eri lajitteluvaihtoehtoja kéytti vain yksi ostaja.

Ostajan 4 mielestd ostajan tilaukset -vélilehti oli turha, silld kaikki sama 16ytyi ostotilaus-
selauksesta.

"Et tdd on ilmeisesti jonkunlainen samantyyppinen toiminto, en tiedd. Mut md oon kdyt-
tanyt sitd niinku tdtd kautta (Ostotilausselauksen kautta). --- Ei anna mun mielestd mi-
tddn lisdarvoa.” — Ostaja 4

Maksuposti -vililehdelld luodaan ostotilaukseen liittyvat maksupostit. Sielld kdytossi
ovat maksupostimallin lisdys, maksupostirivien lisdys sekd maksupostin positioiden tar-
kastelu. Yksi ostajista kdytti my0s toimintoa, jolla voi vieda dataa Excel laskentaan. Toi-
sen ostajan mielesti tietojen vienti Exceliin oli tdysin turhaa.

Maksupostien kanssa oli ilmennyt ongelmia, jos niihin joutui myohemmin tekeméén
muutoksia. Asiaa kommentoivat ostajat 4 ja 1, jotka olivat tormanneet ongelmiin auto-
matiikan pettiessa.

"Siis se ldhtokohtahan on se, ettd niitd ei muuteta, mutta ettd jos muutetaan, niin kylld

mun mielestd meilld pitdis olla sellaset tyokalut, ettd se onnistuu niinku ’klik klik’. Eikd

sillai, et tdnne taas népyteltiin kauhee luku rivejd ja sit joutuu ottaa taskulaskimen kd-
teen ja tarkistaa, et onks toi paikkaansa pitdvdd vai ei?” — Ostaja 4

”...maksupostien kanssa on niin, ettd sen jdlkeen sd et saa koskee tilaukseen millddn ta-

valla endd. Sd et saa avata sitd, sd et saa sulkee sitd, sd et saa tehdd, koska maksupostit

on tosi oikukkaita. Ne ei toimi ldheskddn aina niin kuin pitdisi. Se on ihan niin kuin ar-
papelid, et toimiiks ne vai ei.” — Ostaja 1

Ostotilauksen dokumentit -vélilehti oli kdytdsséd vain kahdella ostajalla. Tieto siitd tu-

leeko dokumentteja lisdtd ostotilauksen yhteyteen, oli epdvarmaa.

»”

un varmaan pitdis laittaa... Md oon joskus laittanu, pitdis varmaan tsemppaa sen
asian kanssa.” — Ostaja 2

»”

00, en md kylld tota kiytd.” — Ostaja 3

”...mun tilanteessa en oo kdyttiny. Vois kéyttdd.” — Ostaja 6
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2

a sit just jos haluaa, niin tdnne pystyy tuomaan dokumentteja, esim sen tilausvahvis-
teen. Kyl md tdtd oon kdyttiny.” — Ostaja 1

Ostolasku

Ostolaskuselauksella voitiin etsii jarjestelmdin kirjattuja ostolaskuja. Téssd ndkymaissé
erityisesti kdytettyjd toimintoja olivat toimittaja-, nimi-, vuosi-, tilaus- ja tarkastaja -ha-
kukentdt. Hakukenttid, joita kdytettiin silloin tdlldin olivat maksuestossa olevat laskut,
lyhenne, yksikkd, summa, toimittajan laskunumero ja sisdinen tunnus. Hakukenttid, joita
ei kaytetty, olivat kausi, valuutta, sopimus, yksikkd, tositelaji, y-tunnus, tositenumero,
marginaali, laskupdivi, erdpdiva ja hyviksymistarkastus.

”...en md oikeestaan muualla pysty hakemaan kuin toimittajan nimelld. --- Tai voi se
olla tdd lyhennekin. Jompikumpi. Yleensd md hieman seikkailen tddlld ettd... Kunhan
nyt jollain loytyy!” — Ostaja 3

Ostaja 4 merkitsi tekevinsé hakuja toimittajan, nimen, vuoden ja tilauksen mukaan. Muita
hén ei tyossdédn kayttanyt.

"Valtaosaa noista muista, niin ei oo mitddn kayttod.” — Ostaja 4

Ostolaskuniikymaissé voitiin tarkastella yksittdisen laskun tietoja ja niitd voitiin muo-
kata. Tarkeité tietoja olivat tilaus, lisdtiedot ja EU-maiden véliseen kaupankéyntiin liit-
tyvit intrastat-tiedot. Néihin kohtiin taytettiin puuttuvat tiedot. Yksi ostajista ei kuiten-
kaan lisdnnyt intrastatiin tietoja ja perusteli sitd silld, ettd laskun késittelija taytti tiedot.

2

d en oo sithen puuttunut. Kyl niit vdlil kysytddn, mut md luulen et se toi laskun kdsit-
telija, joka ne sinne syottdd.” — Ostaja 2

Héammennysté aitheutti myds se, ettd vélilld tilaus kohtaan tuli automaattisesti tilausnu-
mero ja vélilld ei. Tayttdmalld tilausnumerotiedon ostaja varmisti, ettd ostolaskun muut
vililehdet, kuten saapumisen nouto, toimivat hyvin.

"Ettd ne laittais sen tilausnumeron sinne, joka sitten, kun menee tinne saapuneiden
noutoon. Niin se automaattisesti antaa sen tilauksen tdhdn ja ne rivit, mitd on kdyny
saavuttaa.” — Ostaja 6

Saapuneiden nouto -vililehdelld voitiin hakea aiemmin tehtyjd saapumisia tietylle ti-
laukselle. Naméi saavutetut rivit voitiin sitten my6hemmin tilididé ja hyviksyd maksetta-
viksi.

Ostajille tirkein toiminto talld vililehdelld oli tilauksen perusteella haettavat saapumiset.
Tosite -hakukenttdd kaytettiin myds, mutta muita hakuja ei koettu erityisen tarpeellisiksi.
Ikavéksi koettiin jarjestelmén ominaisuus, jossa yhté tilausta haettaessa tuli tilausnumero
kirjoittaa kahdesti eri hakukenttiin.
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Laskurivit -vélilehdelld olivat ndkyvilld ostolaskun rivit, jotka haluttiin tilidid4. Tall6in
ostajat kdvivét vain painamassa tilidinti -ndppdinté tai, jos jotain pitdd muuttaa, poista
tiliviennit -ndppéintd. Muita vélilehden toimintoja ei kiytetty.

"Toi, tdst me vaan klikataan tiliéintid. Eipd tds oikeestaan muuta.” — Ostaja 4

Tilidinti -vililehdelld nékyi laskurivit -vélilehdelld tehdyt tiliviennit. Vain 3 ostajaa mer-
kitsi tilidinti -vililehden kdytetyksi. Silloinkin sielld vain tarkastettiin, ettd alareunassa
erotus niytti nollaa.

"Tddltd md en tee yhtddn mitddn. Tddltd vaan chekataan oikeestaan toi, et se on nol-
laa.” — Ostaja 5

Laskun hyviksyminen -vililehdelld laskun hyviksyja tarkisti laskun perustiedot uudes-
taan, ettd ne pitivit paikkaansa, ja antoi hyvéksynténsa laskun maksamiselle. Ostajat jou-
tuivat harvoin hyviksyméan laskuja, silld sen tekivit usein projektipaéllikot. Jos ostaja
joutui hyviksymaién laskun, niin tdlloin laskun tietojen ldpikéynnin jalkeen painettiin na-
kymistd 10ytyvéa ok -néppéintd. Kaikki ostajat merkitsivét kdyttdvansa titd jarjestelman
toimintoa.

Hyviksyntijono -vililehdelld voitiin tarkastella henkilditd, joille lasku siirtyi késitelta-
viksi seuraavana. Tadlla ostajat yleensd vain tarkastivat, ettd seuraavana oli oikea henkilo
ja jos ndin ei ollut, niin he lisdsivit oikean henkilon seuraavaksi hyvaksyntéjonoon. Tati
varten kiytossé olivat lisdd-, muokkaa- ja poista -painikkeet. Jos hyviksyntdjonoa ei ollut
luotu lainkaan niin kédyttoon tulivat muut -alasvetovalikon alta lisdé hierarkia- ja kopioi
hyviksyntdjono -toiminnot.

Haastatteluissa herdsi kysymys siitd, ettd ndkyiko jarjestelméssd, jos hyviksyntdjonossa
seuraavana oleva henkild oli avannut laskun. Téllainen ominaisuus ndhtiin kdytdnnolli-
send.

”..yritin kysyy laskun kdsittelijdltd, et nddks md tddltd jostain et onks Janne koskenu
tahdn laskuun?” — Ostaja 2

Ostolaskun dokumentit -vélilehdelld voitiin ostolaskulle lisdtd dokumentteja. Tétd jar-
jestelmdn ominaisuutta hyddynsivét kolme ostajaa, jotka kayttivit sitd skannatun laskun
vaithtamiseen, laskun avaamiseen ja toimittajan tuntikorttien tarkasteluun. Téll6in kéy-
tossd oli oikeastaan vain lisdé -painike, jolla puuttuva dokumentti voitiin lisdti jirjestel-
maén.

Perustiedot

Maksuposti -vililehted kdytettiin valmiiden maksupostimallien luomiseen. Vain kaksi
ostajaa kayttivdt kyseistd toiminnallisuutta ja tdlloin sinne luotiin uusi maksupostimalli
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kayttdmallad painikkeita lisdd, muokkaa ja poista. Muut ostajat eivit olleet kdyttdneet vé-
lilehted tai eivit edes tienneet mité varten sellainen on.

"En ole ikind kdynyt tddlld. En tiedd mitd sielld on.” — Ostaja 2

”En oo tdtd kautta kdyttiny. Kylld md oon aina erikseen tapauskohtaisesti muokannut,
ellei jo niistd valmiista joku sit satu osumaan kohdalleen.” — Ostaja 4

Toimittajan nimikkeet -vililehdelld voitiin selata eri toimittajiin liitettyjd nimikkeita.
Niité oli kdyttanyt vain yksi ostaja, ja hankin harvoin.

”...jotakin nimikkeitd md oon hakenut vililld. Mut aika harvoin md kdytdn tota. Jotain
oon kattonu, et mitd nimikettd md voin esimerkiks kdyttid.” — Ostaja 5

Raportit -vililehdelld voitiin tarkastella erilaisia raportteja kuten ostotilausmaksuja, toi-
mitusseurantaa, hintaeroja, kurssieroja, ostoja projektille, ostoja vuosittain jne. Néista ra-
porteista kuitenkin vain yksi oli kdytdssi ja se oli ostot projektille raportti. Vain ostaja 3
kaytti ostot projektille -raporttia silloin télloin, mutta koki sen kéyton vaikeaksi. Rajaus-
ehtoja tuli hinen mukaan olla lisé4 ja raportin ulkoasun tuli olla erilainen, jotta se palvelisi
tyOtd paremmin.

"Tdssd sais olla vihdn enempi noita rajausjuttuja, kun mun mielestd ndd pdivamdcdrdt
ei 0o niinku riittdvdt. --- No sinne vois esimerkiks laittaa jonkun henkilonumeron, kun
tietdd, ettd esimerkiksi mind oon ostanu tdlle projektille...” — Ostaja 3

i3]

'Vt tid onneton tekee vieldkin tota excel raporttia. Nyt ndit ettd se kestdd ihan sika-
maisen kauan.” — Ostaja 3

“Kato tdillasen tdd teki sitten. (tarkastellaan raporttia) Mulle tulee mieleen Ilihinnd ne
semmoset ennen vanhaan kun oli sitd yhtendistd paperia, niin ne oli ihan saman ndkoi-
sid. Ja tdssd on hankala lukee tdillaselta mitddn.” — Ostaja 3

Selaukset -vililehted voitiin kdyttdd muun muassa ostotilausten, nimikkeiden, tapahtu-
mien, sopimusten, ostojen ja vikojen selaukseen. Kolme ostajaa merkitsivat kiyttavansi
selauksista ostotilausselausta. Muut eivit kdyttineet mitddn. Ostotilausselauksessa haet-
tiin erityisesti ostajan, toimittajan, tilausten, tilauspdivén, viitteen ja tydbnumeron mukaan.
Kontrastia tuloksiin toi se, ettd yksi ostaja kéytti jotain ominaisuutta paljonkin, jota toinen
el ole edes tiennyt olevan olemassa.

“Ostotilausselaus. No tdtd on tullu kdytettyd. --- Kdytdnndssd md kdytdn tdtd aika hy-
vin.” — Ostaja 5

“M(di en ikind tienny, et tddl on tdammonen.” — Ostaja 2
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Saapuminen -vililehdelld kuitattiin tavara saapuneeksi varastoon. Yleensd siind vai-
heessa, kun lasku saapui ostajalle tarkistettavaksi, niin ostaja myos tarkisti, ettd olihan
tavara saapunut ja teki saavuttamisen. Saavuttaminen tehtiin V10 jérjestelmén varasto -
moduulissa, vaikka sinne usein mentiinkin yleisen ja oman hyvéksyntijonon kautta.

Kaikki ostajat kdyttivét toimintoa, vaikka yksi ostajista erehtyikin luulemaan toimintoa
muuksi kuin se on. Tdmin vililehden téirkeitd toimintoja olivat ldhete -tietokentti, tilaus,
saapumisrivien saapunut -tietokentti ja kuittaa kaikki saapuneeksi.

Néyttokuvassa, joka haastateltaville niytettiin, oli kuittaa kaikki saapuneeksi- ja kuittaa
valitut saapuneeksi -pikandppdimet, joita ei ostajan 3 mukaan kuitenkaan oikeasti heidén
nidkymaissadn nakynyt. Pikandppdimien kaytostd aiheutui ostajan 3 mukaan jotain saman-
laista outoa kuin tilaus valmis -pikandppdimen kaytosta.

"Ei tddl tommosta kuin “kuittaa kaikki saapuneeksi” tai “kuittaa valitut saapuneeksi”
ole. Tammonen oli joskus, mut ne otettiin pois ku ne teki sen, ettd tihdn tuli kans jotain
outoo.” — Ostaja 3

Oma hyviksyntijono -vililehdelld voitiin tarkastella omia tarkastettavaksi tai hyviksyt-
taviksi tulleita laskuja. Ostolaskujen tiedot siis tdytettiin talousosastolla, josta laskut 14-
hetettiin asiaan kuuluville tyontekijoille edelleen tarkastettaviksi ja hyviksyttiviksi.

Viililehdell4 tarkeitd toimintoja olivat virkistys, intrastat, laskun tilidinti, ostolasku, osto-
tilaus, siirrd toiselle henkildlle, laskun hyvéksyntdjono ja dokumentit. Muut- ja siirry-
valikoiden toiminnot nédhtiin ei tirkeind paitsi siirrd toiselle henkil6lle -toiminto. Vaarin
laskun korjaaminen néhtiin erityisen raskaana V10:ssé.

"Tdd hyviksyntdhomma olis yks semmonen... En tiid, miten se menee kirjapidollisesti.

Mut semmonen, et jos meille tulee lasku, jonka md huomaan, ettd se on vddrin tehty, et

on jotain korjattavaa. Niin se on ylldttivdn raskas ja aikaa vievd prosessi, ettd se saa-
daan korjattu/palautettua toimittajalle.” — Ostaja 4

Yritystiedot -vililehdelld voitiin tarkastella toimittajien ja asiakkaiden yritystietoja, ku-
ten osoitteita, yhteyshenkildiden yhteystietoja, maksuestoja, toimittaja-arviointeja ja
pankkitietoja. Talld vélilehdelld erityisessd kdytosséd olivat toimittajahaku lyhenteelld ja
nimelld sekd toimittajan tiedot, toimittajan maksuehto, toimittajan arviointi seka siirry-
valikon kautta osoitteet ja puhelinnumerot.

“Onkohan se tddlt siirry”. --- Joo, eli tota kautta voi sit muokkaa niitd yritystietoja.” —
Ostaja 6

2

ut sitd md en ymmdrrd, miksei tinne oo voitu laittaa samalla vaikka sdhkoposti-
osoite.” — Ostaja 5
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Nimike -vililehted kdytettiin erilaisten nimikkeiden etsimiseen ja tarkasteluun. Loydet-
tyjd nimikkeitd voitiin kéyttidé ostotilausten tekemiseen. Nimikeselausta ja sitd kautta ni-
miketietoja tarkastelivat kuitenkin vain kolme ostajaa. Nimikkeitd haettiin pddosin niiden
nimen perusteella.

Muut ostajat eivit selanneet nimikkeitd ainakaan timén vélilehden kautta. He eivit olleet
joko ndhneet kyseistd vililehted tai sitten olivat paéttineet olla kdyttamatta sita.

”Nimikeselausta ei tuu...” — Ostaja 4
“En md kyl niit tddltd ikind selaa...” — Ostaja 2

Projektit -vililehted kaytettiin projekteihin liittyvén tiedon tarkasteluun ja sitd kaytti
kolme ostajaa. Yksi heistd kéytti vililehted omien projektien hakemiseen. Toinen ostaja
kaytti toiminnallisuutta vanhojen projektien tietojen tarkasteluun. Vanhoissa projekteissa
kiinnostivat etenkin tydnumeroiden ja jirjestelmien (tydalueiden) koodit, joita pystyttiin
kayttdmadn referenssind uudelle projektille. Kolmas ostaja kaytti vililehted apuna osto-
laskujen tarkastuksessa, silld tyonumeroiden loppu kertoi tilidintinumeron.

“No tddlld md nyt haen ldhinnd viitenumerolla. Nimi... Eikd oikeestaan muuta, kun md
muistan mikd mun projekti on. Md en oikeestaan hae muita projekteja.” — Ostaja 5

"Sitten vield tdtd jdarjestelmdt -vililehted md kéytdn luodakseni projekteille, ellei niille
ole vield luotu, tdillaisia jarjestelmdkoodeja, jotka helpottavat sit tilausriveilld. Pystyy
lisddmdcdn tietyn jdrjestelmdkoodin, niin silloin se kohdistaa, tai antaa sellaisen, ettd se
tavara on menossa nimenomaan tohon tilaan.” — Ostaja 1

2

oku voi kysyd, ettd mille se on tilidity, niin sit md nddn sen tddltd, ettd projektinumero
on tossa ja sitten se loppu on se tilidintinumero.” — Ostaja 3

Operatiivisen laskennan -vélilehdell voitiin seurata projektin etenemistd. Vililehdelld
kéytettiin pddosin vain projektikustannusndkymdéi, jossa voitiin tarkastella oman projek-
tin kustannuskertymaé: budjetoituja, sitoutuneita ja toteutuneita kustannuksia. Muita
projektin seurantaan liittyvié tyokaluja ostajat eivit kéytténeet.

2

ut toi on tosiaan, sielld md kdyn. Oikeastaan tdd on ainut tdad projektikustannukset”
— Ostaja 3

“M(d oon oikeestaan operatiivisen laskennan osalta ottanut ainoastaan projektikustan-
nuksen tinne suosikkeihin. Ja md meen aina tddltd suosikkien kautta sinne. Tdtd md
kdytdn tyokaluna budjetin chekkaamisessa.” — Ostaja 5

Omaa projektia hakiessa sama projektinumero sydtettiin kahdesti, silld jérjestelmén ha-
kutoiminto vaatii tiettyd projektinumerovélid tehddkseen etsinndn. Hakukentissa oli
myo0s valmiina tietoa, joka piti poistaa, jotta haku onnistui.
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“Et se pitdd valita... sitten se mihin haluaa mennd ja poistaa nditd ylimddrdisid tietoja
tdalta” — Ostaja 3

"Nytkin se syottdd tinne jotain ihan omaa informaatiota, tddkin on raivostuttavaa. Mun
pitdd tyhjentdd joka ikinen ndistd.” — Ostaja 2

Kuvassa 18 on esitetty yhteenveto toiminnanohjausjirjestelmin eri toiminnoista, joita os-
tajat kdyttdvat. Kuvaan on merkitty ylétaso, jolta kyseinen toiminto 16ytyy, nakymén nimi
ja kayttdaste, joka kertoo, kuinka monta prosenttia ostajista kéytti kyseistéd toimintoa. Ku-
vasta huomataan, ettd kdytetyimmét toiminnot liittyvit ostotilauksen tekemiseen, ostolas-
kujen tarkastukseen ja projektikustannusten seurantaan. Hankintaosastolla toiminnanoh-
jausjdrjestelmin kaytto on siis suurinta néilld osa-alueilla.

Ylataso Nakyma Kayttoaste |Ylataso Nakyma Kayttoaste
Suunnittelu - Osaluettelot Osto
Osaluettelo-otsakeselaus 0 %|Perustiedot Maksuposti 33%
Osaluetteloyllapito Osaluettelo-otsikko 17 %| Perustiedot - oston intrastat Otsikko 0%
Dokumentit 0% Rivit 0%
Rivit 0% Perustiedot Hankintalisahinnastot 0%
Hierarkinen osaluettelondkyma 0% Toimittajan nimikkeet 17 %
Projektit Hankintalisaerittely 0%
Tehtédvahierarkia Projektiselaus 67 %|Raportit Raportit 17 %
Tehtavahierarkia 67 %|Selaukset (Ostotilausselaus) 50 %
Osto Ostoprosessi 17 %
Tehtavajono 0% Varasto
Hankintarivit 17 %|Varaston tapahtumat Saapuminen 83 %
Ostotilaukset - ostotilaus  Otsikko 100 % Yleinen
Lisatiedot 83 %|0Oma hyvaksyntdjono 100 %
Toimitus 100 % |Yritystiedot 83 %
Tilausrivit 100 % Nimikkeet Nimikeselaus 50 %
Avoimet tilaukset 0% Nimiketiedot 0%
Ostajan tilaukset 83 % Projektit
Maksuposti 83 % Projektit Yleinen 50 %
Dokumentit 33% Ty6numerot 50 %
Ostolaskut Ostolaskuselaus 100 % Jarjestelmat 17 %
Ostolaskut - ostolasku Lasku 100 % Operatiivinen laskenta
Saapuneiden nouto 83 %|Projektikustannukset 100 %
Laskurivit 83 %
Tilidinti 33%
Laskun hyvaksyminen 100 %
Tullaustiedot 0%
Hyvaksyntajono 100 %
Kohdistukset 0%
Dokumentit 50 %

Kuva 18. Yhteenveto vdlilehtien kdytostd

Ostajien lisdksi hankintaosastolla tyoskenteli hankintajohtaja, jonka ty6 oli osittain osta-
jien kanssa padllekkaistd. Hankintajohtajalla oli kuitenkin paljon muitakin tehtédvii ja vas-
tuita. Hankintajohtajan tehtivét pitivit sisdlldén ostajille kuuluvat tehtévit ja sen lisdksi
hén valvoi ja ohjasi hankintaosaston toimintaa strategisesti oikeaan suuntaan. Haastatte-
lujen aikaan hin oli vahvasti mukana hankintojen tekemisessé. Jarjestelmind hénelld oli
kaytossd V10 toiminnanohjausjérjestelmd ja Office -toimistotydkaluohjelmat. Ostajien
tehtéviin kuuluvan toiminnanohjausjdrjestelmékéyton lisdksi hankintajohtaja kaytti jar-
jestelméa raporttien luomiseen ja hankinnan valmiuden seuraamiseen. Hén oli yhteydessa
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jarjestelmdn kautta hankintaosaston liséksi tarjouslaskijoihin ja talousosastoon. Tarjous-
laskijoilta tuli hankinnalle budjettiennuste, jota noudatettiin hankinnoissa ja talousosasto
kasitteli kaikki yritykseen tulevat ostolaskut ennen laskun kiertoa hankintaosastolla.

Hankintajohtaja niki nykyisen toiminnanohjausjérjestelmén toimivana kokonaisuutena,
jota kuitenkin voisi parantaa. Hankintajohtajan mukaan V10 toimi hyvin, mutta haittoina
olivat raportoinnin hankaluus ja huono kayttoliittyma. Raportoinnin olisi pitényt olla vi-
sualisempaa, hakujen rajaukset olisi pitdnyt pystyd tekemddn yksityiskohtaisemmin ja
jarjestelmai olisi pitdnyt pystya kiyttdmédn vihemmilld klikkauksilla ja tiedon syotoilla.
Hankaluudet johtivat tietojen késittelyyn toiminnanohjausjérjestelman ulkopuolella ex-
celeissé.

Kehitysjohtaja tyoskenteli hankintaosaston tyontekijoiden kanssa tilanteissa, joissa tyon-
tekijoilld oli ongelmia jarjestelmédn kdyton kanssa. Toiminnanohjausjérjestelmén kéyttd
ei liittynyt kehitysjohtajan tehtdviin suoraan, mutta kehitysvastuullisena hinen tehtdvansa
oli olla jarjestelmén padkayttdjani ja auttaa muita jarjestelmin kéytossa tarvittaessa. Han
osallistui my06s omien laskujensa tarkistukseen jarjestelmén kautta.

Hankintajohtaja sekéd kehitysjohtaja olivat huomanneet, ettd toiminnanohjausjérjestelmén
loppukayttdjien koulutukseen ei oltu keskitytty tarpeeksi. Uusille tyontekijoille annettiin
vain lyhyt peruskoulutus, jonka jilkeen kollegat auttoivat jarjestelman kéytossd. Van-
hoille tyontekijoille ei myOskéén jarjestetty pakollisia kertauskoulutuksia, vaan heille oli
suunnattu satunnaisia vapaachtoisia koulutustapahtumia.

4.2 Talousosastoon liittyvat tulokset

Talouden prosessiksi valittiin vain ostolaskun kiertoon liittyvé prosessi, silld tissd tyossd
haluttiin tarkastella erityisesti hankinnan ja talouden rajapintaa. Muut talouden prosessit
liittyivit aivan toisenlaisiin ympéristdihin, joten ne jitettiin késittelematta.

Talousosastolla tyonjako oli tehty siten, ettd jokainen osaston tyontekijd erikoistui tiet-
tyyn talousosaston osa-alueeseen kuten palkkoihin, ostoreskontraan, kirjanpitoon, osatu-
loutukseen ja takuuasioihin. Jokainen tyOntekijd pystyi kuitenkin tuuraamaan kolle-
gaansa, mutta tyon tehokkuus kérsi sijaisen kdyttdessd paljon aikaa ty6hon tarvittavan
tiedon etsimiseen ja tyotapojen kertaamiseen.

Ostoreskontrasta vastaava tyontekija oli isossa roolissa tutustuttaessa ostolaskun kierron
prosessiin. Tarkoituksena oli saada selville, miten ostolaskujen késittely kdytanndssa ta-
pahtuu. Prosessi kdytiin 1dpi yhdessd vaihe vaiheelta ja prosessiin liittyvistd ongelmakoh-
dista keskusteltiin avoimesti. Ostoreskontrasta vastaava tyontekijd opasti samalla uutta
tyontekijdd tydhonséd, mikd varmisti kaikkien vaiheiden ldpikdynnin. Ostolaskun kisitte-
lyn eri vaiheet talousosastolla on esitetty kuvassa 19.
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Toimittajan laskut Ostolaskut talousosastolla
siirtyvat
skannauspalvelun
kauttaV10:n

Lasku ldhetetdan

Skannauksessa kiertoon
joitain tietoja siirtyy

hyvéksyntilistalle automaattisesti
ohjelmaan
Lasku palaakierrosta

Ostolaskuvastaava Kiireellisiin laskuihin
tayttaad puuttuvat liitetddn viestilaskun
tiedot manuaalisesti kiireellisyydestd

Tilidinti tarkastetaan
ja lasku laitetaan
maksuun

Hyvéksyntdjonoon lisdtdaan
hyvéksyjaksi
projektipdallikkd

Laskun
hyvaksyntdjonoon
seuraavaksilisatdan
tarkastajaksi ostaja

Kuva 19. Ostolaskun kdsittely talousosastolla

Ostolaskun kisittelyn vaiheet kuvaavat yksinkertaisesti, miti talousosastolla tapahtuu,
kun ostolasku saapuu yritykseen. Kaikki alkaa siitd, kun toimittajan ldhettima lasku saa-
puu laskunskannauspalveluun, josta lasku siirtyy sédhkoisend toiminnanohjausjérjestel-
min hyvéksyntilistalle. Ostolaskusta vastaava tyontekija tarkistaa ja tdyttdd laskun sih-
koisiin tietoihin puuttuvat tiedot, etsii laskua vastaavan tilauksen tehneen ostajan ja lisda
hinet laskun tarkastajaksi. Joskus lasku on epéselvi, eiki laskua vastaavan tilauksen teh-
neestd henkilostd ole tietoa, jolloin tyontekija lisdd tarkastajan parhaimman arvauksensa
perusteella. Kokemattomalla tyontekijdlld oikean tarkastajan l0ytdminen voi kestdd
kauan. Laskun hyviksyjaksi merkitdédn tilauksen vastuullinen esimies, joka on usein pro-
jektipaallikko. Kiireellisiin laskuihin merkitddn viesti laskun kiireellisyydesta. Kiireelli-
syys voi perustua esimerkiksi alennukseen, joka saadaan laskun maksamisesta nopeasti.
Tamin jélkeen lasku ldhetetddn kiertoon ja laskun palattua kierrosta sen tilidinnit tarkas-
tetaan ja se laitetaan maksuun.

Talousjohtaja on V10:n kanssa tekemisissd jonkun verran, mutta lyhyen kokemuksen ta-
kia hdnen kommenttinsa jérjestelmistd pohjautuvat enemmin muihin vertaisjarjestel-
miin. Hinen mielestddn V10 ei ole tehty kirjanpitoa varten. Pddominaisuuksina talous-
johtaja nékee tilausten kasittelyn, laskutuksen ja tuotannon ohjauksen. V10 toimii talous-
osastolle varastopaikkana, jossa kaikki tieto varastoidaan. Tdlloin sieltd haetaan tieto mui-
hin jérjestelmiin tai muille sidosryhmille.

Talousjohtajan mukaan ongelmana toiminnanohjausjérjestelmissid on, ettd tiedon syo-
tossd tapahtuu virheitd. Tamid on seurausta yleensd siitd, ettd kiyttdjd saa itse vapaasti
syottdad tiedon. Taloushallintoon tulee esimerkiksi viestejd projekteilta, ettei jokin kulu
kuulu heille, ja kulu pitda siirtdd muualle. Tall6in tietojen analysoinnissa tulee olla kriit-
tinen tiedon oikeellisuutta kohtaan.
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Hyva puoli jirjestelmissd on, ettd kaikki tieto 10ytyy samasta paikasta ja on helpompi
toteuttaa yhden syoton periaate. V10 on myds melko nopea kéyttdd, mutta laajojen ra-
porttien tekeminen on erittdin hidasta. Raporttien teon nopeuttamisella sddstdisi useita
tunteja viikossa.

Talousjohtajan mukaan yrityksessé vallitsee ikiaikainen konflikti hankinta- ja talousosas-
tojen vililld siitéd, ettd kenen tehtdvé on laittaa laskun tiedot oikein. Sdhkdisesséd laskun
tarkistuksessa ostajan tulisi kertoa kulun taustat jarjestelmén kautta syottdmalld oikea tili
ja tydnumero, jotta talousosastolla osataan myohemmin tarkastaa tehdyt tilidinnit. Pahin
skenaario laskun viirille tilidinnille on, ettd kulut kertyvéat védrille tydnumeroille ja se
vaikuttaa tuleviin kauppoihin. Télloin vahingossa myydéén jotain liian halvalla, jolloin
tehddénkin tappiota tai liian kalliilla. Tilaus menetetién, kun luullaan kustannusten ole-
van todellisuutta korkeammat. Prosessi pitiisi luoda niin helpoksi, ettei siind ole mitéén
epéselvaa tai virheen mahdollisuutta. Ongelman syyna on projektiliiketoiminnan erityis-
tarpeet eli jokaiselle projektin vaiheelle syntyneet kustannukset pitdd pystya erottelemaan
tarkasti myohempéé tarkastelua varten.

Talousjohtajan haastattelussa nousi esille toiminnanohjausjérjestelmin korvaaminen jo-
kaisen osaston omilla jarjestelmilld. Talloin jokainen osasto saisi omalle osastolleen raé-
taloidyn jarjestelmaratkaisun, joka integroitaisiin muihin jarjestelmiin ja tietokantoihin.
Talousjohtajan mukaan yksittdisten jarjestelmien kdyttd olisi suotavaa, silld teknologia
antaa jo tuen eri jarjestelmien integrointiin.

”2010-luvun jarjestelmd on ehdottomasti yksittdisid integroituja jdrjestelmid. Se on ny-
kypdivdd.” - Talousjohtaja

Myos kehitysjohtaja ajattelee samoin, mutta ei nde teknologian olevan vield valmis néin
suureen muutokseen. Hdnen mukaansa toiminnanohjausjdrjestelmén kiyttd toimii eri
osastoilla kompelGsti verrattuna jokaiselle osastolle tehtyihin omiin jérjestelmiin, mutta
toiminnanohjausjirjestelmastid 10ytyy kerralla jokaisen osaston tiedot, joita pystytdin
kdyttdmaidn nopeammin ja paremmin hyvidksi. Tulevaisuudessa ohjelmistorobotiikka,
keinodly ja oppivat neuroverkot kuitenkin vievit kehityksen kohti yksittdisid jarjestelmia
ja mahdollistavat jirjestelmien vilisen nopean vuorovaikutuksen.

4.3 Ongelmat toiminnanohjausjarjestelman kaytossa

Haastatteluiden ja havainnoinnin aikana esiin tulleet ongelmat on esitetty taulukossa 10.
Taulukkoon on koottu seké talousosaston, hankintaosaston ettd johtajien ongelmat yh-
teen. Ongelmat on jaettu kriittisiin ja ei kriittisiin ongelmiin sen mukaan, onko yksi vai
useampi henkil6 nostanut ongelman esille ja voidaanko asialle tehdd helposti jotain. Tél-
16in ongelma, joka on tullut vastaan monella eri kdyttdjélla ja joka ndhdddn helposti kor-
jattavaksi, on kriittisin.
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Ongelmat voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: jérjestelmén teknisiin ongelmiin, jérjestel-
mén toiminnallisiin ongelmiin ja kéyttdjdn ongelmiin. Tekniset ongelmat liittyvét jarjes-
telmén tekniseen rakenteeseen ja infrastruktuuriin. Toiminnalliset ongelmat liittyvit jér-
jestelmén toimintoihin ja niiden logiikkaan. Niiden ratkaisemiseksi jirjestelmdi tulee
muuttaa. Kayttdjdn ongelmat ovat ongelmia, joihin voidaan vaikuttaa kayttdjia koulutta-
malla.



Taulukko 10.

Jarjestelmdkdyton ongelmat

Tekniset ongelmat | Toiminnalliset ongelmat

| Kiyttijin ongelmat

Jarjestelma kaatuu useaan
kertaan péivittdin

jopa 25% tydajasta menee
vilillda V10:n jumituksiin

Pikanédppéimien toimimatto-
muus drsyttdd

Turhia klikkauksia laskun sy6tossé

Riski laittaa lasku vahingossa maksues-
toon

Tarvepaivamadrad ei ole linkitetty toimi-
tuspédivamadradn

Toimitusosoite pitdd syottda kahdesti

Laskun kierto on my6héssa

Ei tiedetd, onko tilauksella enem-
mén tyotd vai materiaalia

Tilausnumerokentdn jaddessa
tyhjéksi laskuntarkastuksessa,
muut vélilehdet eivit toimi halu-
tulla tavalla

Hakukentét eivét muista edellisia
hakuja

Hyviksyntdjonon maksuestondppdin vai-
kuttaa turhalta

Osaluettelon kisittely on vaikeaa

Selauksissa hankalaa etsid aina tietyltd
vililtd, vaikka haetaan vain yhté

Yritystiedoissa ei ole sdhkopostia
Ostolasku pomppaa aina silmille

Ostotilauksen esikatselu on epakaytéan-
nollinen

Proforma-laskujen ja V10:n yhteensopi-
mattomuus

Maksupostit havidvét, kun tilausta muok-
kaa

Toimituspéivé -tilausrivillé turhia ilmoi-
tuksia, kun unohtaa laittaa esimerkiksi
toimituspédivamadran

N
2 Saapumisessa ei anna automaattisesti sitd T
o . . Toimituksia ei voi seurata
= PO:ta, miké on auki
:E Projektikustannusselauksessa pitéd ensin ~ Ostajalla vastuu tavaran saavutta-
7 poistaa tietoja hakukentistd ennen omaa  misesta, vaikka héanelld ei ole tar-
hakua kinta tietoa tavaran tilasta
Laskuntarkastus on muuttunut taiteeksi Tavaran vastaanotossa puutteita
Saapumisen jélkeen tilausta ei voi endd V10:n toiminnoista moni on tun-
muuttaa tematon kayttajélle
Jéarjestelmitoimittajalta ei saada
riittdvasti tukea
Ostajan sairastuessa kukaan ei
tiedd toimitusten tilanteesta mi-
tdén
Koulutus on huonoa
T11_101nms.sa nayttad pu- Jarjestelmistd ei nde, onko hyviaksyntd-  Laskun sisdénlaitto hiljaisen tie-
naista, vaikka kaikki on hy-
. i ~.  jonossa seuraava avannut laskun don varassa
vin. Lopulta hévida itsestddn
Raporttien tulostus kestdd Ostot -projektille raportti on ulkoasultaan Taloudella ei hajua tilauksen yk-
kauan huono sityiskohdista
Laskuntarkastuksessa li-
sdikkunat haittana — jos pie-  Véirdn ostolaskun korjaaminen on vai-  Tilausvahvistuksen jélkeen toi-
nenndt, niin aukeaa vasta valloista mituspdivdmadrad ei muuteta
toisella klikkauksella
Laskuntarkastuksen omassa hyviksyntd-  Ei listaa, joka selittdisi projekti-
jonossa ei ndy PO-numeroa koodeja tarkemmin
kin h nni jaalla hakusa- . . -
Jot aut on “stuvat vajaalia haxusa Dokumentteja on vaikea kayttaa
nalla, toiset eivit
Selausten rajaukset eivit pysy
Raportit vaikealukuisia voimassa nuolindppdimilla liikkut-
taessa
- . e . . . e
v Maksupostit eivit hilytéd, vaikka ne eivit
'E tdsméd kokonaissummaan
3E Maksupostit jaetaan riveille tasan, vaikka
=< valmistuminen tapahtuu eri jarjestyk-
o= sessd
=
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Jarjestelmédn toimintoihin liittyvid ongelmia havaittiin selvasti eniten ja itse jarjestelman
teknisid ongelmia véhiten. Kayttéjiin liittyvid ongelmia tunnistettiin myos jonkun verran.
Namaé ovat kuitenkin ongelmia, joihin voidaan vaikuttaa nopeasti kayttdjia kouluttamalla.

Seuraavaksi kdyddan ldpi Urus et al. (2011) tiimalasimalliin liittyvit tulokset. V10 toi-
minnanohjausjirjestelmén ominaisuuksia ja jarjestelmén kayttod arvioitiin kahdenkeski-
sissd haastatteluissa asteikolla yhdestd kymmeneen, jossa yksi tarkoitti ominaisuuden
epdonnistumista ja kymmenen ominaisuuden onnistumista. Tulokset on jaettu neljdin eri
kategoriaan, jotka ovat datan laatu, infrastruktuuri, kayttoliittyma ja jarjestelmén laatu.
Tulokset kerattiin kuudelta ostajalta, kahdelta talousosaston tyontekijiltd, talousjohta-
jalta, hankintajohtajalta sekd kehitysjohtajalta, joka toimi myos jirjestelmén padkaytta-
jand. Vastaukset on jaoteltu hankintaosaston vastauksiin, talousosaston vastauksiin ja
muihin.

Datan laatu

Datan laatu jaettiin kahteen eri alakohtaan, jotka ovat tiedon tarkkuus ja tiedon oikea-
aikaisuus. Tiedon tarkkuudella tarkoitetaan jérjestelmén tietojen paikkansapitivyytta ja
sitd, ettd data on virheetontd. Tiedon oikea-aikaisuudella tarkoitetaan jirjestelmain tietojen
ajantasaisuutta ja sité, ettd kaikki siihen asti kertynyt tieto, joka kuuluisi 16yty4 jéarjestel-
mistd, 10ytyy jarjestelmistd eikd sitd tarvitse etsid muualta. Haastateltavilta kysyttiin,
onko tieto tarkkaa ja oikea-aikaista.

Tiedon tarkkuudelle annettiin keskiarvoiseksi arvosanaksi 7,2. Alhaisin annettu arvosana
oli viisi ja korkein yhdeksén.

Taulukko 11. Tiedon tarkkuuden arviointi

Hankinta Talous Muu | Ka c

Tarkkuus 7 81916 |5 |5 9 16 |7 19 |8 7,18 1,51

Kommentteja:

“Jos ajatellaan rahallista puolta niin kylld. Kyl md sanoisin et se pitdd paikkaansa.”
”On niin monenlaista. Esim aikaisemmat ostotilaukset.. Niin onhan se hinta mikd sielld
on, niin se pitdd tdysin paikkaansa. Ja sit projektien budjetit, niin onhan se data oikein. -
-- ...mutta esim tdd toimituksen seuranta mistd puhuttiin, niin semmosissa toiminnoissa
taas tyo kdrsii.”

"Ai onko tieto luotettavaa...? Ei, kyl se pitdd aina chekata”™
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”No aika epdvarmaa, kun.. tai siind mielessd kun md teen jonkun tilauksen ja kdyn kattoo
sieltd, niin sielld voi olla perus kirjotusvirhe tai ei tiedetty viel siind vaiheessa kun on
tehty sitd tilausta vaikka esim se toimituspdivdimddrd, joku on vaan heittdnyt sinne jonkun
Jja sit ei 0o muistanu kdydd muokkaa sitd jilkeenpdin.”

"Kylldhdn sielld niitd (virheitd) on ja niitd korjaillaan talousosaston puolesta kohtuu use-

2

asti.

“Data on meilld tarkkaa, koska siihen kiinnitetddn niin paljon huomiota. --- Se kdy niin
monen silmdn ldpi, ettd me saadaan niitd ongelmia kiinni.”

Tiedon oikea-aikaisuudelle annettiin keskiarvoiseksi arvosanaksi 7,1. Alhaisin annettu
arvosana oli kolme ja korkein kymmenen.

Taulukko 12. Tiedon oikea-aikaisuuden arviointi

Hankinta Talous Muu | Ka c

Oikea-aikai- | 8 6 |7 |3 (8|6 8 |8 10 |5 |9 7,09 | 1,87
suus

Kommentteja:

“Esimerkiksi palkkatiedot sinne tulee viiveelld, kun palkat maksetaan meilld toimihenki-
loille kerran kuukaudessa”

2

o on sielld sellasta pdivitettivdd kylld. Mut ehkd se on enempi ndiden toimittajien puo-
lella tai toimittajien takana. Mut kyl md nyt silld tavalla siihen uskon... Ja se on silld
tavalla historiikki. Mut ehkd toi nyt on ndistd kdyttdjistd kiinni. Et eihdn tdd kone tinne

’

mitddn itse keksi.’

2

os miettii esimerkiksi yritysten yhteyshenkiloiden tiedot ja tdn tyyppiset, niin ne ei oi-
kein tahdo pdivittyy sinne.”

”...jos on jotkut vaan suullisesti jotain sopinut..”

“Meilld on se niinku reaaliaikainen kustannus on aika hyvin, se on todella hyvin. Elikkd
ne kulut mitkd meilld on tullu tihdn asti. --- Mut se tulevaisuus. Meilld pitdis olla enem-
mdn tilauksista, tilauksien vastaanotoista, meilld pitdis olla paremmin laskutuksesta, toi-
den valmistumisesta.. siis tulevaisuustieto on meilld erittdin huono. Et siind on todella

’

paljon parannettavaa.’

Jarjestelmén infrastruktuuri
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Jéarjestelmédn infrastruktuurilla tarkoitetaan jarjestelman pyorittdimiseen tarvittavia tyoka-
luja kuten palvelinserverid, tietokoneita ja nettiyhteyksid. Néiden aiheuttamia ongelmia
voivat olla muun muassa yllattavat jarjestelmin kaatumiset ja jarjestelmén hitaus. Haas-
tateltavilta kysyttiin, toimiiko jérjestelmén infrastruktuuri hyvin.

Jarjestelman infrastruktuurille annettiin arvosanaksi keskiméarin 5,7. Alhaisin annettu ar-
vosana oli yksi ja korkein yhdeksén.

Taulukko 13.  Jirjestelmdn infrastruktuurin arviointi

Hankinta Talous Muu | Ka c

Infra 7 9 18 |1 (2|7 7 (8 |3 |4 |7 5,73 2,69

Kommentteja:

"Tdd on kylld tihdn asti toiminut hyvin. Viime aikoina ollut tdmmdstd kummaa takkua-

>

mista.’

"M sanoisin, et rauta on huonoa, sen takia koska se raporttien pyorittidminen kestdd

niin paljon.”
"Toimii pddsddntdisesti, mutta on ylldttavid hitauksia ja ylldttivid ongelmia.”

"Tdstd seuraava steppi alaspdin on, ettd se ei ldhde ollenkaan kdyntiin. Siis mun nékemys
on se, ettd se ei toimi. Et jos tossa vaikka tunnin verran paukuttaa laskuja eteenpdin, niin
kyl se keskimdiirin kerran tai kaks menee “not responding” -tilaan ja joutuu kdynnistdd

uudestaan, tai muuta vastaavaa.
Jirjestelman kayttoliittyméa

Hyvalla kayttoliittymalla tarkoitetaan intuitiivista ja kayttéjaystivallistd jarjestelménaky-
méii ja toiminnallisuuksia. Haastateltavia pyydettiin vastamaan, onko jérjestelméin kéayt-
toliittyma hyva.

Jarjestelmdn kayttoliittymaille annettiin keskimédrdiseksi arvosanaksi 5,5. Alhaisin an-
nettu arvosana oli kaksi ja korkein seitsemén.

Taulukko 14.  Jirjestelmdn kéyttoliittymdn arviointi

Hankinta Talous Muu | Ka c

Kayttoliit- 5 6 |6 |3 (5|7 7 (2 16 |6 |7 5,45 1,55
tyma
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Kommentteja:

”Se vois olla kylld aika paljon parempikin.. --- no oonhan md ndhny kaikenlaisia muita-
kin, niin onhan tdd nyt huomattavasti selvempi tai helppokdyttéisempi kuin joku MARS
(telakan kayttima toiminnanohjausjirjestelma) esimerkiks. Mut sit kun tddlld on nditd
saman alaisia ndkymid, niin pitdd muistaa, ettd itseasiassa md en tarvii tota, et md pddsen
tdhdn samaan tuolta ja tuolta ja tuolta.”

2

00, eihdn se ihan kelvoton ole. Onhan se parantunut ihan jdrjettomdsti sithen, mitd se

oli vield muutama vuosi sitten.”

”...semmonen tietynlainen sekavuus, ettd samoja asioita voi tehdd monesta paikkaa ja
onhan tdn hérvelin visuaalinen olomuoto semmonen, ettd ei oo kovin kdyttdjdystdivdllisen
ndkoinen. Ja se, ettd klikkauksia ihan hirveesti joutuu tekee jokaisen toiminnon kautta. Ja
vdhdn vdlid tulee joku errori, ettei onnistu. Siks varmaan jokainen, joka on tdtd kdyttdnyt,
niin on l6ytdanyt oman kultaisen keskitien, et pddsis kaikista vahimmilld ongelmilla eteen-

’

pdin, vaikka se oliskin joku oikaisu sit jossain kohtaa.’
“Onhan se nyt selkee ja informatiivinen sillai, mutta nojoo. Ei se ehkd niin huono oo.”
Jirjestelmén laatu

Jarjestelma on hyvélaatuinen, kun jéarjestelmaistd 10ytyy kaikki kayttdjin tarvitsemat toi-
minnot ja jarjestelmin ohjelmakoodi on virheeton, eli sieltd e1 160ydy bugeja. Haastatelta-
via pyydettiin vastaamaan, onko jirjestelmén laatu hyvé.

Jarjestelmidn laadulle annettiin keskiméardiseksi arvosanaksi 6,3. Alhaisin annettu arvo-
sana oli kolme ja korkein kahdeksan.

Taulukko 15.  Jdrjestelmdn laadun arviointi

Hankinta Talous Muu | Ka c

Jarjestelmén | 6 316 |56 |7 8 6 |7 |7 |8 6,27 1,30
laatu

Kommentteja:

”...on sielld jotain pikku bugeja.’

"Sais olla ne selittamdttomdt bugit sieltd pois.”
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“Bugeja sielld on vihdn. Onhan niitd, mutta vihdn. Ja sit se tota... Se, ettd sielld on se

tieto ja, ettd se kdyttdjd loytdid sen tiedon, niin se on vihdn haasteellisempi kuvio.”
"Sielld ei oo kaikkia tarvitsemia toimintoja, sieltd ei saada kaikkia tarvitsemia raportteja

ulos, sielld on ylldttdvid virheitd, mitkd estdd meiddn toiminnan missd vaaditaan kdytto-
tukea CGI:Ita.”

”Esimerkiks laskun tulostus sdhkopostille, niin sen kanssa ollaan.. Pitkddn mulla toimi
Jja sit se lakkas toimimasta sen kohdalla, kun tehtiin uudelleen tunnistautuminen Micro-
soft officeen. --- Mentiin sinne (etiatyopOydalle), kirjauduttiin uudelleen ja se lihti toimi-
maan. Mut sen jilkeen se on taas takkuillu. Ettd se ei anna tulostaa ostotilausta suoraan
sdahkoposti-ikkunaan. Et monesti se paranee silld, kun sen kdynnistdd uudelleen. Et joku
koodausjuttu siind sit on, kun se ei toimi niin kuin pitdis.”

“Ei varmaan ddrimmdisid ongelmia, mutta kyl md huomaan, ettd sielld niitd on.”

Yksittéisistd tuloksista muodostettiin taulukon 16 mukainen yhteenvetotaulukko, johon
on laskettu arvosanojen keskiarvo aina kulloinkin kyseiselle ryhmaille. Ryhmissa korkein
arvosana on merkitty vihredlld ja alin punaisella. Hankinta tarkoittaa hankintaosaston
tyontekijoitd ja hankintajohtajaa. Talous tarkoittaa talousosaston tyontekijoita ja talous-
johtajaa. Kokeneet tarkoittavat jirjestelmén kéyttdjia, joilla on yli kahden vuoden koke-
mus jarjestelman kaytostd. Uudet tarkoittavat jarjestelmén kayttéjia, joilla on alle kahden
vuoden kokemus jarjestelmén kaytostd. Padkayttdjélld tarkoitetaan jarjestelmén padkayt-

tajaa.
Taulukko 16. Yhteenvetotaulukko tiimalasimallin tuloksista

Hankinta Talous Kokeneet Uudet Paakayttdja|Johto Tyontekijat
Tiedon tarkkuus 7,00 7,33 7,86 6,00 8,00 8,67 6,63
Tiedon oikea-aikaisuus 6,57 7,67 7,86 5,75 9,00 7,33 7,00
Infrastruktuuri 5,86 5,00 6,29 4,75 7,00 6,00 5,63
Kayttoliittyma 5,57 4,67 5,57 5,25 7,00 6,67 5,00
Jarjestelman laatu 5,86 6,67 6,86 5,25 8,00 7,67 5,75

Taulukon tuloksista voidaan vetdd johtopditoksid eri ryhmien toiminnanohjausjérjestel-
mén kdyton ongelmista. Pienen otoskoon takia niitd tuloksia ei voida yleistdd, mutta on
mielenkiintoista huomata, kuinka uudet ja kokeneemmat jarjestelmén kayttdjit arvioivat
eri osa-alueiden ongelmia. Kokeneet jéarjestelmén kiyttdjit eivit ndytd kokevan ndiden
tulosten valossa niin paljon ongelmia jarjestelmin kdytossé kuin uudet jérjestelmén kéyt-
tdjat.
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5. TULOSTEN TARKASTELU

Tassd kappaleessa heijastetaan oman tutkimuksen tuloksia aiemman kirjallisuuden tulok-
siin ja pyritddn ndin vastaamaan tutkimuskysymyksiin, jotka ovat:

TK 1 Miten yritykset kdyttdvit toiminnanohjausjirjestelmdd projektiliiketoi-
minnassa?

e Mitd toiminnanohjausjirjestelmallé tavoitellaan? Miksi sitd kayte-
taan?

e Miten kohdeyritys kdyttdd toiminnanohjausjarjestelmad hankinta-
ja talousosastoilla?

TK 2 Miten yritys voi tehostaa toiminnanohjausjirjestelménsd kaytto4?

e Miti kehitystarpeita havaitaan?
e Miten muutokset viedddn kaytantoon?

Luvussa 5.1 vastataan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen ja siihen liittyviin alakysy-
myksiin. Luvuissa 5.2 ja 5.3 vastataan toiseen tutkimuskysymykseen ja siithen liittyviin
alakysymyksiin. Luku 5.2 kisittelee toiminnanohjausjérjestelmén kéyton ongelmia sekd
kiyton tehostamista, ja luku 5.3 esittelee ehdotetut toimenpiteet ja muutosten toimeenpa-
non.

5.1 Toiminnanohjausjarjestelman kayttéo projektiliiketoimin-
nassa

Téssd luvussa vastataan ensimmadiseen tutkimuskysymykseen: Miten yritykset kéyttdivit
toiminnanohjausjdrjestelmdd projektiliiketoiminnassa? Siihen liittyvid alakysymyksid
olivat: Mitd toiminnanohjausjdrjestelmdlld tavoitellaan ja miksi sitd kdytetdcdn? seki Mi-
ten kohdeyritys kdyttdd toiminnanohjausjdrjestelmdd hankinta- ja talousosastoilla? Aloi-
tetaan vastaamalla ensin alakysymyksiin.

Alun perin toiminnanohjausjérjestelmé on kehitetty kokoamaan yrityksen tieto yhteen
paikkaan, josta sitd voidaan kayttda tehokkaasti hyvéksi operatiivisessa toiminnassa sekd
paitoksenteossa (Klaus et al. 2000; Soliman et al. 2001; Seethamraju & Krishna Sundar
2013). Jarjestelmd on myds alkujaan valmistettu suurten yritysorganisaatioiden tarpeisiin
(Davenport 1998). Taulukosta 1 havaitaan, etté kirjallisuuden mukaan toiminnanohjaus-
jarjestelmd otetaan yleensd kéyttoon, jotta yrityksen kasvu saataisiin hallintaan. Muita
syitd ovat teknologisten ja operatiivisten ongelmien ratkaiseminen, pienempien operatii-
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visten kustannusten saavuttaminen ja asiakaspalvelun parantaminen. Yksityiskohtaisem-
pia syité ovat tehokkaan jakelujérjestelmén toteuttaminen ja valuutan muutos. Chand et
al. (2005) sekd Botta-Genoulaz & Millet (2005) artikkeleissa esitettiin jarjestelmén kay-
tolle kolme eri tasoa, jotka ovat operatiivinen, taktinen ja strateginen taso. Ndihin tasoihin
liittyy Chand et al. (2005) mukaan ensimmaéisend automatisointi, sitten tiedottaminen ja
viimeisend muuntautuminen.

Luvun 3.1 lahtotilanteesta havaitaan, ettd ylld mainituista tavoitteista kaksi korostuvat
kohdeyrityksen vuonna 2008 maéérittelemissd tavoitteissa toiminnanohjausjérjestelmén
kaytolle. Nama tavoitteet ovat liiketoiminnan sekd asiakas- ja tietomédrien kasvun hal-
linta sekd kustannusten alentaminen toimintaprosesseja tehostamalla. Kohdeyrityksen
vuoden 2008 tavoitteista yksi siis liittyy vahvasti liiketoiminnan kasvun tukemiseen ja
suuri osa muista tavoitteista keskittyy operatiivisten kustannusten alentamiseen ja resurs-
sien tehokkaampaan kayttoon. Niihin tavoitteisiin sisdltyy yksityiskohtaisempia automa-
tisoinnin alatavoitteita, kuten tietojen kisittelyn siirtiminen exceleista tietojérjestelmiin,
manuaalisen tyon véhentdminen ja tiedon syottiminen vain kerran. Havaitaan, etti koh-
deyrityksen toiminnanohjausjérjestelmédn kéyton tavoitteeksi ei ole kuitenkaan valittu
kolmatta kirjallisuudessa yleisti tavoitetta, joka on asiakaspalvelun parantaminen.

Kirjallisuuskatsauksen ulkopuolinen tavoite, joka 16ytyy kuitenkin vuoden 2008 toimin-
nanohjausjérjestelmén kéyton tavoitteista, on toiminnan laadun parantaminen. Tavoit-
teissa ei tarkemmin maéritelld, mitd timé laadun parantaminen tarkoittaa konkreettisesti,
mutta silti sitd voidaan pitdd kirjallisuudelle tuntemattomana tavoitteena. Tamén tutki-
muksen perusteella kirjallisuudessa esiin tulleisiin tavoitteisiin voidaan siis lisétd laadun
parantaminen.

Tatari et al. (2008) esittivdt artikkelissaan, ettd projektilitketoiminnan yritykset ottavat
yleensd toiminnanohjausjirjestelmien moduuleista kdyttdon vain talouteen liittyvét toi-
minnot. Tama pitdd kohdeyrityksessa paikkaansa, silld kohdeyrityksen toiminnanohjaus-
jarjestelmin tirkeimpéand ominaisuutena pidetdédn ajantasaisten projektikustannusten seu-
raamista. Kohdeyrityksen tarjouslaskenta perustuu pitkélti aiempiin toteutuneisiin kus-
tannuksiin, ja niiden késittelyyn toiminnanohjausjirjestelmé antaa paljon apua. Hankin-
taosaston rooli ajantasaisen taloustiedon ylldpidossa on merkittdvé, silld ostajien vastuulla
on merkitd kulut oikeisiin paikkoihin. Jos kulu tulee merkityksi vdérdin paikkaan, niin
tdlloin tarjouslaskijoilla on védrda tietoa projektien todellisesta kustannusrakenteesta.

Luvun 4.1.3 perusteella voidaan kuitenkin todeta, etti toiminnanohjausjérjestelmén
kaytto kohdeyrityksen hankintaosastolla on yksipuolista ja vélilld sekavaa. Ensimmaéinen
huomio on, ettd jirjestelmissd on erittdin paljon toimintoja, joista kuitenkin kéytetdén
vain pientd osaa. Téhén voi olla syyna kaksi vaihtoehtoa: joko jirjestelmén koko poten-
tiaalia ei hyddynneti, tai sitten jdrjestelmédssé on paljon hyddyttomid toimintoja. Toinen
huomio on, ettd jarjestelmén kaytto riippuu erittdin paljon projektista, jonka parissa ostaja
tyoskentelee. Eri projekteissa on eri tyylit hoitaa hankintoja, ja siksi ostajien keskindinen
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jarjestelmakayttd eroaa toisistaan. Joku ostajista saattaa kdyttdd paljonkin jotain sellaista
toimintoa, josta toinen ostaja ei ole kuullutkaan. Joku ostajista saattaa myos tietdd vas-
tauksen toisen ostajan ongelmaan, mutta jostain syysté vastaus ei kantaudu ongelmallisen
ostajan tietoon. Kolmas huomio on, etti jirjestelmaistd 16ytyy toimintoja, joista huhut ker-
tovat, ettd ne eivit toimi kunnolla. Téllaisia toimintoja ostajat joko tietoisesti vélttavét tai
kayttavat, riippuen henkildstd. Huhuille ei kuitenkaan 16ytynyt selkedd syytd, joka olisi
voitu tarkistaa.

Hankinnan prosessin kuvauksesta (kuvat 12-14) huomataan, ettid prosessin 21 eri vai-
heesta vain neljdén liittyy toiminnanohjausjérjestelmén kéaytto. Naméa nelja osa-aluetta
ovat osaluettelon vienti jérjestelmédn, hankintarivien kédyttd ostojen perustana, ostoti-
lauksen tekeminen jirjestelmdin ja ostolaskujen tarkastaminen. Kun otetaan huomioon
se, etti vain yksi ostaja kuudesta kayttdd kahta ensimméiiseksi mainittua osa-aluetta, niin
paddytddn siihen, etti oikeastaan vain kahteen hankinnan prosessikuvauksen osa-aluee-
seen kuuluu toiminnanohjausjérjestelmén kaytto. Tésti seuraava askel alaspéin olisi jar-
jestelmén kdyton hylkdaminen hankintaosastolla, silld tilauksen tekeminen ja laskuntar-
kastus liittyvit tiukasti toisiinsa eivétka toimi ilman toista. Kohdeyrityksen jérjestelma-
kayttd hankinnassa on siis erittdin vajaata verrattuna jarjestelmin tarjoamiin mahdolli-
suuksiin. Jarjestelmasté 10ytyy toiminnot tarjouspyyntdjen ldhettdmiseen ja tuotannon os-
tojen ohjaamiseen, mutta niitd ei endi kdytetd. Vuosien varrella kdytdstd on luovuttu, silld
niiden kéyttd on koettu vaikeammaksi kuin tarjouspyyntdjen tekeminen erilliselld lomak-
keella ja tuotannon ohjaaminen erilliselld toiminnanohjausjérjestelmélla.

Kun jarjestelma otettiin kdyttoon yrityksessd vuonna 2008, niin jarjestelma tuotti ostoeh-
dotuksia aikataulun ja siithen kytketyn osaluettelon perusteella. Jarjestelmén kautta pys-
tyttiin myos tekeméddn valmistuspyyntdjd omaan valmistukseen. Nykyisin jirjestelméaa
kaytetddn pddosin vain ostotilauksen tekemiseen, vanhojen ostotilausten tarkasteluun,
laskuntarkastukseen ja budjetin seurantaan. Budjetti pdivittyy tehtyjen ostotilausten ja
maksettujen laskujen mukaan. Kuten mainittu, vain yksi ostaja kéytti jarjestelmid niin
kuin alkujaan oli suunniteltu, mutta sekin ilman oman valmistuksen integrointia jirjestel-
madn. Alkujaan oli suunniteltu, ettd ostajat hoitaisivat myos valmistuksen ostot samalla,
mutta nykyisin valmistuksen omat ostajat hoitavat valmistukseen liittyvit ostot, ja vain
harvat projektiostajan ostamat materiaalit siirtyvét verstaan raaka-aineiksi.

Luvun 4.2.1 tulosten perusteella talouden osastolla toiminnanohjausjérjestelmé on kéy-
tossd hyvin, eikd tutkimuksen perusteella ndhdd suuria ongelmia jérjestelmén kiytossa.
Ainoat ongelmat koskevat itse jérjestelmén toimintaa ja organisaation tyomalleja, eikd
niinkdén jirjestelmin kéyttdjid. Ongelmat ovat tutkimustulosten mukaan perdisin joko
jarjestelmén toiminnoista tai osastojen vilisistd epéselvyyksistd. Jirjestelméa vaatii tyon-
tekijdltd suuren médrin ylimaaraisia klikkauksia, jotka voivat pahimmillaan johtaa vahin-
gossa virheeseen. Osastojen viliset epdselvyydet liittyvét ostolaskulta 16ytyviin tai osto-
tilauksen yhteyteen merkittéviin tietoihin. Tuloksissa havaittiin my0s, ettd nykyinen toi-
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minnanohjausjérjestelmé V10 palvelee talousosaston tarpeita huonosti ja oma taloushal-
linnon tietojdrjestelmd, integroituna toiminnanohjausjirjestelmaén, olisi talousosastolle
parempi vaihtoehto.

Talous-, hankinta- ja kehitysjohtajien kommentit jérjestelmén kaytostd ovat yhtenevéisia
— kaikilla on motivaatio jérjestelmén ja sen kdyton kehittdmiselle. TAima on hyvé, silld
johdon tuki on kirjallisuuden mukaan elintarkedd jarjestelmén kdyttoonotolle ja sen kiy-
tolle (Snider et al. 2009; Reitsma & Hilletofth 2018; Schniederjans & Yadav 2013). Joh-
tajien mukaan jérjestelmén kéyttijdkoulutukseen tulisi myos panostaa enemmén, mikd on
myos kirjallisuuden mukaan jarjestelmin parempaan kéyttoon johtava tekija (Ha & Ahn
2014). Koulutuksen tulee kuitenkin olla laadukasta ja kdytdnnonldheistd, jotta sen hyddyt
saadaan siirrettyd loppukayttéjélle (Zhang et al. 2013).

Johtajilla oli my0s yhteneviinen mielipide siitd, kuinka jokaisen osaston yksittéiset jar-
jestelmaét tulevat olemaan tulevaisuuden tapa hoitaa yrityksen tietojérjestelmat. TAma tapa
sisdltdd automatiikkaa, tekoélya ja koneoppimista hyodyntavit jarjestelmait, jotka toimi-
vat hyvin yhteen ja ovat kédyttdjalleen hyddyllisimpid. Onhan ennustettu, ettd tulevaisuu-
den toiminnanohjausjirjestelmai tulee syntyméén yritysten tarpeiden ja teknologian edis-
tymisen kautta (McGaughey & Gunasekaran 2007). Talousjohtajan mukaan timé& uusi
tapa hoitaa yrityksen tietojéarjestelmat on jo saapunut yrityksiin 2010-luvulla.

Al Marrin (2014) artikkelin mukaisia projektiliiketoiminnan vaikeuksia ovat projektin
seurantaan, resurssien hallintaan ja paatoksentekoon liittyvét ongelmat. Témén tutkimuk-
sen tuloksiin perustuen voidaan sanoa, ettd kohdeyrityksessd toiminnanohjausjérjestelma
on ollut ratkaisu etenkin projektin seurannan ongelmiin. Jéarjestelmén avulla ollaan hyvin
kartalla projektin valmiusasteesta ja budjetista. Resurssien hallintaan ei jérjestelmin
kéyttd ole antanut ratkaisua, silld jarjestelméin resurssien hallinnan ominaisuudet eivét
olleet kohdeyritykselld kaytossd. Padtoksentekoa varten jarjestelmé on varmasti antanut
apuja, mutta tutkimuksessa ei tullut esille, onko jarjestelmistd saatava tieto ollut erityi-
sessd roolissa hankinta- ja talousosaston paiatoksenteossa.

Yhteenvetona toiminnanohjausjérjestelman kaytostd projektilitketoiminnassa voidaan sa-
noa, etti jarjestelmén kaytostd saatavat hyddyt ovat samanlaiset litketoiminnan eroista
huolimatta. Toiminnanohjausjérjestelmén kdyttdonoton tavoitteet liittyvat kustannusten
viahentdmiseen, padtoksenteon parantamiseen, laadun paranemiseen, kasvun tukemiseen
ja asiakaspalvelun parantamiseen. Kohdeyrityksen toiminnanohjausjirjestelmin kaytto
on linjassa kirjallisuudessa esitettyjen huomioiden kanssa.



88

5.2 Toiminnanohjausjarjestelman kayton ongelmat ja kayton te-
hostaminen

Ongelmat, jotka liittyvét toiminnanohjausjérjestelmén kiyttoon, jaettiin tulososiossa kol-
meen kategoriaan: jdrjestelmdn teknisiin ongelmiin, jdrjestelman toiminnallisiin ongel-
miin ja kdyttdjdn ongelmiin. Ongelmissa korostuivat jarjestelmén toimintaan liittyvét on-
gelmat, miké viittaa siihen, ettei jarjestelmdi ole paivitetty kayttdjien tarpeiden muuttu-
essa. Kéyttdjien ongelmat kertovat jérjestelman koulutuksen matalasta tasosta ja jirjes-
telmén tekniset ongelmat johtuvat huonosta yhteistyosté jarjestelmatoimittajan kanssa.

Tiimalasimallin tulokset on yksinkertaistettu taulukkoon 17.

Taulukko 17. Tiimalasimallin tulokset

Ka o
Datan  tarkkuus/oikea-ai- | 7,18 /7,09 1,51/1,87
kaisuus
Infrastruktuuri 5,73 2,69
Kayttoliittymd 5,45 1,55
Jdrjestelmdn laatu 6,27 1,30

Tutkimuksessa l0ytyneet jirjestelmén tekniset ongelmat liittyvit Urus et al. (2011) maa-
rittelyyn nojaten jérjestelmén laatuun ja osaltaan infrastruktuuriin. Toisaalta jarjestelmén
toiminnalliset ongelmat liittyvat myos jarjestelmén laatuun. Infrastruktuurin ja jérjestel-
mén laadun arvioiden tulisi olla siis jotenkin yhteydessid toisiinsa. Kdyttdjien ongelmat
liittyvit datan laatuun ja kayttoliittymééan. Moni kéyttdjdn ongelma on ratkaistavissa pa-
remmalla kéyttoliittymadsuunnittelulla. Nykyisessi jérjestelméndkymaissd on paljon kayt-
tdjille tarpeettomia toimintoja, joten ne harvat tarpeelliset toiminnot hividvét tarpeetto-
mien toimintojen sekamelskaan.

Tiimalasimallin tuloksista voidaan ndhdi, ettd kaikista suurimpana ongelmana ndhdéan
jarjestelman kayttoliittyma. Sitd pidetdén sekavana, vaikkakin osan mielestd vield seka-
vampiakin kdyttoliittymid 16ytyy. Joillekin kéyttdjille V10 on ensimmaéinen toiminnan-
ohjausjérjestelma, jolloin siirtymé kayttdjdystavéllisistd Microsoftin toimistotydkaluoh-
jelmistoista kankeaan toiminnanohjausjirjestelmiin on shokeeraava. Toiseksi suurim-
pana ongelmana ndhddén infrastruktuuri ja sen tuomat ongelmat. Jérjestelmén latausajat
ovat pitkid ja vililld ohjelma jumiutuu itsestddn ja tyd on aloitettava alusta. Onko tdma
ongelma syytéd vain huonosta infrastruktuurista vai myds jdrjestelmdrakenteesta, on epi-
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selvaa, silld tdhén liittyvad tietdmystd ei ollut saatavilla. Datan laatua ja jarjestelmén laa-
tua arvioitiin hieman suopeammin siten, ettd datan laatu on saanut parhaan arvion. Kéayt-
tdjien mielestd jarjestelmésti 16ytyva tieto on melko tarkkaa ja oikea-aikaista, eikd mitdén
vakavia puutteita 16ytynyt. Tietojen syottdon kiinnitetddn huomiota ja siithen pystytidén
péddosin luottamaan hyvin. Jarjestelmin laadussa oli enemmin puutteita ja nima puutteet
liittyivat selittimattomiin bugeihin ja puuttuviin toimintoihin, joita kéyttéjat tarvitsisivat.

Urus et al. (2011) mukaan kaikista kriittisimmét ongelmat liittyvit datan ja jarjestelmén
laatuun ja néihin ongelmiin tulisi puuttua valittomasti, silld ne vaikuttavat jarjestelmén
muihin prosesseihin ja voivat johtaa jérjestelmén matalaan kdyttoasteeseen.

Oman empiirisen tutkimuksen tuloksista voidaan huomata, ettd kohdeyrityksessa jérjes-
telmin kédyttoaste on jo matala, silld jarjestelmén toiminnoista on luovuttu yksitellen ajan
kuluessa ja kéyttdjien tietdmys jarjestelmin eri osista on heikkoa. Kohdeyrityksen ongel-
mat datan laadussa ja jirjestelmén laadussa ovat siis jo johtaneet seurauksiin, joita voi
olla vaikea perua. Jos kuitenkin ndihin ongelmiin kiinnitetidn nyt huomiota, niin jérjes-
telmistd saatavia hyotyjd voidaan saavuttaa. Kéyttdjien ongelmiin puuttumalla voidaan
ratkaista datan laadun ongelmia ja jérjestelmén toiminnallisiin ongelmiin puuttumalla rat-
kaistaan jarjestelmén laadun ongelmia. Aivan ensimmadisend pitdisi kuitenkin selvittia,
johtuuko huono infrastruktuurin arvosana tietoyhteyksisté tai esimerkiksi palvelimesta,
vai jarjestelmaistd itsestddn. Jos ongelma 16ytyy yhteyksisté tai palvelimesta, niin talldin
sielld tehtdva parannus vaikuttaa kaikkiin kéyttdjiin positiivisesti. Jos ongelma on jirjes-
telmissa, niin tdlloin tulisi pohtia, onko jarjestelmdd mahdollista parantaa tai onko se
mahdollista vaihtaa toiseen ilman kohtuuttomia kustannuksia.

Bento & Costan (2013) artikkeliin nojaten voidaan todeta, ettd kohdeyrityksessé jérjes-
telma on teknisen tason onnistumiseltaan, johon siséltyvét jirjestelmén laatu, infrastruk-
tuuri seké kayttoliittyma, epdonnistuneempi kuin jarjestelmén semanttisen tason onnistu-
minen, johon siséltyy datan laatu. Tehokkuuden tasoon, johon liittyvét kayttdjatyytyvéi-
syys, loppukiyttdjan aikomus kayttoonottoon sekd jarjestelmin nettohyodyt yrityksen
kannalta, ei voida ottaa numeerisesti kantaa, mutta tuloksista huomaamme, etti jirjes-
telmé pystyisi tuottamaan yritykselle enemmén hyotyd esimerkiksi nopeammalla rapor-
toinnilla. Kokonaisuutena jarjestelmd on kdytdssd, mutta ongelmattomaksi sen kéyttod ei
voida médritella.

Jarjestelmédn kdyton ongelmista siirrytddn jérjestelmén kdytdon tehostamiseen. Tamén
tyon kirjallisuuskatsauksessa jo todettiin, ettd toiminnanohjausjirjestelmén tehostaminen
seuraa toiminnanohjausjirjestelmén kayttdonoton mallia. (Bondoly & Jacobs 2005, s.
175) Tdhan malliin kuuluvat jérjestelmékayton nykytilanteen méadritys, nykyisen jarjes-
telmén potentiaalin arviointi ja uuden jérjestelmékdyton uusien tavoitteiden miritys.
Seuraavissa kappaleissa kisitelldéin ndistd kahta ensimmadisti eli jarjestelmékayton nyky-
tilaa ja kuinka nykyinen jirjestelmai saataisiin paremmin vastaamaan potentiaaliinsa.
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Botta-Genoulaz & Millet (2005) toiminnanohjausjérjestelmén kéyton tehostamisen viite-
kehyksessd verrattiin jirjestelmén kypsyyttd ja jérjestelmén kdyton tasoa strategian tu-
kena loytddkseen tason, jolla jarjestelmin kaytto tilld hetkelld on. Tasoja oli kolme: ope-
ratiivisen optimoinnin (1), taktisen optimoinnin (2) ja strategisen optimoinnin (3) tasot.
Jokaiselle tasolle esiteltiin merkkejé ongelmista ja niihin liittyvid korjaavia toimenpiteita.
Verrataan nyt kohdeyrityksen ongelmia Botta-Genoulaz & Millet (2005) viitekehykseen.
Aloitetaan kasittely operatiivisen optimoinnin tasolta ja siirrytdén vaiheittain kohti stra-
tegisen optimoinnin tasoa.

3

W Strateginen optimointi
Z-  parjestelman kehitys|  Merkityksetonts > Tkt
E strategiaa
> ./:'):-\\
S =/
E Taktinen optimointi
3 Jarjestelman kdytdn| Vaikesailmanda@n |integroitumisen hallinta
= _ 5 ] ; 5 > mahdotonta
= parantaminen hallintaa jotta prosesssja voidaan
o hallia
[a1] n’/—' i\‘.
= Ko
E Operatiivinen optimoin
Jar]estel._r'narl'llsujuva Jarjestelman sujuva . S HRRE S
kaytto kdyttd jotta dataa
voidaan hallta
Datan hallinta Prosessien hallinta Strategian tuki

Strategian kayttoonotto

Kuva 20. Botta-Genoulaz & Millet (2005) viitekehystd mukaileva malli

Tarkastellaan ensimmdiisend jarjestelmin sujuvaa kdyttod. Huomataan, ettd kohdeyrityk-
sessd on tdmén tason ongelmia havaittavissa. Kayttdjét kylld kayttavit jarjestelmid, mutta
puhuvat siitd hieman ala-arvoiseen sdvyyn. Operatiivinen toiminta on tyydyttdvad, mutta
esimerkiksi reaktiokyky toimitusajoissa tapahtuviin muutoksiin on hidasta. Kéyttdjét luo-
vat osittain my0s rinnakkaisia menetelmié esimerkiksi tarjouspyyntdjen ja osaluettelon
tekemiseen, eikd selkedd dokumentaatiota tiedon késittelyn menetelmisti ole saatavilla.
Talloin voidaan vetdd johtopditods, ettd jarjestelmédn sujuvassa kdytdssd on ongelmia,
mikd vaikuttaa myShempiin optimoinnin tasoihin. Timén tason ongelmiin voidaan vai-
kuttaa lisdkoulutuksen jirjestdmiselld, kdyttdjien roolin ja velvollisuuksien vahvistami-
sella ja toteutuksen tasapainotuksella, johon liittyy mittaristo, jolla mitata tavoitteiden
saavuttamista.

Miten sitten jdrjestelmin datan hallinta heijastuu Botta-Genoulaz & Millet (2005) viite-
kehyksessd mainittuihin ongelmiin? Jirjestelmasti 16ytyy vaarda teknistd dataa, mutta ei



91

paljon. Toiminnanohjausjarjestelman ldhettimét vahéiset automaattiset viestit ovat luo-
tettavia, ja késin tehtyjd muutoksia joudutaan tekeméén silloin téll6in erityisesti laskun-
tarkastuksessa. Voidaan sanoa kuitenkin, ettd datan hallinta on viitekehyksen mukaan on-
nistunutta, eikd se vaadi toimenpiteité.

Jarjestelman sujuvaa kayttod seuraa jarjestelmén kéyton parantamisen taso. Télle tasolle
ominaisia ongelmia 10ytyi kohdeyrityksestd muutamia. Toiminnanohjausjérjestelmén
koko potentiaali ei ole kiytdssd, silld jarjestelmin toiminnallisuuksista on kdytdssi vain
pieni osa. Jarjestelmd antaa mahdollisuuden hallita hankinnan prosessia alusta loppuun
saakka, mutta télld hetkelld jarjestelmé on kdytdssd vain tilausten tekemiseen ja ostolas-
kujen tarkastukseen. Jérjestelmaille ei ole asetettu selkeité tavoitteita, joten niihin ei ole
luonnollisesti padsty. On tullut selviksi myos se, ettei standardijérjestelma vastaa kaik-
kiin tarpeisiin, kuten proforma -laskujen hallintaa. Excel on mukana jérjestelmén rinnalla
kasvavassa miirin, kun esimerkiksi toimittajien resurssien seuranta on hiljattain aloitettu
sielld. Hankinnan menetelmit ovat olleet melko raskaita sellaisena, kuin ne on jérjestel-
méissa suunniteltu, joten niistd on luovuttu. Tastd esimerkkind osaluettelon kdytté hankin-
nan perustana. Ndihin ongelmiin voidaan vastata médrittimalla suorituskyvylle ja liike-
toiminnalle selkeét mittaristot. N&illd voidaan selkedsti ndyttid, onko tavoitteisiin padsty
vai ei. Raportoinnin ja automatisoinnin parantaminen seké jarjestelmin kayttdmattomien
osien kiyttoonotto auttaa hydodyntimiin koko jarjestelmén potentiaalin. Kéayttiméatto-
mien osien kéyttoonotolle pitdd kuitenkin olla selkedt perusteet, silld syysta tai toisesta
niiden kiytostd on luovuttu aikaisemmin. Jos nimé syyt ovat perusteltuja, niin télldin
kayttdmattomat osat kannattaa jattda ennalleen ja pohtia jarjestelmén version vaihtoa tai
sen uusimista kokonaan.

Prosessien hallinnan ongelmia, joita kohdeyrityksestd 16ytyy, on vain kaksi. Kayttéjilla
on vaatimuksia roolien uudelleen méaarittamisessd, mika liittyy laskuntarkastukseen. Toi-
nen asia on, ettei jarjestelméén sijoitetun padoman tuottoa ole laskettu tai ainakaan sité ei
ole tuotu selvisti esille. Pddoman tuoton laskuilla pystytdén helposti perustelemaan jér-
jestelmin kaytto tietyssd toiminnossa. Toimenpiteitd prosessien hallinnan ongelmiin ovat
tyOtapojen asianmukaisuuden varmistaminen ja osastojen vélisen vastuiden vahvistami-
nen mittareilla ja kommunikaatiolla.

Jarjestelmédn kehityksen ja strategian tuen tasoon liittyvdt muutosajurit jéivit tutkimuk-
sessa vihdisiksi. Jarjestelmén tasolla havaittuja muutosajureita on yksi: version péivitys.
Toiminnanohjausjérjestelméstd on saatavilla uusi versio, joten toimenpiteeksi jdd uuden
version kdyttdonoton harkitseminen. Strategian tuen tasoon liittyvid muutosajureita ei ha-
vaittu, joten toimenpiteet koskien strategista tasoa, ovat turhia.

Tédmin tyon tulosten ja Botta-Genoulaz & Millet (2005) artikkelin viitekehyksen pohjalta
voidaan todeta, ettd kohdeyritys on saavuttanut viitekehyksen ensimmaéisen, operatiivisen
optimoinnin tason juuri ja juuri, ja on siirtyméssd kohti toista, taktisen optimoinnin tasoa.
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Operatiivisen optimoinnin tason ongelmiin tulisi siis vastata lisdkoulutuksen jirjestdmi-
selld, kéyttdjien roolin ja velvollisuuksien vahvistamisella sekd mittaristolla, jolla mitata
tavoitteiden saavuttamista. Taktiselle tasolle pddsyé auttaa madrittdmalla suorituskyvylle
ja litketoiminnalle selkeét mittarit, joihin sisdltyy padoman tuoton mittari, sekd harkitse-
malla jérjestelmén télld hetkelld kdyttdmattomien osien kdyttoonottoa. Myos talouden ja
hankinnan roolien rajat pitdd mééritelld yhteisesti ja selvésti.

Tyon alussa yhdeksi hypoteesiksi méadriteltiin, ettd tutkimuksessa l0ydettéisiin jérjestel-
mén osia, jotka eivit sellaisenaan sovi projektiliiketoimintaan. Ainakin yksi tdllainen alue
tutkimuksessa tunnistettiin ja se on maksupostien kdyttd jarjestelmdsséd. Jéarjestelmén
maksupostit on suunniteltu siten, ettd niiden luomisen jélkeen tilaukseen ei voi endd tehda
muutoksia. Kohdeyrityksen liiketoiminta kuitenkin vaatii usein vield viimehetken muu-
toksia tilauksiin, silld kun puhutaan ainutkertaisista kokonaisuuksista, joita kohdeyrityk-
sen tuotteet ovat, niin téllaisessa ymparistossd muutoksia tulee paljon.

5.3 Toimenpide-ehdotukset

Tésséd luvussa kdydddn ldpi diplomityon tuloksiin pohjautuvat tirkeimmaét toimenpide-
ehdotukset. Ndmé ehdotukset jakautuvat neljdin eri kategoriaan: jirjestelmén muutok-
siin, organisaation toiminnan muutoksiin, koulutukseen ja selvityksiin. Toimenpide-eh-
dotuksia listattiin tutkimuksen aikana useita ja niistd vain kriittisimmaét on nostettu esille
jaavattu tissd luvussa. Kriittisyyden maérittelyyn on kéytetty taulukossa 10 esitettyd mal-
lia.

5.3.1 Muutokset jarjestelmaan

Téssé kappaleessa kdydddn jarjestelméén tehtavit tdrkeimmat muutokset 1dpi. Muutokset
liittyvat jarjestelmén automatisointiin, osaluetteloiden kayttoon, pikandppdimiin ja haku-
kenttiin. Jarjestelmén muutoksilla jirjestelmé sovitetaan paremmin tydntekijoiden tyota-
poihin.

Ensimmiinen muutoksen aihe on jirjestelmén pakottaminen automaattiseen rajausehto-
jen tallennukseen hauissa. Toinen vaihtoehto on lisdtd “tallenna rajausehdot” -pikanip-
péin hakuvililehdille, silld tdlld hetkelld ndppdin on piilossa asetusten takana. Toinen
yleinen muutos on selausten muuttaminen siten, ettd selaaminen vaatisi vain yhden haku-
kentdn tdyton tdménhetkisen kahden tiyton sijaan. Kolmantena jérjestelméén kaivataan
yleistd ”Haku”-toimintoa, jolla voisi etsid toimintoja jérjestelmén sisiltd, esimerkiksi ha-
kusanalla "tuloslaskelma”. Kolmas yleinen muutos on tdrkeimpien toimintojen siirtdmi-
nen suosikkien alle, jolloin ndiden toimintojen etsimiseen kuluva aika vihenee.

Suunnittelumoduulin suurin muutos on osaluetteloiden kdyton siirtiminen pois kokonaan
toiminnanohjausjarjestelmistd. Yli 80% ostajista eivit kdytéd osaluetteloita, joten selvisti
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V10 ei tue ostajien tarpeita riittédvisti téltd osin. Téhén liittyen myds tehtdvéjonon ja han-
kintarivien piilottaminen on jirkevéai, jotta niiden esilldolo ei aiheuta ostajille pddnvaivaa.
Jos kuitenkin osaluetteloiden kéyttdminen V10:ssd on yrityksen strategian mukaista, niin
tdlloin osaluetteloiden kiytto jarjestelmissd on perusteltua ja ostajat tulisi kouluttaa uu-
delleen sen kdyttoon.

Kohdeyrityksen toiminnanohjausjérjestelméain tulisi lisétd kuusi pikandppiintd lisdd. En-
simmaéiseksi olisi hyvé lisdtd ostotilauksen laskutustilanne. Puolet ostajista kéyttivit titi
toimintoa, mutta joutuivat etsimdén toiminnon aina “Siirry” alasvetovalikon kautta.
Toiseksi viliaikaisen osoitteen pikandppdimen lisddminen. Joskus toimitukselle pitdd
merkitd véliaikainen osoite, ja tilla hetkelld viliaikaisen osoitteen asettaminen on monen
klikkauksen takana. Seuraavaksi nopeutetaan muistilapun lisdédmista tilausriveilld lisda-
malld pikandppdin, jolla rivimuistio aukeaa yhdellé klikkauksella. Neljanneksi luodaan
“ostotilauksen esikatselu” -pikandppdin, joka ndyttdd ostotilauksen esikatselun nopeasti.
Talla hetkelld esikatselu on vaivalloista. Viimeiseksi tilauksen saapumisen vélilehdelle
lisdtddn toimivat “kuittaa kaikki saapuneeksi” ja “’kuittaa valitut saapuneeksi” -pikanip-
paimet. Tarpeellista on myos selvittdd “tilaus valmis” -pikandppédimen toimivuus, silld
muutoin toimiva néppdin jai kayttimaétta, tai ndppdimen kaytté johtaa myShempiin vir-
heisiin.

Toiminnanohjausjirjestelméssa huomattiin ongelmia tietojen linkityksissa. Jarjestelmééan
tulisi lisdtd kaksi uutta automaattista tiedon téyttod. Ensimmaéisena linkitetdédn tarvepdi-
vamaira toimituspdivamadrién, silld ndmé kaksi tarkoittavat aina samaa pdivéd. Jos on
yrityksen strategian mukaista kadyttda eri paivimadrad tarvepdiville ja toimituspéiville,
niin tdlloin ndiden kdytostd tulee pitdd erillinen koulutus. Toiseksi tilausrivien toimitus-
osoite linkitetddn ensimmadiseen toimitusosoitteeseen toimitus -vélilehdelld. Jarjestel-
missé oli mahdollista muokata jokaiselle tilausriville oma toimituskohteensa, mutta tita
el kéytetty ja tdllainen mahdollisuus tuotti vain yliméaéréistd vaivaa tilasta luotaessa.

Toimitusten hallinnassa oli ongelmia, kun jérjestelmistd ei 10ytynyt ajantasaista tietoa
toimituksen saapumisesta. Tatd varten jirjestelmédin on syytd luoda toimittajan lupaa-
malle toimituspdivamairille oma kohtansa, josta esimerkiksi projektipadllikkod voi tar-
kastaa luvatun toimituspdivén yhdelld vilkaisulla.

Laskujen tarkastus tapahtui kohdeyrityksessa valilla erittdin hitaasti. Laskujen tarkastuk-
sen nopeuttamiseksi jirjestelméén lisétddn toiminto, jolla ndkee, onko laskun tarkastus-
jonossa seuraava avannut laskun. Ndin kommunikaatio paranee laskuntarkastusjonon ja-
senten valilla ja laskun tarkistamiseen sekd hyvidksymiseen ajallaan syntyy hieman lisdé
sosiaalista painetta. Laskuihin, joiden maksu on vaarassa myohdstyd, olisi hyvd myos li-
sdtd automaattinen sdhkopostimuistutus laskun tarkastamisesta. Télloin laskuntarkastuk-
sesta vastuullinen henkild ei voi vahingossa unohtaa laskun késittelya.
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Operatiivisen laskennan puolella hakukentét tulee muuttaa oletusarvoisesti tyhjiksi. Val-
miiksi tidytetyt hakukentdt vain hidastavat hakujen tekemisti, joten hakukenttien tyhjen-
nys nopeuttaa taloustietojen 10ytdmista.

Talousosaston ostolaskun syoton automaattiset ponnahdusikkunat tulisi estda, silld ne ai-
heuttavat ylimiaréisid klikkauksia ja voivat johtaa epdhuomiossa jopa laskun maksukiel-
toon.

5.3.2 Muutokset organisaatioon

Osa ongelmista johtui organisaation tyOtavoista. Tassd kappaleessa kdydéén lapi, millai-
silla muutoksilla tydn tehokkuutta voidaan parantaa.

Ensimmaisend tavaran vastaanottoon tulee suunnitella selkeidt tyovaiheet, jotta kaikesta
vastaanotetusta tavarasta jad jilki jarjestelmédn tai muuhun yhteisesti sovittuun paikkaan.
Talloin hankintaosasto vilttyy suurelta vaivalta, kun heidén ei tarvitse selvittdd onko jo-
kin tavara saapunut vai ei, vaan ajantasainen tieto on valittdmasti heidin kdytossdan. Tél-
16in yritykselld on my®0s selkedt todisteet tavaroiden saapumisesta, jos esimerkiksi toimit-
tajan kanssa tulee ongelmia ja tavaraa on hiavinnyt matkalla.

Toisena kohtana on loppukéyttdjien mahdollisuus osallistua jirjestelmétoimittajien
kanssa kdytdviin palavereihin. Jarjestelméitoimittajaa on my0s hyvé vaatia nimedméaén
suorat kontaktihenkil6t, joihin kdyttdjdt voivat olla yhteydessd ongelmien ilmentyessa.
Talloin jarjestelmdtoimittajan ja loppukédyttdjien vilille muodostuu syvempi luottamus-
suhde, kun tiedetdin, ettd apua saadaan tarvittaessa.

Kolmantena, toimittajat tulisi velvoittaa muotoilemaan laskut uudelleen. Laskun muotoi-
lulla on yllattdvan suuret vaikutukset laskuntarkastuksen nopeuteen. Laskut tulisi olla
muotoillut siten, ettd automaattinen skannauspalvelu 16ytdé tarvittavat asiat automaatti-
sesti. Laskuille lisdttdisiin myos valmiiksi laskun tarkastajan ja hyviksyjin nimet, tilauk-
seen sisdltyvédn tyon ja materiaalin osuudet loppusummasta seki tilauksessa mainitulla
tavalla (esimerkiksi viikoittain) kootut tydtunnit. Yhden tydlaskun tarkastusaikaa saatai-
siin ndilld muutoksilla lyhennettyd jopa 20 minuuttia.

Viimeisend organisaation tulisi tukea jarjestelman kdyttod, jotta yleinen tunnelma orga-
nisaatiossa olisi positiivinen jdrjestelmdn kéyttod kohtaan. Rajan & Baral (2015) nostivat
organisaation tuen tirkedksi vaikuttajaksi toiminnanohjausjirjestelmén kaytolle. Loppu-
kayttdjill tulisi olla aina apua saatavilla myonteisessd ilmapiirissa.

5.3.3 Koulutus

Toiminnan muuttaminen vaatii koulutusta. Koulutus néhtiin erityisend toiminnanohjaus-
jarjestelmdn kayttoon vaikuttavana tekijdnd myos Rajan & Baral (2015) tutkimuksessa.
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Erityisesti, jos jdrjestelméddn tehdddn muutoksia, niin kdyttdjien uudelleenkoulutus on tér-
kedd (Meng & Zhao 2017). Osa edelld mainituista ongelmista saadaan siis ratkaistua jér-
jestelmén kéyttokoulutuksella, jossa ostajien eri tavoista toimia pyritddn 10ytdmééan par-
haat.

Ensimmaéisend osaluettelon kéyton koulutus siten, ettd kaikki kayttdjat ymmaértavat tiy-
sin, miksi osaluettelo tehddén ja miten sitd kiytetddn. Joko palataan vanhaan tyyliin kayt-
tad osaluetteloa hankintojen perustana tai sitten kehitetdédn tiysin uusi, parempi tapa hoi-
taa osaluettelon tekeminen.

Toiseksi késitellddn, miten tilausnumerotiedon tdyttiminen ostolaskun otsikkokentdssi
auttaa ohjelmaa 16ytdiméén oikeat saapumiset ja litkkkumaan sujuvasti eri vélilehtien va-
lilld. Kéydéaan lapi myos, miten ostolaskuselauksen “kéytd selausrajauksena” -valinta-
ruutu toimii.

Kolmantena koulutuksessa kdydédédn lapi kaikki aiemmin mainitut jarjestelméén tehdyt
muutokset, jotta kaikki kdyttdjit saavat saman kisityksen jarjestelmin toimintojen toi-
minnasta. Ndin myohemmaissé vaiheessa ostajien vélille ei synny ristiriitoja jarjestelmén
Kaytosti.

Koulutuksen viimeiseen vaiheeseen olisi hyva jérjestdd hankinta- ja talousosastojen yh-
teinen koulutustuokio, jossa kdydain yhdessi lapi, mitd eri osastot tekevit konkreettisesti
ostolaskunkierron eri vaiheissa. Myds kirjallisuuden mukaan tillainen toimintatapa olisi
suotavaa. Eri osastojen tyontekijoiden (hankinta ja talous) tulisi tutustua toisen osaston
toiminnanohjausjirjestelméakayttoon, jotta organisaation sisdinen tiedon jakaminen ja
ymmarrys parantuisivat (Freeze & Schmidt 2015).

5.3.4 Selvitykset

Viimeisena kisitellddn selvityksid, jotka auttavat yritystd parantamaan jérjestelmén kayt-
t0d entisestddn, mutta joita ei pystytty timin tutkimuksen puitteissa selvittimain. Naitad
selvityksid on yhteensd kuusi.

Ensimmadisend selvitys toiminnanohjausjdrjestelmin kaatuilun syistd. On tirked tietdi,
voidaanko jarjestelmédn hitauteen ja sdédnndlliseen kaatumiseen vaikuttaa, vai onko se jér-
jestelmén ominaisuus.

Toisena jdrjestelmédn nimikkeiden kéytto — diplomityotutkimuksen perusteella nimikkeita
el tarvita hankinta- tai talousosastoilla muuhun kuin tilauksen tekemiseen. Olisiko nimik-
keiden hyvi perustua vain juoksevaan numeroon, vai kayttddko joku keréttyd nimikedataa
paatoksentekoon?
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Kolmantena selvitys maksupostien hyodyllisyydestd, silld télld hetkelld maksupostien
kanssa on paljon ongelmia. Herdé kysymys, ovatko maksupostien kidytostd saatavat hyo-
dyt ongelmia suuremmat.

Neljintend selvitys hankintaosaston ja talousosaston rajasta, silld ostolaskuntarkastuk-
sessa on ollut epéselvadd, miké tehtdva kuuluu talousosastolle ja mikd hankintaosastolle.
Selked pditds ja rajaus eri osastojen tehtdvistd helpottaa perustelemaan tyontekijoille,
kuka tekee mitédkin ja miksi.

Viidentena selvitys siité, olisiko V10:n uusi versio (Profio 360) hyddyllinen koko yrityk-
sen kannalta. Voi olla, ettd uusimmasta versiosta 16ytyy valmiina toiminnot, joita vanhan
jarjestelmin paivityksilld on tavoiteltu.

Viimeisend selvitys talous ja hankintaosaston tavoitteista. On hyva merkitd konkreetti-
sesti ylos, mitkd ovat ndiden kahden osaston tavoitteet ja niithin soveltuvat mittarit, jotta
kehitys voidaan suunnata oikein ja sitd voidaan seurata. Mittari voi perustua hydtyihin ja
kustannuksiin tai esimerkiksi pelkdstddn taloudellisiin lukuihin. Sijoitetun pddoman
tuotto on hyvi taloudellinen mittari, joka on laajasti kiytossd toiminnanohjausjarjestel-
mainvestoinnin onnistumisen mittaamisessa.

5.3.5 Muutokseen valmistautuminen

Muutos johtaa usein muutosvastarintaan, joka hidastaa ja joskus jopa estdd muutoksen
toteuttamisen. Jotta ndin ei kdvisi, muutosvastarintaa tulee pyrkid vihentdmaén. Téssé
auttavat aiemmin mainitut Klonek et al. (2014) ja Burnes (2015) artikkeleista 1oydetyt
neuvot.

Talld hetkelld muutoksen johtaminen on edennyt hyvin, silld tutkimus perustui suurelta
osin henkildston toiveisiin ja odotuksiin. Tutkimukseen liittyvét osastot ovat siis hyvin
tietoisia, ettd kaivattuja muutoksia saatetaan esittdd ldhitulevaisuudessa. Hyvin toimivia
kaytantdjd my0s pyritddn olla muuttamatta.

Muutosten avainhenkil6ihin tulisi kuitenkin kiinnittdd huomiota, jotta muutos siirtyisi or-
ganisaatiossa luontevasti eteenpdin. Avainhenkildiden tulisi olla henkil6ité, joilta muut
kayttdjat kysyvit neuvoa, joita muut kiyttdjat arvostavat, jotka osaavat kéyttia jirjestel-
mé4 ja joilla on hyvd motivaatio jérjestelmén kehitykseen. Tutkimuksen perusteella til-
laisia henkil6ité olisivat ostajat 1 ja 4. Heilld molemmilla on hyvad ymmérrys jarjestelmén
kaytostd sekd hyvd motivaatio jarjestelmén kehittimiseen. Ostaja 1 on my0s tdmén liséksi
ollut pitkédén yrityksessa ja siksi muut arvostavat hianté paljon.

Viimeisend, muutosten tuloksellisuuden varmistamista varten jokaiselle muutoksen osa-
alueelle pitdd kehittdd selked mittari, jonka arvoja voidaan vertailla ennen muutosten te-
koa ja sen jdlkeen. Esimerkiksi tiimalasimallin kdyttiminen arvioinnin mittarina auttaa
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selvittimién, ovatko muutokset vihenténeet eri osa-alueilla havaittuja ongelmia. Kéytta-
jatyytyvéisyyden mittaaminen nyt ja muutosten jilkeen auttaa tunnistamaan myds ovatko
muutokset onnistuneet. Botta-Genoulaz & Millet (2005) viitekehyksen mukainen jérjes-
telmén kayton uudelleenarviointi auttaa myos havaitsemaan jérjestelmédmuutoksista ai-
heutuneen kehityksen.

Yhteenvetona muutokseen valmistautumisesta: suunnitellulla koulutuksella saadaan
kayttdjilli annettua tarvittava osaaminen ja tuki muutosten sisdistimiseen. Erityisesti
avainhenkildiden muutosvalmiuteen tulee kiinnittdd huomiota, jotta muutosvastarinta py-
syisi mahdollisimman matalana organisaatiossa. Tarkedd on my0s muistaa mitata muu-
tosten vaikuttavuutta, jotta tiedetdén, ovatko muutokset onnistuneet tavoitteessaan vai ei.
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6. PAATELMAT

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten toiminnanohjausjarjestelmad kéyte-
tédén projektiliiketoiminnan yrityksen hankinta- ja talousosastoilla. Liséksi tavoitteena oli
kirjallisuuden avulla tunnistaa, mitd yritykset yleensé tavoittelevat toiminnanohjausjar-
jestelmidn kaytolld, mitd ongelmia yritykset kohtaavat ja miten toiminnanohjausjérjestel-
maén kéyttdd voidaan tehostaa.

Kirjallisuuskatsauksessa luotiin kokonaiskuva toiminnanohjausjirjestelmistd ja niiden
elinkaaresta seké projektiliiketoiminnasta. Kirjallisuuskatsauksen ensimmaéinen osa kes-
kittyi méérittelemiin toiminnanohjausjirjestelmén, projektiliiketoiminnan sekd koh-
deyrityksen liiketoimintaan liittyvin muun taustan. Toisessa osassa keskityttiin toimin-
nanohjausjérjestelmin elinkaaren vaiheisiin, jirjestelmén kayttoon liittyviin ongelmiin ja
jérjestelmin kdyton tehostamisen viitekehykseen.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella havaittiin, ettd toiminnanohjausjarjestelmét on kehi-
tetty kokoamaan yrityksen tieto yhteen paikkaan, josta sitd voidaan kéyttdd tehokkaasti
hyviksi operatiivisessa toiminnassa sekd paitoksenteossa. Jarjestelma oli myds alkujaan
valmistettu suurten yritysorganisaatioiden tarpeisiin. Yleisimmat kdyttdonoton ajurit oli-
vat yrityksen kasvu, pienemmat operatiiviset kustannukset ja asiakaspalvelun parantami-
nen.

Kirjallisuuskatsauksen avulla selvitettiin myds yleisimmaét toiminnanohjausjarjestelmén
kdyton ongelmat, joita ovat datan laatuun, jarjestelmén laatuun, infrastruktuuriin ja kiyt-
toliittymaén liittyvit ongelmat. Selvitettiin myds, miten jérjestelmén kayttod saadaan te-
hostettua niin, ettd jarjestelméin kaytto tukisi yrityksen strategiaa mahdollisimman hyvin.
Tehostamiseen liittyivit operatiivisen, taktisen ja strategisen optimoinnin tasot, jotka yri-
tyksen tulisi saavuttaa.

Tutkimuksen empiirisessd osassa tehtiin 11 haastattelua, joista kuusi haastattelua koski-
vat hankintaosaston tyontekijoité ja kaksi talousosaston tyontekijoitd. Loput haastatelta-
vat olivat molempien osastojen esimiehet ja kehitysjohtaja. Tutkimuksen paino oli han-
kintaosastolla, silld koko yrityksen toiminnanohjausjdrjestelmédn kéyttd kulminoitui
sielld. Tamén tutkimuksen keskidssé olivat jirjestelmén kidyton nykytila ja sithen liittyvét
ongelmat.

Tutkimuksen empiirisen osan perusteella luotiin prosessikaaviot jirjestelmén kéytolle
hankintaosastolla sekd laskuntarkastuksessa. Kaavioista kdvi ilmi, ettd jirjestelmd oli
kdytossd vain harvoissa perustoiminnoissa, joita olivat ostotilauksen luominen, tavaran
saapuneeksi kirjaaminen ja laskuntarkastus.
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Kohdeyritykselle luotiin toimenpide-ehdotuksia toiminnanohjausjarjestelman kiyton te-
hostamiseksi yhdistdmalla tutkimuksen empiirisen osan ja kirjallisuuskatsauksen tulokset
toisiinsa. Tarkeimmat kohteet olivat parannuskohteiden tunnistaminen ja niiden yhdista-
minen jarjestelmdkdyton optimoinnin tasoihin.

6.1 Tavoitteiden saavuttaminen ja tulosten merkitys

Kaiken edellisen perusteella voidaan todeta, ettd timi tutkimus on saavuttanut tavoit-
teensa sekd pdd- ettd alakysymysten osalta. Tutkimus voidaan télldin todeta onnistu-
neeksi. Tutkimukseen liittyi kuitenkin rajoitteita, joita késitelldédn omassa kappaleessaan.

Tama tapaustutkimus on tuonut uusia ndkemyksié vallitsevaan kirjallisuuteen esittamalla
yksityiskohtaisen selvityksen projektilitketoimintaan keskittyvén yrityksen toiminnanoh-
jausjdrjestelmin kdytostd hankinnan ja talouden osastoilla. Erityisesti uutta ja kiinnosta-
vaa tdssd tutkimuksessa on tutkimusmenetelmien tyontekijildheinen taso, jolla empiiri-
nen tutkimus toteutettiin. Tutkimuksessa mentiin erittdin syville tyontekijan henkil6koh-
taiseen jdrjestelmékiyttoon ja sitd kautta saatiin erittdin hyva kuva toiminnanohjausjér-
jestelmén yksityiskohtaisesta kiytostd kohdeyrityksessa.

Tutkimuksen tuloksia voidaan kdyttdd apuna eri yritysten toiminnanohjausjérjestelmén
kiyton vertailussa. Tutkimusmenetelmid voidaan kédyttdd vastaavan tutkimuksen toteut-
tamiseksi muissa tai samanlaisissa litketoimintaympéristossa.

6.2 Merkitys kaytannon liikkeenjohdolle

Kéytannon litkkkeenjohdolle kiinnostavimmat tulokset liittyvit kirjallisuuskatsauksessa ja
tulosten késittelyssé esitettyihin havaintoihin. Kirjallisuuskatsauksen tarkeimmaét 16ydok-
set ovat toiminnanohjausjirjestelmin kdyton tavoitteet ja hyodyt, joita yleensd toimin-
nanohjausjérjestelman kéyttdonotosta seuraa. Tulosten késittelyn tdrkeimmait 16ydokset
liittyvét toiminnanohjausjérjestelman kdyton ongelmiin ja tehostamiseen. Seuraavaksi
kasitelladn suosituksia kdytdnnon litkkeenjohdolle.

Ensimmadisend nostetaan esille toiminnanohjausjarjestelmén kidyton tavoitteiden puuttu-
minen. Luvussa 2.4. esitettiin kuinka yritykset eivdt yleensd seuraa toiminnanohjausjér-
jestelmin tavoitteiden saavuttamista tai ylipddtéén jarjestelmén kayton tilaa kdyttdonoton
jilkeen. Tama huomio vahvistettiin my0s tutkimuksen empiirisessd osassa. Suosituksena
kaytannon liikkeenjohdolle on siis luoda selkedt ja seurattavat tavoitteet toiminnanoh-
jausjérjestelmén kaytolle ja seurata niiden saavuttamista.

Toiseksi, tutkimuksessa huomattiin, ettd projektiliiketoiminnan yrityksilld on ongelmia
usein juuri projektin seurannassa, resurssien hallinnassa ja pdédtoksenteossa. Talldin yri-
tyksen toiminnanohjausjirjestelméin kaytossd tulisi ottaa huomioon ndmé ongelmat ja
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vastata niihin riittdvilld tasolla. Markkinoilla on monia erilaisia jarjestelméavaihtoehtoja,
joten jérjestelmai, joka ei auta ratkaisemaan yrityksen ongelmia, on turha.

Kolmanneksi tutkimuksessa havaittiin, ettd toiminnanohjausjérjestelmén loppukayttijilla
on keskimédarin huono késitys toiminnanohjausjérjestelmén mahdollisuuksista ja toimin-
noista. Moni tutkimuksessa esille tullut ongelma oli ratkaistavissa paremmalla kéyttdja-
koulutuksella. Koulutukseen panostaminen lépi toiminnanohjausjérjestelmén elinkaaren
on titen suositeltavaa.

Viimeisend suosituksena kidytdnnon liikkeenjohdolle on osastojen vélisen tuntemuksen
parantaminen. Seké kirjallisuuskatsauksessa, ettd tutkimuksen empiirisessd osassa nousi
esille, ettd yrityksen osastot eivét tunne muiden osastojen toiminnanohjausjérjestelmén
kayttod riittdvan hyvin. Talloin osastot eivit osaa tukea toistensa tyoté riittdvésti. TAma
on erityisen tarkedd hankinta- ja talousosastojen vélilld, silld heidin tyonsd vaikuttaa toi-
siinsa paljon. Suuri osa kustannuksista, joita talousosasto késittelee, saa alkunsa hankin-
taosastolla.

Ennen kaikkea timéa tutkimus on tuottanut tietoa projektiliiketoimintaan keskittyvien yri-
tysten liikkeenjohdolle, mutta tdmén tyon tuloksia voidaan kayttdd apuna myos muiden
yritysten jarjestelmakayton tarkastelussa.

6.3 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimukselle voidaan 16ytdd muutamia rajoitteita. Ne liittyvét tutkimusmenetelméén ja
tutkimuksen kontekstiin. Tédssd luvussa kdydddn ldpi tarkemmin ndma tutkimuksen ra-
joitteet.

Ensimmadisend arvioidaan tutkimusmenetelmén asettamia rajoitteita. Saunders et al.
(2009) mukaan puolistrukturoitujen haastattelujen ongelmana on tulosten luotettavuus,
vadristymad, validiteetti ja yleistettdvyys. Toinen tutkija ei valttimattd saa samoja tuloksia,
vaikka hén toistaisi tutkimuksen mahdollisimman tarkasti. (Saunders et al. 2009, s. 326)
Tédhidn vaikutti se, ettd haastateltavat eivét tunnistaneet helposti ndyttokuvia, jotka poik-
kesivat tiedoiltaan heiddn projektiensa ndyttokuvista. Tutkimustuloksiin vaikuttaa myos
tulosten védristymad, joka liittyy haastattelijan seké haastateltavan tapaan ilmaista itsedén.
Kehonkieli tai sanavalinnat saattavat ohjata tilannetta ja keskustelua kohti tiettyjd vas-
tauksia. Haastateltava saattaa my0s tahallaan muokata kommenttejaan siten, ettd hdnen
toimintansa vaikuttaisi mahdollisimman hyviksyttavilta. (Saunders et al. 2009, ss. 326-
327) Tutkimuksen validiteettiin vaikutti rajoitettu padsy toiminnanohjausjirjestelmén toi-
mintoihin, jolloin kaikkia kéyttdjien ndkymid ei voitu kéyttdd tutkimusmateriaalina. On
hyvd myds huomioida, ettd tapaustutkimuksen tulosten yleistettdvyys ei ole mahdollista,
silld tulokset perustuvat vain yhteen pieneen joukkoon (Saunders et al. 2009, s. 327).



101

Tutkimuksen kontekstilla on merkitystd tutkimuksen tuloksiin. On syytd huomioida, ettid
tutkimuksen teoriaosiossa kasitelty kirjallisuus koskee pitkélti valmistavaa teollisuutta ja
projektiliiketoiminnan yrityksid oli tutkittu vain véhén. Télloin kirjallisuudessa mainittuja
asioita ei voida yleistdd koskemaan kaikkia organisaatioita. TyOn empiirinen osa antaa
kuitenkin kurkistuksen yhden projektiliitketoiminnan yrityksen toiminnanohjausjérjestel-
min kayttoon.

Tutkimuksen otoskoolla saatiin luotua hyva kisitys toiminnanohjausjirjestelméin kay-
tosté kyseisessd kohdeyrityksessd, mutta tutkimuksen otoskoko on liian pieni, jotta tulok-
sia voitaisiin yleistdd suurempaan joukkoon yrityksid. Otoksella, johon olisi kuulunut use-
ampia organisaatioita, oltaisiin tutkimukselle saatu selvésti parempi validiteetti ja luotet-
tavuus.

6.4 Jatkotutkimusalueet

Tyon tuloksista, sen rajoitteista ja kirjallisuuskatsauksesta on noussut esiin tédhéin tutki-
mukseen liittyvid jatkotutkimusaiheita. Tdsséd kappaleessa kdyddén 14pi, mitd ndma jatko-
tutkimusaiheet ovat.

Ensimmaiseksi jatkotutkimuskohteeksi nousee kahden tai useamman saman alan yrityk-
sen toiminnanohjausjérjestelmén kéyton vertailu. Télloin tulokset olisivat yleistettdvam-
pid ja saataisiin selville, vastaako useamman yrityksen jérjestelma kiytto toisiaan, vai
onko jokaisessa organisaatiossa aivan omalaisensa tyyli kdyttdd toiminnanohjausjérjes-
telmédéd. Tamén tyon tuloksilla ja kirjallisuutta tutkimalla on vaikea vastata tdhin kysy-
mykseen, joten se kaipaa selvitysta.

Eri yritysten vélisen vertailun liséksi olisi hyvé tutkia toiminnanohjausjérjestelmén kéyt-
tdd muilla osastoilla. Téllainen osasto voisi olla valmistavan projektilitketoiminnan yri-
tyksen valmistus tai esimerkiksi yrityksen johto. Tdssé tydssd ei otettu kantaa valmistuk-
sen tai yrityksen johdon jdrjestelmikéyttoon, mutta tutkimuksen aikana ndmi nousivat
kuitenkin esille tirkeind aiheina, joita olisi syyté tutkia.

Toiminnanohjausjirjestelmén kéyton tehostamisen tutkimusta seuraa luonnollisesti toi-
minnanohjausjérjestelmén kdyton tehostamisen onnistumisen tutkiminen. Téll6in saatai-
siin tutkimustuloksia siitd, kuinka hyvin jarjestelmén kdyton tehostamisen keinot toimivat
ja millaisia uusia ongelmia tehostaminen tuo tullessaan.

Viimeisend jatkotutkimuskohteena on nimikkeiden kédyttd projektiliitketoiminnassa, jol-
loin keskityttdisiin pelkéstién eri projektilitketoiminnan yritysten tapoihin kayttda nimik-
keitd litketoiminnassaan. Tdmén tutkimuksen perusteella nimikkeiden kiyttd koettiin
haastavaksi, joten olisi hyvé tutkia, miten asia on hoidettu eri yrityksissa.
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO

Alla olevaa hankintaosaston haastattelurunkoa kéytettiin haastatteluiden pohjana. Run-

koa muutettiin hieman aina kulloinkin kyseessé olevan haastateltavan mukaan.

Selvitetdén tyontekijdlle, miksi tima haastattelu tehddin
o Diplomityd toiminnanohjausjérjestelmén-kaytostd: Miksi Erp kdytetddn?
Missd toiminnoissa ERP-jérjestelmastd on hyotya ja missa ei?
o Kuka miné olen?
Kéydaan lapi tyontekijén tausta:
o Tyonkuva nyt
o Aikaisempi kokemus
o Kauan ollut firmassa?
o Kauan kéyttanyt V10?
o Onko kéyttdnyt muita ERP-jérjestelmii?
* Mitd ja kuinka kauan?
Hankinnan prosessi: mitd kuuluu prosessiin? Miké on sinun tehtivisi tdssd pro-
sessissa?
Kéaydain lapi yksityiskohtaisesti V10 liittyvit tyotehtidvit (Varataan tunti tihén)
o Tyontekijd neuvoo ja opastaa tyotehtdviinsa
Kéaydaén 1api V10:n ndkymaét yksi kerrallaan:
o Merkitse punaisella painikkeet, joita ei kéytetd ja selitys miksi.
o Merkitse siniselld painikkeet, jotka ovat erityisessi kdytossi
o Merkitse sellaiset painikkeet ja tiedot violetilla, joihin syGtettdvéd tietoa
joku muu kayttdd myohemmin
o Misti tieto tulee ja mihin sitd kdytetdédn tiedon tuottamisen jilkeen? (esim.
ostotilaus -> sitoutuneet kustannukset -> ostolasku -> toteutuneet kustan-
nukset -> tietoa kiytetddin kassavirran arviointiin (projekti ja yritys) -> tu-
levien projektin laskennan apuna)
Kéydaan 1api laskuntarkastus, oikealla laskulla (Saapuminen -> ostotilauksellisen
laskun tyovaiheet)
Miti hyotyja ERP-jarjestelmélld on tyontekijan mielesta?
Mité haittoja ERP-jérjestelméstd on tyontekijédn mielestd?
Onko jotain parannusehdotuksia jérjestelmiin liittyen?

Lopuksi arvioidaan V10:n ominaisuuksia. Arvio suoritetaan asteikolla 1 — 10, jossa

1 tarkoittaa, ettd olet tdysin eri mieltd = ominaisuus on epdonnistunut ja toimii
huonosti

10 tarkoittaa, ettéd olet tdysin samaa mieltd = ominaisuus on onnistunut ja toimii
hyvin

Muut numerot ovat jotain ndiden valilta.

Datan tarkkuudella tarkoitetaan jarjestelman tietojen paikkansapitdvyyttd ja sitd, ettd data

on virheetonta.
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Viittama 1
e Data on tarkkaa Arvosana:

Datan oikea-aikaisuudella tarkoitetaan jirjestelmin tietojen ajantasaisuutta ja sitd, etti
kaikki siihen asti kertynyt tieto (joka kuuluisi 10ytyd jarjestelmaistd) 10ytyy jarjestelmasti
eikd sitd tarvitse etsid muualta.

Viittdima 2
e Data on oikea-aikaista Arvosana:
Jarjestelman infrastruktuurilla tarkoitetaan jarjestelmén pyorittdmiseen tarvittavaa ’rau-

taa”, kuten palvelinserverid, tietokoneita, nettiyhteyksid yms. Ndiden aiheuttamia ongel-
mia voivat olla mm. yllattavat jarjestelmén kaatumiset ja jarjestelmén hitaus

Viittdma 3
e Jirjestelmén infrastruktuuri toimii hyvin Arvosana:
Hyvilla kayttoliittymalla tarkoitetaan intuitiivista ja kayttdjaystavallisti jarjestelmanéky-
maii ja toiminnallisuuksia
Viittdma 4
e Jirjestelmén kdyttoliittymé on hyva Arvosana:
Jarjestelma on hyvélaatuinen, kun jéarjestelmaistd 10ytyy kaikki kayttdjin tarvitsemat toi-
minnot ja jirjestelmin ohjelmakoodi on virheeton (ei 16ydy bugeja).
Viittdma 5

e Jirjestelmén laatu on hyva Arvosana:
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Koodi Haastateltava

HI, ostaja 1 Hankinnan tyontekija
H2, ostaja 2 Hankinnan tyontekija
H3, ostaja 3 Hankinnan tyontekija
H4, ostaja 4 Hankinnan tyontekija
HS, ostaja 5 Hankinnan tyontekija
H6, ostaja 6 Hankinnan tyontekija
H7 Talousosaston tyontekija
HS8 Talousosaston tyontekija
H9 Johtaja

H10 Johtaja

H11 Johtaja




