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Toiminnanohjausjarjestelméhankkeet ovat yleistyneet pk-yrityksissd, johtuen alentuneista
hankintakustannuksista ja  jarjestelmien  parantuneesta  soveltuvuudesta niiden
toimintamalleihin. Vaikka jarjestelméhankkeet ovat yleistyneet ja ovat silti huomattavia
taloudellisia hankintoja pk-yritysten nakdkulmasta, ei siitd huolimatta ole saatavilla juuri
kyseisten yritysten nakokulmasta toiminnanohjausjarjestelmiin liittyvad tutkimusta.
Sovellettavan tutkimuksen puute tarkoittaa, ettd toiminnanohjausjarjestelmahankkeiden
onnistumista arvioidaan vieldkin toteutuneen aikataulun ja budjetin perusteella, miké johtaa
vadristyneisiin tuloksiin jarjestelméhankkeista.

Diplomityon ensimmaéisena tavoitteena on selvittdd kirjallisuuskatsauksen pohjalta, mita
tietoa jarjestelméahankkeiden onnistumisten arvioinnista ja vaikutuksista on jo nykyisellaan
saatavissa. Toisena tavoitteena on soveltaa kirjallisuuskatsauksen pohjalta saatua tietoa tyon
toimeksiantajan yrityksen nakokulmasta toiminnanohjausjarjestelmahankkeen tutkimiseen.
Tutkimusta suoritetaan kahdessa osassa. Ensimmadisend tutkitaan, kuinka juuri
kohdeyrityksen jarjestelmahankkeen onnistumista voidaan arvioida ja seurata. Toisena
tutkitaan, mité vaikutuksia jarjestelmahanke kohdeyrityksessa aiheuttaa.

Tutkimustuloksena toiminnanohjausjérjestelméhankkeen onnistumisen arvioinnista saatiin
kohdeyritykselle muodostettua pohja, jossa yrityksen toiminta on jaoteltu eri osiin
onnistumisen  yksityiskohtaista tarkastelua varten, ja jota yritys voi kéyttaa
jarjestelmdhankkeen onnistumisen maéarittelyssé. Tutkimustuloksena jarjestelméhankkeen
vaikutuksista ei kohdeyrityksessd noussut esiin yleisesti jarjestelméahankkeisiin liittyvia
negatiivisia vaikutuksia.
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Enterprise resource planning system projects have become more common in small and
medium size companies, due to reduced procurement costs and improved adaptability of
systems to their operating models. Although system projects have become more common
and are still significant financial acquisitions from the point of view of small and medium
size companies, there is nevertheless no research on enterprise resource planning systems
available from the point of view of these companies. The lack of applied research means that
the success of enterprise resource planning system projects is still assessed based on the
schedule and budget, leading to distorted results from enterprise resource planning system
projects.

The aim of the research is to be the first to find out, based on a literature review, what
information is already available on the evaluation and impact of the success of system
projects. The second goal is to apply the information obtained based on the literature review
from the perspective of the client's company to the research of the enterprise resource
planning system project. The research is conducted in two parts. The first is to examine how
exactly the target company’s system for project success can be evaluated and monitored.
The second examines the effects of the system project on the target company.

As a result of the research, the evaluation of the success of the enterprise resource planning
system project provided a basis for the target company, in which the company's operations
are divided into different parts for a detailed review of success, and which the company can
use to determine the success of the system project. As a result of the research on the effects
of the system project, no negative effects related to the system projects were generally
identified in the target company.
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1 JOHDANTO

Toiminnanohjausjarjestelmé eli ERP (Enterprise Resource Planning system) on jarjestelma,
jolla yrityksen toiminnan eri osa-alueet voidaan integroida yhdeksi kokonaisuudeksi kuvan
1 mukaisesti. Talla tavoitellaan padasiassa yrityksen toiminnan tehostamista hyddyntamaélla
toiminnanohjausjarjestelman kautta  saataville  tulevaa informaatiota. [1]
Toiminnanohjausjarjestelmén  tarve  yrityksissd selittyy  1990-luvulta alkaneesta
mahdollisuudesta olla tuottavampia ja kilpailukykyisempia hyodyntéen tietojérjestelmié
osana yrityksen toimintaa [2]. Yrityksen menestys omalla markkina-alueella riippuukin
nykyisin pitkalti siitd, kuinka se pystyy jarjestaméén ulkoisen ja siséisen informaation oikean
henkilon saataville oikeana ajankohtana [3]. Nykyiselladn toiminnanohjausjérjestelméa
Ioytyy lahes Kaikista yrityksistd, joissa sen kéyttoonotto on mahdollista. Kayton
yleistyminen johtuu pitkalti jarjestelmien alentuneista hankintahinnoista seka uudenlaisista
toiminta- ja palvelumalleista, kuten pilvipohjaiset ratkaisut, jotka tekevat kayttdonotosta
aiempaa helpompaa yrityksille. [4] Huomioitavaa on varsinkin
toiminnanohjausjarjestelmien perustana olevien ohjelmistojen kehitys suuntaan, jossa ne
ovat vdhemman resursseja vaativia sekd joustavampia soveltumaan myos pienten ja

keskisuurten yritysten liiketoimintamalleihin [1].
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Kuva 1. Toiminnanohjausjarjestelman osa-alueet [5].



Toiminnanohjausjarjestelméa voidaan yrityksen nakokulmasta pitad aina taloudellisesti
merkittdvana hankkeena. Huomioitavaa on, ettd tallaisen jérjestelméan kayttéonotto
yrityksessa  sitoo  resursseja  perusliiketoiminnasta. [6] Suurena  ongelmana
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotossa on aikataulujen venyminen ja budjettien
ylittyminen, mika lisd4 jo ennestddn merkittdvan taloudellisen hankkeen kuormitusta
yritykselle [7]. Kun huomioidaan kaikki aika ja resurssit, joita yritys sitoo
toiminnanohjausjarjestelmahankkeeseen, voidaan sen olettaa tuottavan strategista arvoa
yrityksen liiketoiminnalle. Strategisen arvon tuottaminen perustuu uuden tiedon luomiseen
ja sen hyodyntadmiseen yrityksen toimintojen kehittdmisesséd sekd tehostamisessa [3].
Kuvassa 2 on havainnollistettu, kuinka toiminnanohjausjarjestelman strategisen arvon

tuottaminen konkretisoituu yrityksen liiketoiminnassa.

Uudet tuotteet, Palvelut, Prosessi innovaatiot, Erikoistuminen,
Organisaation strateginen Kilpailukyky

arvo: Kestava kilpailuetu - Asiakastyytyvaisyys

Tehokkaat prosessit &

Organisaation operaatiot

Arvon muodostajat:

Uuden tiedon generointi

Tehokas maksujen

Parannettu kapasitectti prosessointi & Informaation

Palvelujen laajennus toimitus

Arvon vahvistaja: [ Infrastruktuuritekniikka: Toiminnanohjausjérjestelmé ]

Kuva 2. Toiminnanohjausjarjestelma osana strategisen arvon tuottamista yritykselle [3].

Diplomitydssa tarkastellaan kohdeyrityksessa meneilldan olevaa
toiminnanohjausjarjestelmén kayttéonottoa. Ensimmaiseksi teoriaosuudessa kerrotaan
kirjallisuuskatsauksen pohjalta, kuinka jérjestelmé&n onnistumista ja toimivuutta voidaan
sek&d mitata ettd arvioida. Toiseksi teoriaosuudessa selvitetddn millaisia vaikutuksia
toiminnanohjausjarjestelmahankkeella voi olla organisaation sisélla ja kuinka organisaatio

rakenne voi muuttua sen seurauksena. Kolmantena selvitetdan toiminnanohjausjérjestelman



kayttoon liittyvié tietoturvahaasteita ja viimeiseksi, kuinka jatkokehityksen tulisi tapahtua,
jotta toiminnanohjausjarjestelma pystyisi vastaamaan sille asetettuihin vaatimuksiin koko
sen elinkaaren ajan. Tutkimusosassa madritetddn ensin onnistumisen osa-alueet
toiminnanohjausjarjestelmalle, jonka perustella koko hankkeen onnistumista on mahdollista
seurata. Lisaksi tutkimusosassa kdydaan I1api jarjestelméan kdyttdonoton ja kayton
vaikutuksia organisaation nakokulmasta. Lopuksi tdssé tydssa esitelldén ja analysoidaan

tutkimuksessa saatuja tuloksia, seké esitetdan niiden pohjalta diplomitydn johtopéaatokset.

1.1 Tutkimusongelma

Toiminnanohjausjarjestelmé ja sen kayttaminen liiketoiminnassa ei ole tieteellisen
tutkimuksen nakokulmasta uusi aihealue, mutta suurin osa tuotetusta tiedosta on tehty
suurten yritysten tarpeisiin. Tama tieto on relevanttia, mutta se ei ole sellaisenaan
hyodynnettdvissd pk-yritysten liiketoimintaan johtuen siitd, ettd kyseessd on tdysin eri
kokoluokan toiminta. Varsinkin eridvista toimintamalleista ja organisaatioista johtuen,

saatujen tulosten taustalla olevia riippuvuuksia ei voida hahmottaa.

Pk-yritysten kohdalla on nostettava esiin taloudelliset ja henkilostoon liittyvat resurssit, kun
puhutaan toiminnanohjausjarjestelmasta. Yleensd ei ole mahdollista irrottaa tarpeeksi
resursseja omasta toiminnasta tai palkata ulkopuolista konsulttia taloudellisista syistd, kun
harkitaan toiminnanohjausjarjestelmaa. Tastd syysta on hankalaa saada koottua jo olemassa
olevaa tietoa jarjestelmastd ja sen hankinnasta siten, ettd tieto olisi koottuna, helposti
luettavissa ja sovellettavissa. Tietojen sovellettavissa oleminen olisi pk-yrityksen kannalta
erityisen tarkeaa, jotta se VOisi omilla resursseillaan arvioida
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumista sekd seurata ja ymmartaa jarjestelmén

tuomien hydtyjen realisoitumista yrityksen liiketoimintaan.
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1.2 Tavoitteet

Diplomityon tavoitteena on antaa kohdeyritykselle keinot, joilla arvioida ja seurata
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumista ja jarjestelméan kehittymistd, kun
jarjestelman kayttoonottoprosessi on saatu yrityksessd valmiiksi. Tavoitteena on myds
selvittda toiminnanohjausjarjestelman kayttdonoton ja kayton aiheuttamia negatiivisia
vaikutuksia yrityksen henkildstossd, jotta niitd voitaisiin valttda vastaavissa hankkeissa
muissa yrityksen omistamissa tai osaomistamissa yrityksissa. Lisaksi tavoitteena on tutkia

toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvia tietoturvariskeja ja jarjestelman jatkokehitystéa.

1.2.1 Tutkimuskysymykset
Edelld mainittujen tutkimusongelmien ja tavoitteiden perusteella muodostuu diplomityélle
seuraavana esitetyt tutkimuskysymykset:
— Kuinka toiminnanohjausjérjestelméhankkeen onnistumista ja jatkokehitysta
voidaan arvioida ja seurata?
— Millaisia vaikutuksia jarjestelman kayttoonotto ja kaytt0 aiheuttaa kohdeyrityksen

organisaatiossa?

1.2.2 Hypoteesi

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen olettamuksena on se, ettd jo olemassa olevan tiedon
pohjalta voidaan tarjota kohdeyritykselle viitekehys, jonka avulla yritykset voivat tarkastella
toiminnanohjausjarjestelmanhankkeen onnistumista. Liséksi olemalla vuorovaikutuksessa
yrityksen  henkiloston  kanssa jarjestelménhankkeen aikana voidaan yritykselle
todennakdisesti muodostaa vastaava esitaytetty viitekehys, joka on madritetty juuri

kohdeyritykselle heiddn oman ndkemyksenséd mukaan.

Toiseen tutkimuskysymykseen on olettamuksena, ettd muutos aiheuttaa aina positiivisia tai
negatiivisia vaikutuksia. Olemalla yrityksen henkiléston kanssa vuorovaikutuksessa ja
antamalla heille mahdollisuuden ilmaista mielipiteensa toiminnanohjausjarjestelmasta ja sen
kayttoonotosta, voidaan hyvin todennékdisesti saada selville missa ja millaisia vaikutuksia
on ilmennyt. Jos samalla onnistutaan myds kerddmaan vastaajista taustatietoa, voidaan
melko varmasti ymmartdd mahdollisten vaikutusten taustoja ja niiden riippuvuuksia

toisistaan.
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1.3 Tutkimusmetodit

Diplomitydsséd hyodynnetddn kolmea eri tutkimusmenetelméa. Ensimmaéisena suoritetaan
kirjallisuuskatsaus, jolla tuodaan jo olemassa olevaa tieteellisiin tutkimuksiin perustuvaa
tietoa kootusti kohdeyrityksen saataville. Toisena suoritetaan teemahaastattelu, jonka avulla
tuodaan aikaisemmin kirjallisuuskatsauksessa saatu tieto kohdeyritykseen sovellettavaksi.
Kolmantena suoritetaan maarallinen kyselytutkimus yrityksen henkildstolle, jonka avulla on

tarkoitus selvittaa toiminnanohjausjarjestelman vaikutuksia kohdeyrityksessa.

1.4 Rajaukset

Diplomity0ssé ei oteta kantaa toiminnanohjausjérjestelmén toimittajan osuuteen, kun
arvioidaan kayttéonoton onnistumista ja jarjestelman toimivuutta. Mydskaan kdyttoonotetun
jarjestelman soveltuvuutta yrityksen toimintamalliin ei tarkastella. Ty0ssé ei kerrota tarkkoja
arvoja toiminnanohjausjarjestelman vaikutuksesta yrityksen liikevaihtoon.
Toiminnanohjausjarjestelméhankkeen onnistumisen ja toimivuuden mittaamiseen seké&
arviointiin tarjotaan tassa tydssa vain kirjallisuuskatsaukseen pohjautuva teoria. Syyna tahan
on se, ettd jarjestelmén tulee olla yrityksessa kaytossd jokapéaivaisessa liiketoiminnassa
ennen kuin sen onnistumista voidaan arvioida. T&ssd ty0dssd ei avata tarkemmin
toiminnanohjausjarjestelman  piirteitd, kayttoonoton onnistumisen edellytyksia tai
jarjestelmalla saavutettavia hyotyja, silla niitd on kasitelty kohdeyritykselle aikaisemmin

tehdyssé kandidaatintyossa ”Toiminnanohjausjarjestelmahanke pk-yrityksessa” [8].

1.5 Kohdeyrityksen esittely ja toimiala

Diplomityon kohdeyritys on maatalousalalla toimiva PEL-tuote QOy. Yrityksen kotipaikkana
toimii Rantasalmen kunta Eteld-Savossa. Yritys vastaa kokonaisuudessaan sen valmistamien
maatalouskoneiden suunnittelusta, valmistuksesta markkinoinnista ja myynnistad. Vuonna
2020 yrityksen liikevaihto oli 14,2 milj.€ ja se tyollisti kokonaisuudessaan 62 henkil0d seké
tuotannon etta toimihenkildiden puolella. Yritys toimii aktiivisesti seka koti- etta ulkomaan
markkinoilla ja vuonna 2020 lopputuotteista 50 % meni vientiin. Organisaatioltaan PEL-
tuote Oy on valmistus- ja kokoonpanopainotteinen, silld noin 80 % koko henkil6stosta
tyoskentelee ndissé tyotehtévissa. [9]

Yrityksen valmistavat tuotteet voidaan jakaa kahteen tuoteperheeseen. Ensimmaisend on

Kivi-Pekka-tuoteperhe, jonka paatuotteena on kuvassa 3 vasemmalla esiintyva Kivi-Pekka-
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kivenkerdyskone. Yritys valmistaa kivenkerdyskoneita sarjatuotantona. Lisdksi tdhan
tuoteperheeseen kuuluu lautasmuokkaimet ja multivaattorit. Toisena tuoteperheenda on
Livakka.tuoteperhe, jonka paatuotteena on kuvassa 3 oikealla esiintyva lietevaunu, jota
valmistetaan projektilahtoisesti tilaus kerrallaan. Liséksi yritys valmistaa Livakka-
tuoteperheeseen kuuluvia lietevaunun multaimia ja pumppukuormaimia seka jalleenmyy

lietevaunuun sopivia laahavannasmultaimia. [10]

Kuva 3. Kivenkerdyskone [11] ja lietevaunu [12].
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2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAHANKKEEN PERIAATTEET

Tassa kappaleessa tarkastellaan toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonottoa yrityksessa
perustuen osana diplomity6ta tehtyyn kirjallisuuskatsaukseen. Ensimmaéisena tarkastellaan
onnistumisen arvioinnin tydkalua ja teoriaa niiden taustalla. Toisena kdydaan lapi muutoksia
ja vaikutuksia, joita toiminnanohjausjérjestelmén kayttéonotto voi yrityksessa saada aikaan.
Kolmantena perehdytaan toiminnanohjausjarjestelmaratkaisuihin liittyviin
tietoturvaongelmiin, erityisesti niihin, jotka kohdistuvat pilvipohjaisiin ratkaisuihin.
Viimeisend tarkastellaan jarjestelman jatkokehityksen siséltod ja haasteita, jotka yrityksen

tulisi huomioida omassa toiminnanohjausjarjestelmahankkeessaan.

2.1 Hankkeen onnistumisen arviointi

Toiminnanohjausjarjestelmén kayttéonotto on yritykselle yleensé sen suurimpia projekteja.
Hankkeen koko, hinta, vaikutus toimintaan ja siihen liittyvat riskit tekevét siita
kokonaisuudessaan haastavan hankkeen. Toiminnanohjausjarjestelman kéyttéonotto
yrityksessa antaa kuitenkin mahdollisuuden uudistaa kéaytantoja ja toimintamalleja. [13]
Yleensd toiminnanohjausjarjestelméhankkeen onnistumisen arviointi loppuu yrityksessa
siihen, kun jérjestelmd saadaan maédritettyd ja otettua kayttoon. Talléin onnistumisen
arviointi rajoittuu kahteen tekijaan, aikatauluun ja budjettiin. Aikataulu ja budjetti ovatkin
yrityksen kannalta keskigssa, mutta niill& ei voida arvioida kokonaisvaltaisesti hankkeen
onnistumista. [14] Nama tekijat ovat taloudellisia ja ne liittyvat menneeseen, vaikka
onnistumisen arvioinnissa on kyse yrityksen tulevaisuudesta [15]. Tarkempaa analyysia
onnistumisesta on kuitenkin rajoittanut lisaksi tieteellisen tutkimuksen ja tyokalujen puute
[14]. Nyky&aéan on kuitenkin tarjolla tutkimusta ja tyokaluja, jolla voidaan analysoida
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen  onnistumista  aiempaa  tarkemmin.  Pohjalla
toiminnanohjausjarjestelman onnistumisen arvioinnissa toimii kuvan 4 mukainen teoria,
jolla pyritddn arvioimaan esitettyjen osa-alueiden valisid riippuvuuksia ja syyseuraus
suhteita [16].
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Jirjestelmiin laatu Tag °s teh}lau
kiytts
Yksilollinen Organisaatiollinen
vaikutus vaikutus
Tiedon laatu Kﬁyttfi.J ten
tyytyviisyys

Kuva 4. Ensimmaisid onnistumisen arviointimalleja [17].

2.1.1 Onnistumisen osa-alueet

Taulukossa 1 on esitetty viisi eri osa-aluetta, jolla toiminnanohjausjarjestelmahankkeen
onnistumista voidaan arvioida. Nailla viidell& osa-alueella voidaan tarkastella jo kaytossé
olevaa toiminnanohjausjarjestelmad. Toiminnanohjausjarjestelméat eroavat kuitenkin
tosistaan, joten on mahdollista, ettei kaikkien jarjestelmien onnistumista voida mitata
jokaisella viidelld osa-alueella. Osa-alueet tarjoavat kuitenkin hyvédn pohjan, jolla

jarjestelmahankkeen onnistumista p&astaan arvioimaan. [18]

Taulukko 1. Toiminnanohjausjarjestelman onnistumisen arvioinnin osa-alueet [19].

Osa-alueet Kategoriat

1 Operatiivinen 1.1 Kustannusten vahentdminen
1.2 Sykliajan lyhentdminen

1.3 Tuottavuuden lis&dminen

1.4 Laadun parantaminen

1.5 Asiakaspalvelun parantaminen

2 Johtaminen 2.1 Resurssien hallinnan parantaminen
2.2 Parempi paatoksentekokyky

2.3 Suorituskyvyn lisdantyminen

3 Strateginen 3.1 Liiketoiminnan kasvun parantaminen
3.2 Tukea liiketoiminnallista yhteistyota
3.3 Parantaa innovointia

3.4 Kustannusjohtamisen tehostuminen
3.5 Tukea tuotteiden erilaistamista

3.6 Ulkoisten siteiden luonti
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Taulukko 1 jatkuu. Toiminnanohjausjarjestelman onnistumisen arvioinnin osa-alueet [19].

Osa-alueet Kategoriat

4 Tietojarjestelmien infrastruktuuri 4.1 Joustavuus tulevaisuuden muutoksiin
4.2 Kustannusten véhentdminen

4.3 VValmiuksien kehittdminen

5 Organisaatiollinen 5.1 Organisaation muutosten tukeminen
5.2 Helpottaa liiketoiminnan oppimista
5.3 Tehostaa liiketoimintaa

5.4 Yhteisymmérryksen muodostaminen

Operatiiviseen osa-alueeseen kuuluu yrityksessa tehtévét toimenpiteet, jotka sisaltavéat
resurssien hankintaa ja kayttamistd. Tdssa osa-alueessa tehtavét toimenpiteet ovat yleensa
paivittdin, viikoittain ja kuukausittain toistuvia. [7] Yleisesti erilaisten tietojarjestelmien
avulla on pyritty vahentdmaan kuluja ja lisédméaan tuotantoa. Voidaankin sanoa, etta
tietojérjestelmiin investoiminen on tuonut yrityksiin nopeampia prosesseja, korvannut
manuaalista ty6td ja nostanut tuotantoa. [18] Toiminnanohjausjarjestelmaltd voidaan
odottaa edelld mainittuja vaikutuksia yritykseen, joten sen onnistumista voidaan arvioida

taulukossa 1 esitetyilla kategorioilla.

Johtamisen osa-alueeseen kuuluvat yrityksen resurssien hallinta, toiminnan seuraaminen ja
strategisten paatosten tekeminen. Yrityksessd néita toimintoja tehddén perustuen saatuihin
ja kasiteltyihin tietoihin yrityksen toiminnan eri alueilta. [7] Toiminnanohjausjarjestelman
keskitetty tietokanta ja automaattisesti tapahtuva tietojen késittely antavat johtamiseen
tarkedd informaatiota. [18] Naiden perusteella toiminnanohjausjarjestelman onnistumista

voidaan arvioida johtamisen kannalta taulukossa 1 esitettyjen kategorioiden avulla.

Strateginen osa-alue koostuu yrityksessa pitkalla aikavalilla toteutettavista hankkeista.
Naihin sisaltyy yritysten yhdistdminen, yritysten ostaminen, tuotekehitys, tuotannon kehitys,
asiakkaiden sdilyttdminen ja padoman hankinta. Nailld yritys pystyy sdilyttdméan tai
kasvattamaan  kilpailukykyd&n  muihin  vastaaviin  yrityksiin  verrattuna.  [7]
Toiminnanohjausjarjestelma pystyy tukemaan yritystd sen pyrkimyksisséd séilyttaa

kilpailukyky, mahdollistamalla yksilGityjen tuotteiden ja palveluiden tuottamisen asiakkaille
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aiempaa matalammilla kustannuksilla [18]. T&ll6in voidaan toiminnanohjausjarjestelman

onnistumisen arvioimiseen kayttaa taulukossa 1 esitettyja johtamisen kategorioita.

Tietojarjestelmien infrastruktuuri koostuu yrityksessa olevista jaettavista ja uudelleen
kaytettavista tietotekniikkaresursseista, joiden avulla hallitaan nykyisid ja tulevia
liiketoimintasovelluksia. Infrastruktuurin yllapitdmistd ja kehittdmistd voidaan pitéa
paapainona suunnitellessa yrityksen budjettia informaatioteknologian osalta. [7]
Toiminnanohjausjarjestelmén integroidulla ja standardisoidulla tietotekniikalla voidaan
yritykselle luoda uusi infrastruktuuri, joka tukee aiempaa paremmin ja
kokonaisvaltaisemmin liiketoimintaa.  Infrastruktuurin  tarkasteleminen  tarjoaa
mahdollisuuden arvioida toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumista. [18] Tall6in

onnistumista voidaan arvioida taulukon 1 mukaisten kategorioiden avulla.

Organisaatio osa-alueen osalta toiminnanohjausjarjestelmélld voi olla suuria vaikutuksia
yrityksen organisaation. Jarjestelman kayttoonotto voi muuttaa yrityksen sisdisen
organisaation jarjestystd, parantaa tyotekijoiden valistda kommunikaatiota, auttaa padsemaan
yhteisymmarrykseen yrityksen nakemysten kannalta ja auttaa parantamaan asiakaspalvelua.
Talléin on mahdollista muuttaa yrityksessé kaytettdvissa olevat resurssit kyvyiksi, joita
voidaan hyoddyntda jokapdivaisessd yritystoiminnassa. [7] Taulukon 1 organisaation
kategorioiden avulla voidaan nyt arvioida toiminnanohjausjarjestelméhankkeen

onnistumista yrityksessa.

Edella esitettyyn rajaukseen yrityksen toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumisesta
voidaan lisété viela sarake, jossa jaotellaan jokainen kategoria viela yksityiskohtaisempiin
alakategorioihin. Talloin voidaan vélttada kaksiosaisen jaottelun aiheuttama mahdollisuus,
ettei onnistumisen tarkastelussa péaastéisi tarpeeksi yksityiskohtaisiin tietoihin yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumisesta. [20] Nyt arvioidessa yrityksen osa-
alueita voidaan kayttaa taulukon 2 mukaista esimerkkipohjaa, johon yritys voi tayttad missa
se toivoo onnistuvansa toiminnanohjausjarjestelméahankkeen suhteen. Taulukkoon voidaan
lisité sarake, johon voidaan merkata mitk& alkuperdisista tavoitteista ovat onnistuneet, kun

yritys on saanut toiminnanohjausjarjestelmén kayttéon [20].
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Taulukko 2. Esimerkki onnistumisen arviointiin kaytettavasta taulukosta [20].

Osa-alueet Kategoriat Alakategoriat Onnistuminen
1 Operatiivinen | 1.1 Kustannusten — Matkustaminen v
véahentdminen — Kommunikointi v
— Tyontekijat x
— Tapaamiset Y

Nyt pystytadén kategorioiden ja alakategorioiden avulla kattamaan yksityiskohtaisesti missa
yrityksen  toiminnanohjausjarjestelmdhanke on  onnistunut. Taman  perusteella
jarjestelmahanketta voidaan arvioida kokonaisvaltaisesti, kun se on saatu otettua yrityksessé
kayttoon. [20]

2.1.2 Onnistumisen arvioinnin menetelmét

Yrityksen toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumista operatiivisen, johtamisen,
strategisen, tietojdrjestelmien ja organisaation osa-alueiden osalta voidaan tarkastella
tarkoitukseen kehitetyilld teorioilla. Ottamalla huomioon ndiden viiden osa-alueen kaikki
alakategoriat voidaan arvioida tarkistusmallin, laajennetun tarkistusmallin ja tasapainotetun
tuloskortin mallin menetelmien pohjalta. [21] Naist4 kolmesta menetelmésta tarkistusmallia
voidaan pitaé yksinkertaisimpana l&hestymistapana onnistumisen arvioinnissa. Laajennettu
arviointimalli on puolestaan jatkokehitetty versio edella mainitusta menetelmastd. Kolmas,
eli tasapainotettu tuloskortti-menetelma, on kaikista menetelmista kehittynein versio. Jotta
menetelmia voitaisiin  hyddyntda niiden koko laajuudessa, tulisi eri osa-alueiden
onnistumisen mittaamiseen luoda yrityksessa standardisoidut tunnusluvut, joita tarkastellaan

koko toiminnanohjausjarjestelméhankkeen ajan. [22]

Kuvassa 5 esitetty tarkistusmalli koostuu neljastd eri osa-alueesta, jotka muodostavat
onnistuessaan tyytyvéisyyden. Talla tyytyvéisyydella viitataan
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumiseen yrityksen ja toimittajan nakdkulmasta.
[23] Yksilon vaikutus siséltdd toiminnanohjausjérjestelméan kanssa tydskentelevien
yksildiden paatoksenteon tehokkuuden ja yksilollisen tuottavuuden. Organisaation vaikutus
kasittdd sen, kuinka toiminnanohjausjarjestelméd tulee vaikuttamaan organisaation
henkildstoon kulujen ja vaatimusten osalta. Jarjestelmén laatuun sisdltyy yrityksen sisdisen

datan joustavuus ja oikeellisuus. Informaation laatu sisaltdd késitellyn tiedon
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ajantasaisuuden, merkityksellisyysden ja oikeellisuuden. [22] Arvioidessa yrityksen
toiminnanohjausjarjestelman onnistumista, voidaan neljalla edelld mainitulla kategorialla
arvioida onnistumista tiettynd ajanhetkend. Yksilollinen ja organisaatiollinen vaikutus ovat
toiminnanohjausjarjestelman positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia nykyhetkessa, kun taas
jarjestelman ja information laatu heijastavat mahdollisesti tulevaisuudessa irti saatavaa
potentiaalia. Nama nelja osa-aluetta yhdistamaélla saadaan késitys
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumisesta. [23] Huomioitavaa tarkistusmallin
teoriassa on se, etta se jattda huomioimatta prosessuaaliset riippuvuudet ja syy-riippuvuudet
osa-alueiden valilla. Teoria ei luokittele kayttajien tyytyvéisyytta yhdeksi osa-alueeksi, vaan
sitdi  kaytetddn kokonaisvaltaiseen arviointiin  toiminnanohjausjarjestelmahankkeen

onnistumisesta. [22]

[ Kiyttdjien tyytyviisyys ]
( Nykyhetki \ ( Tulevaisuus\
Yksilén Jérjestelmén
vaikutus laatu
[ [ 1 [
Organisaation Informaation
vaikutus laatu

N J J

Kuva 5. Tarkistusmallin osa-alueet [23].

Laajennettu tarkistusmalli on jatkoa edelld esitetylle tarkistusmalliteorialle. Tamékin teoria
pohjautuu yksilolliseen ja organisaationalliseen vaikutukseen seka jarjestelman ja
informaation laatuun Kuvassa 6 esitetty teoria pyrkii saavuttamaan tarkemman arvioinnin
toiminnanohjausjéarjestelmahankkeen onnistumisesta, lisddmalla kaksi uutta osa-aluetta.
Uusina osa-alueina ovat toimittajan/konsultoinnin laatu ja ty6ryhman vaikutus.
Ensimmadisend  lisdyksend on toimittajien/konsulttien laatu. Ottaen  huomioon
toiminnanohjausjarjestelméhankkeen suuruuden ja monimutkaisuuden, tarvitaan projektille

pateva yhteistybkumppani varmistamaan, ettd kaikki mahdollinen hyo6ty jérjestelmésté
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saadaan yrityksen kayttoon. Talloin jarjestelmén toimittajat/konsultit auttavat ndiden
runsaalla tiedollaan ja kokemuksellaan hanketta onnistumaan. Toimittajien/konsulttien
laatuja voidaan arvioida teknisen tuen antamisen, uskottavuuden ja luotettavuuden pohjalta.
Toisena lisdyksend on ty6ryhmén vaikutus. Tyéryhma voi pitda sisallaan yrityksen omia
henkildston jakoja tai osastoja. Naita tyoryhmia voidaan pitad
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumisen kannalta kriittisind. Naiden tydryhmien
vaikutusta voidaan arvioida osastojen sisaisend ja koko yrityksen laajuisena parantuneena

tai heikentyneenda kommunikaationa. [22]

Toimittajan / konsultoinnin laatu

Tyoryhmén vaikutus

Jarjestelmin laatu Toiminnanohjausjérjestelmin

Informaation laatu onnistuminen

Yksilon vaikutus

Organisaation vaikutus

Kuva 6. Laajennettu tarkistusmalli [24].

Tasapainotetun tuloskortin menetelman kaytto yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmahankkeessa perustuu neljaén eri osa-alueeseen. Kuvassa 7 on
esitetty naihin neljadn osa-alueeseen kuuluvat siséiset prosessit, innovatiivisuus ja
oppiminen, taloudellinen- ja kayttajien ndkokulma. Talla menetelmélld voidaan arvioida
toiminnanohjausjarjestelman onnistumista hankkeen pééatyttyd seka séd&nnollisin véliajoin
sen koko elinkaaren ajan. [22] Sisdisia prosesseja voidaan toiminnanohjausjarjestelmén
kannalta tarkastella virheiden madran vahentymisend, toimintojen tehostumisena ja
parantuneena péaatoksentekona. Innovatiivisuuteen ja oppimiseen voidaan ottaa tarkastelun
alaisiksi toiminnanohjausjérjestelmén toimintojen ja parannuksien tehokas hyodyntaminen.
Taloudellisesta ndkdkumasta voidaan onnistumista tarkastella markkinaosuuden kasvun ja
myynnin kasvun avulla. Kéyttdjien ndkdkulmasta voidaan tarkastella tuottavuutta seka
tyytyvaisyytté palveluihin ja jarjestelmaan. [25] Kayttdjilla tarkoitetaan tdssa tarkastelussa
jokapaivéisesti toiminnanohjausjarjestelmad kayttavia yrityksen omia tyontekijoitd seka

niitd, jotka ovat jarjestelmaan vélillisesti yhteydessé alihankkijoina ja asiakkaina [14].
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Sisdiset <
prosessit

Kéyttdjidn : : Innovatiivisuus
1 Onnistuminen ) e
ndkokulma Ja oppiminen

Taloudellinen
nakokulma

Kuva 7. Tasapainotettu tuloskortti [15].

Sisdisen prosessin tarkastelun avulla on tarkoitus saada tietoa siitd, kuinka hyvin
toiminnanohjausjarjestelma pystyy vastaamaan kayttdjien odotuksiin. Sisdiset prosessit
voidaan tarkempaa tarkastelua varten jakaa kahteen osaa, jotta saadaan maéaritettya
onnistumisen arvioinnin pohjana kaytetyt kayttdjien raportoimien ongelmien tyypit ja
madrat. Ensimmadinen o0sa sisdisten prosessien arvioinnista koostuu jarjestelmén
operatiiviseen nakdkulmaan liittyvista asioista ja toiseen osaan siséltyvét jarjestelman
kehittdmiseen liittyvat asiat. Sisdisten prosessien tarkastelulla voidaan onnistumisen

arvioinnin lisaksi paikantaa virheit4 ja parantaa jarjestelmén ominaisuuksia. [22]

Taulukossa 3 on esitetty operatiiviseen nakdkulmaan liittyvat asiat, joilla voidaan mitata
jarjestelman onnistumista. Tavoitteet on jaettu kolmeen kategoriaan. Ensimmadisena on
operatiivisten ongelmien vahentdminen, jota mitataan asiakkaiden tilausten ongelmina,
varaston  hallinnan  ongelmina ja  raportoinnin  ongelmina.  Toisena  on
toiminnanohjausjarjestelman  kéytettavissd olemisen mittaaminen, johon kuuluvat
keskimadréinen toiminnassa oloaika ja alhaalla oloaika. Ja kolmantena pullonkaulojen
vélttdminen, johon kuuluvat tilausten kasittelemisen vasteaika ja kaupallisten online-

tapahtumien késittelyjen méarét. [14]
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Taulukko 3. Sisaiset prosessit operatiivinen nakokulma [22].

Tavoitteet Kuinka arvioidaan?

— Lukumééra asiakkaiden tilausten kasittelyn ongelmista

Operatiivisten — Prosenttimaara asiakkaiden tilausten kasittelyn ongelmista
ongelmien — Lukumadra varaston hallinnan ongelmista

vahentaminen — Lukumaara standardoidun raportoinnin ongelmista

— Lukumaéra erikoisraportoinnin ongelmista

Jarjestelman — Jarjestelméan keskimaarainen aika kaytettavissa
kaytettavissa — Keskimaarinen alhaalla oloaika
oleminen — Suurin alhaalla oloaika

o — Keskimaarainen aika tilausten kasittelyssa
Operatiivisten
i — Keskimadrinen vasteaika tilausten késittelyssé ruuhka-aikana
pullonkaulojen

e lees — Keskimadrainen kaupallisten online-tapahtumien lukumaara
valttdminen

— Suurin kaupallisten online-tapahtumien lukumaéara

Siséisten prosessien kehittdmisen ndkdkulman tavoitteet ja mittarit ovat esitetty taulukossa
4. Kehittdmisen nakokulma koostuu kolmesta mitattavasta kategoriasta. Ensimmaisené on
jarjestelman kayton todellisuus, jossa mitataan kauanko yrityksella kestaa saada paivityksia
jarjestelmaén ja tuodaanko jarjestelméaan paivityksid kertomatta niista yritykselle. Toinen
kategoria on jarjestelman kehittdmisen parantuminen, jota voidaan mitata luvattujen
paivitysten toimituksen tasmaéllisyydelld ja jarjestelmén laadun tunnusluvuilla. Kolmantena
on Kkehittdjien pullonkaulat, jossa mitataan jérjestelmén kehittdmiseen osoitettujen

henkildiden kuormitusta. [14]

Taulukko 4. Sisaiset prosessit kehittdmisen nakokulma [22].

Tavoitteet Kuinka arvioidaan?
Jarjestelmén kaytto — Keskimaarainen jarjestelmén paivittamisen aika
liiketoiminnassa — Kaytossa oleva versio vs. markkinoilla oleva

Parannukset jarjestelman | — Jarjestelman toimituksen tasmallisyys

kehityksessa — Laatuindeksi
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Taulukko 4 jatkuu. Sisaiset prosessit kehittamisen nakokulma [22].

Tavoitteet Kuinka arvioidaan?

— Keskimaarainen tydkuorma kehittdjaa kohden
Kehittajanpullonkaulojen
L — Kehittajakohtaiset poissaolot
valttdminen

— Kehittgjan kattaman moduulien maéra

Taulukossa 5 esitetyssé innovatiivisuuden ja oppimisen osa-alueessa tarkastellaan yrityksen
kykyéd ottaa tehokkaasti kayttoon toiminnanohjausjarjestelman toiminnot, sekd kykyé
yllapitaa ja kehittda jarjestelmad. Toiminnanohjausjérjestelman liittyvat toiminnot vaativat
runsaasti tietoa kyseisesta jarjestelmastd, joten tassé tarkastelussa otetaan huomioon seka
tavalliset kéayttajat ettd jarjestelméan erikoistuneet kayttdjat. Innovatiivisuutta ja oppimista
voidaan arvioida patevyyden, konsulteista riippuvaisuus ja toimittajan luotettavuuden
perusteella. Patevyyden arviointiin sisdltyy tavallisten kayttajien ja erikoistuneiden
kayttdjien koulutuksen tarve. Konsulteista riippuvaisuutta arvioidaan tarkastelemalla
yrityksessa  kaikkia kadyttoonotettuja toiminnanohjausjarjestelmédn  moduuleja  ja
yllapitamalla tietoa, mihin moduuliin on kulloinkin tarvittu konsultin apua. Jérjestelmén
toimittajan luotettavuutta arvioidaan sen perustella, kuinka usein kaytdssa olevaan
jarjestelmaén tuodaan péivityksia, lisatddn uusia ominaisuuksia ja paljonko se pystyy

kasvattamaan markkinaosuuttaan. [14]

Taulukko 5. Innovatiivisuus ja oppiminen [22].

Tavoitteet Kuinka arvioidaan?
Patevyys kayttaa — Kayttajan koulutukseen kaytetty aika
jarjestelmaa — Kehittajan koulutukseen kaytetty aika

— Kehittajan patevyysindeksi

Konsulteista — Konsulttien kayttd moduulia kohden (< 2 kéaytossd)
riippumattomuus — Konsulttien kaytté moduulia kohden (> 2 kdytossa)
o — Paivityksia vuodessa
Toimittajan ) o _
— Uusien ominaisuuksien méaara
luotettavuus

— Toimittajan uusien asiakkaiden méaéara
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Toiminnanohjausjarjestelmén kulut yritykselle ovat hankalasti mitattavissa. Tallgin voidaan
kayttaa taulukon 6 mukaista ndkékulmaa arvioimaan jarjestelman taloudellisia vaikutuksia
yrityksessa. Kuluja voidaan tarkastella laitteiston, ohjelmiston ja konsultoinnin kannalta.
Jokaista erityistd kulua tarkastellessa jaetaan se tarkemmin kahteen osaan, yllapitoon ja
koulutukseen. Kun verrataan toteutuneita ja suunniteltuja kuluja ndiden kolmen osa-alueen
osalta voidaan n&hda, onko yritys padssyt tavoitteeseen toiminnanohjausjarjestelman
hankinnan osalta. Liséksi taloudellisen nékdkulman avulla voidaan seurata eri osa-alueiden

kulujen muutosta jarjestelman elinkaaren ajalta. [14]

Taulukko 6. Taloudellinen nakdkulma [14].

Tavoitteet | Kuinka arvioidaan?
Kustannuspaikka
Yllipito Koulutus
BUdJ etissa Budjetti E Toteutunut Budjetti E Toteutunut
] ]
. Absoluuttinen ! !
pysyminen Laitteisto ---------4--------- e e T F---—-—----
o Muutos ' '
- X ;
S . ) Absoluuttinen ' '
2’| Ohjelmisto ---------7--------- el ittt bm—mm -
Q Muutos ' '
o Absoluuttinen : :
Konsultointi ---------1--------- Ao - e
Muutos | |

Toiminnanohjausjarjestelméan kayttajiin voidaan luokitella yrityksen sisdisten kayttajien
lisaksi alihankkijat, toimittajat ja asiakkaat. Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd
lukuunottamatta yrityksen siséisié kdyttdjid on toiminnaohjausjérjestelman vaikutus hyvin
kaukainen ja valillinen. Siksi on tarkeampad tarkastella jarjestelm&& yrityksen sisélla
tyoskentelevien ndkokulmasta. Tatd ndkokulmaa voidaa tarkastella taulukon 7 mukaisesti,
jossa tarkastelu on jaettu yrityksen prosessien Kkattavuuteen ja pullonkaulojen
vahentamiseen. Prosessien kattavuudessa tarkastellaan kuinka paljon
toiminnanohjausjarjestelmalla  voidaan  suorittaa  yrityksen  liiketoiminnasta  ja
rahaliikenteestd. Pullonkaulojen vahentdmisessa seurataan jarjestelmélla tehtdvien

toimintojen my6hastymista ja myohastymien johdosta syntyvia tilausten peruutuksia. [14]
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Taulukko 7. Kayttajien nakokulma [22].

Tavoitteet Kuinka arvioidaan?
Liiketoiminnan — Eri prosessityyppien kattavuus prosentteina
prosessien — Liiketoiminnan kattavuus prosentteina
kattavuus — Liiketoiminnan kattavuus hyvin tai kohtuullisesti prosentteina

_ — Liiketoimintojen my6hastyminen suunnitellusta prosentteina
Pullonkaulojen

) o —Menetettyjen tilausten méara prosentteina, johtuen
vahentdminen

ei-kilpailukykyisesta vasteajasta

Huomioitavaa on, ettd edelld esitetyt tyokalut toiminnanohjausjarjestelmahankkeen
onnistumisen ovat toimivat suuntaa antavana pohjana yritykselle. Tyokaluja voidaan
kustomoida lisddméalla tai muokkaamalla osa-alueita tai r&atdloimélla tunnusluvut
sopivimmaksi yrityksen kannalta. TyoOkalujen periaate tulisi kuitenkin sdilyttad, jotta

voidaan luottaa niiden antamaan tietoon jarjestelmén onnistumisesta. [25]

2.2 Hankkeen vaikutukset

Kun yritys paattaa toiminnanohjausjarjestelmahankkeesta ja jarjestelman kayttdonotosta, on
tavoitteena  saavuttaa  hyotyja  liiketoiminnan  kannalta.  Usein  kuitenkin
toiminnanohjausjarjestelmahanke osoittautuu oletettua haastavammaksi. [26] Valtaosa
toiminnanohjausjarjestelmahankkeista ei saavuta sen odotuksia tai pahimmassa tapauksessa
epdonnistuu. Taustalla on yrityksen kyvyttomyys ennakoida ja ymmartdad hankkeen
aiheuttamia muutoksia organisaatiossa, suorituskyvyssa ja kdytannoissd. Nama ongelmat
korostuvat pk-yrityksissé, johtuen niiden resurssien vahyydesta ja jéarjestelmiin liittyvien
teknisten  ratkaisujen  ymmarryksen  puutteesta.  Onnistumisen  edellytyksia
jarjestelmahankkeelle voidaan kuitenkin parantaa kaikissa yrityksessd huolehtimalla
muutoksen hallinnasta. Maérittelemélla ja ottamalla kayttddn muutoksenhallintastrategia
yrityksessa toiminnanohjausjarjestelmahankeen aikana voidaan ennaltaehkéisté ongelmia ja

parantaa esiin tulleiden haasteiden ratkaisuprosesseja. [27]

Toiminnanohjausjarjestelmahanke organisaation nékodkulmasta tuo esiin kaksi yleista
ongelmaa. Ensimmaisend on, ettd hankkeeseen osallistujien tavoitteet eridvét ja ovat
ristiriidassa toistensa kanssa. Tdaméa ongelma johtuu epamaéaéraisista tavoitteiden asetteluista

toiminnanohjausjarjestelméhankkeelle. Selkeiden tavoitteiden asettelua estdd se, ettéd
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hankkeessa on mukana kaksi eri yritysta, toimittaja ja jarjestelmén ostaja, jolloin
kummallakin on omat tavoitteensa jarjestelmalle. Jéarjestelmén toimittajan nakdkulmasta
jarjestelman nopea toimitus ja kéyttéonotto on paras ratkaisu, kun yrityksen puolesta harkittu
ja tarkoin madritelty kdyttoonotto toisi parhaan lopputuloksen. Pk-yrityksessé tavoitteiden
eridvaisyys korostuu sillé yritykselld ei todenndkoisesti ole k&ytossaan riittavia resursseja tai
osaamista jarjestelmén kannalta, jotta se pysyisi itse méérittelemaan realistiset tavoitteet

toiminnanohjausjarjestelmahankkeelle. [1]

Toisena haasteena on toiminnanohjausjarjestelmahankkeen pakottamat muutokset
organisaation rakenteessa. Muutostarve voi syntyd tyotehtdvissd ja henkiloston
osaamisvaatimuksissa Muutoksiin liittyy toiminnanohjausjarjestelman osalta henkiléston
ennakkoluulojen aiheuttama negatiivinen ajattelu uudesta jarjestelmastd, joka vaikeuttaa
muutosten toteuttamista organisaatiossa. [28] Hankkeen onnistumisen kannalta muutos on
kuitenkin valttamatontd, silld toiminnanohjausjarjestelmén kaytannot ovat tyypillisesti
kaukana yrityksen omista kaytannodistd [29]. Muutoksen tarve voidaan yrityksen sisélla
nahda mahdollisuutena tehostaa omaa toimintaansa tai uhkana, riippuen yrityksen sisaisesta
kulttuurista [30]. Jarjestelmad voidaan réataloidé vastaamaan yrityksen kaytantojé, jolloin
mahdolliset muutokset eivat ole yht4d ongelmallisia ja suuria laajuudeltaan. Pk-yrityksen
toiminnanohjausjarjestelman raataléintia kuitenkin rajoittaa investointiresurssien puute,

jolloin ainoa mahdollisuus on valita jarjestelmatoimittajan tarjoama standardiratkaisu. [1]

2.2.1 Operatiivinen suorituskyky

Toiminnanohjausjarjestelméhanke on suorasti  kytketty yrityksen operatiiviseen
suorituskykyyn. Jos hanke etenee suunnitellusti ja yrityksen tavoitteiden mukaisesti on
vaikutus  suorituskykyyn positiivinen, mutta jos hankkeen aikana kohdataan
ennakoimattomia tai ylitsepddsemattomid haasteita on vaikutus negatiivinen. [31]
Suorituskyvyn lasku yrityksessa voi johtaa tarpeeseen karsia ylimaaraisia kuluja ja vahentaa
henkilostod, joka johtaa pk-yritysten kannalta liiketoiminnan pienentymiseen, mika on
taysin toiminnanohjausjarjestelméhankkeen tarkoituksen vastaista [1]. Hankkeen aikana ja
hankkeen jalkeen yrityksen suorituskykyé voidaan mitata seuraavilla viidella mittarilla, jotta
ollaan jatkuvasti tietosia toiminnanjarjestelmahankkeen vaikutuksista ja voidaan reagoida
nithin tarvittaessa:

— Informaatio saatavilla
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— Informaation laatu
— Standardisointi
— Varaston hallinta

— Ajallaan toimitus [32].

Informaatiota saatavuuden voidaan mitata aikaa, jolloin toiminnanohjausjérjestelméén
integroitu informaatio yrityksen liiketoiminnan pydrittdmiseen liittyvistd asioista on
kayttajien saataville ajasta, jolloin informaatiota tarvitaan [32]. Informaation saatavuuteen
liittyy myds, kuinka helposti haluttu informaatio on saatavilla jéarjestelmésta ja onko se

sellaisessa muodossa, jolla kayttdja voi tehda liiketoimintaan liittyvia paatoksia [2].

Informaation laatua mitataan tarkastelemalla saatavilla olevaa jarjestelmén tarjoamaa tietoa
ja verrataan sita yrityksella oleviin varmoihin tietoihin omasta toiminnastaan, jotta paastaan
analysoimaan informaation koostumusta ja luotettavuutta [32]. Informaation luotettavuuteen
vaikuttaa jarjestelmén tarjoamien tietojen tarkkuus, virheettémyys, oikeellisuus ja onko tieto
valmista vai vaatiiko se jatkokésittelya. Informaation koostumuksen on puolestaan oltava
selke&d, tarpeeksi yksityiskohtaista ja oltava saatavissa hyodynnettdvassd muodossa, jotta
kayttdjien toiminta olisi mahdollisimman tehokasta. Informaation laadussa on huomioitava
sen taloudelliset vaikutukset, koska véarén tai sopimattoman informaation kayttdminen

yrityksen liiketoiminnassa johtaa resurssien hukkaamiseen ja yliméaaraisiin kuluihin. [33]

Standardisoinnilla tarkoitetaan yrityksen prosessien muutosta virtaviivaisimmiksi ja
jarkevammiksi toiminnanohjausjarjestelmahankkeen seurauksena. Mittarina
standardisoimisessa toimii informaation kulku yrityksen eri osastojen l&pi. [32]
Standardisoinnin tarkoituksena on yhtendistdd toiminnanohjausjarjestelmén kayttajien
toimintatapoja, jolloin informaation siirto helpottuu ja vaarinkasityksiltd véltytdan [2].
Varastonhallinnan muutosta voidaan mitata varastojen koon muuttumisella, varastojen

vaihtuvuudella ja varaston saldojen paikkansapitavyydella [32].

Toiminnanohjausjarjestelman tarkoituksena on mahdollistaa varaston ylldpidon
automatisointi, jolloin ei tarvitse pitda ylimadaraisia varastoja kayttajien virheiden varalta.
Tallgin voidaan sitoa varastoihin vdhemmé&n padomaa, mik& on yrityksen liiketoiminnan

kannalta jarkevampaa. [2]
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Ajallaan toimitusta mitataan vertaamalla asiakkaille luvattuja toimituksen tai palveluiden
paivid oikeasti toteutuneisiin péaivamaariin. Toiminnanohjausjérjestelmén pitdisi parantaa
yrityksen kykya arvioida paivamaarid oikein, johtuen paremmasta tiedon saannista ja
virtaviivaisemmista prosesseista, joilla ehké&istddn mahdollisten pullonkaulojen ja

viivastymien synty. [32]

Mitattuna edelld esitetyilla mittareilla toiminnanohjausjarjestelman aiheuttamat muutokset
operatiiviseen suorituskykyyn vaihtelevat hankkeen eri vaiheissa. Yksittdinen mittari saattaa
ennakoida yritykselle todella heikkoa suorituskykyd, mutta tadrkedmpdd on tarkastella
mittarien antamaa kokonaisuutta. Poissulkien ajallaan toimituksen, jolla on merkittava

vaikutus yrityksen kyvyssa yllapitaa ja luoda uusia asiakassuhteita. [32]

2.2.2 Kayttajat
Toiminnanohjausjarjestelméhankkeen onnistumisen haasteena on kayttdjien vastustus ottaa
kayttoon uutta teknologiaa. Kayttéjien vastustus alkaa yleensa jo ennen jérjestelméhankkeen
alkamista ja voimistuu hankkeen jélkeen, jolloin mahdolliset muutokset toimintamalleissa
ja tehtdvan kuvissa realisoituvat. [34] Vastustuksen pohjana toimivat yleensa harhaluulot
jarjestelman vaikutuksista yritykseen ja kokemukset muiden yritysten vastaavista hankkeista
[28]. Kayttdjien vastustus voi aiheuttaa toiminnanohjausjarjestelméhankkeen budjetin
ylittymisen, hankkeen viivastymisen ja sen, etta jarjestelmén tarjoamia hyotyja ei saada
hyddynnettyd yrityksen liiketoiminnassa [34]. Kayttdjien vastustusta voidaan tarkastella
kolmessa eri kategoriassa, joiden avulla vastustuksen l&htokohta voidaan yksil6ida ja sita
voidaan ennaltaehkdista asianmukaisella vaikutusten hallinnalla. Kayttdjien vastustuksen
kategorioihin kuuluvat seuraavat [35]:

— Jarjestelmalahtdinen

— Ihmisldhtdinen

— Vuorovaikutuslahtdinen.

Jarjestelmél&htodinen vastustus liittyy jarjestelman teknologisiin tekijoihin, joihin kuuluvat
jarjestelman tehokkuus, kayttoliittyma, helppokéyttoisyys ja luotettavuus [34]. Néiden
toimintojen  kayttajaystavallisyyden ja toiminnallisuuden puute johtaa kayttdjien
vastustukseen. Jarjestelman kayttoonoton aikana mahdollisesti ilmenneet jarjestelman

hitaus, jarjestelman k&ytosta poisoleminen ja luotettavan tiedon puute johtaa hankkeen
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aikana jarjestelman vastustamiseen, mika voi aiheuttaa jarjestelman tarjoamien hyotyjen
jaamisen vajaalle kaytolle. Jos edelld mainitut ongelmat jatkuvat vield, kun jarjestelma on
kaytossd  yrityksessd  johtaa se  kayttdjien osalta  haluttomuuteen  kayttéa
toiminnanohjausjarjestelmad. [35] Toiminnanohjausjarjestelméahankkeessa kéayttéjilla on
omat tavoitteet, jotka eivat kohtaa yrityksen méarittdmid tavoitteita jarjestelmalle. Syyna
tavoitteiden eridavaisyyksiin on se, ettd kéayttajat pyrkivat pitdaméaén huolta omista eduistaan.
Tyontekijoiden ndkdkulmasta uusi toiminnanohjausjarjestelméahanke ndhdaan yleenséd omaa
tydkuormaa ja valvomista lisadvand muutoksena. [1] Kayttdjien huomioimatta jattdminen
jarjestelmahankkeessa on paasyyné eridviin tarkoituksiin ja epdrealistisiin odotuksiin
jarjestelmaltd. Naiden eriavaisyyksien takia toiminnanohjausjarjestelman Kkehittdjat ja
ylempi johto on keskittynyt hankkeen aikana teknisiin yksityiskohtiin, kun taas tyontekijat
ovat puolestaan keskittyneet jarjestelmén aiheuttamiin muutoksiin tydkuvissa ja uuden

teknologian hallitsemisessa. [35]

Ihmislahtdisen vastustamiseen kuuluvat yksiléiden tai ryhmien siséiset tekijat, joita ovat ika,
tausta, asenne ja kokemus teknologiasta [34]. laltddn nuoremmat kayttajat ovat
suostuvaisempia ottamaan kayttéon uusia jarjestelmid ja toimintatapoja kuin vanhemmat
kayttajat. Tahan kuitenkin liittyy olettamus, ettd nuoremmat kayttdjat ovat teknologisesti
orientoituneempia, miké ei pida paikkaansa kaikissa tapauksissa. Taustan puolesta vaikuttaa
kayttdjan koulutuksen taso. Korkeammin koulutetut ovat yleensa halukkaampia ottamaan
kayttoon uusia jarjestelmid ja toimintamalleja, koska saavutettavat hyodyt realisoituvat
paremmin korkeasti koulutettujen tehtdvankuvissa verrattuna muihin. Vastustuksen taustalla
on tottuminen vanhoihin toimintatapoihin ja kyvyttomyys ymmartdd, ettd yrityksen on
kehitettava jarjestelmidan ja toimintojaan séilyttadkseen kilpailukykynsa markkinoilla. [35]
Vanhan jarjestelman toimintamallien poisoppimiseen ja uuden jarjestelman toimintamallien
oppimiseen ei ole motivaatiota, jos jarjestelmén kayttéonoton tuomien muutosten ei koeta
tuovan hyotya oman tehtavan kuvan suorittamiseen [1]. Ihmisléhtdinen vastustaminen liittyy
myos, kuten jarjestelmalahtdinen vastustus, uuden jarjestelman tuomiin vaikutuksiin

tydnkuvan muutoksessa ja uusien taitojen oppimisessa ollakseen ty6honsé pateva [35].



29

Vuorovaikutuslahtoiseen vastustamiseen kuuluu yksiliden ja jarjestelman vélinen
kanssakayminen. Vastuksen taustalla ovat yrityksesséa kaytossa olevat valta- ja tydrakenteet.
Toiminnanohjausjérjestelméan tai yksilon ominaispiirteet saattavat aiheuttaa kéyttoonotossa
kayttajissa pelkoa johtuen mahdollisista sosiaalisen tai valta-aseman muutoksista, mika
aiheuttaa vastustusta. [34] Toiminnanohjausjéarjestelmén avulla voidaan tasata resurssit
aiempaa paremmin yrityksen sisalla ja antaa kéayttajille paasy reaaliaikaiseen informaatioon
toimintojen tehostamiseksi. Jos ndamé kuitenkin véhentdvat kayttdjan mahdollisuutta
tydskennelld autonomisesti voi se synnyttda vastustusta kayttdjissa. Talloin kayttdja voi
kokea jarjestelmédn heikentdvan asemaansa ja sananvaltaansa yrityksessa, mika véhentéa
jarjestelman téyden potentiaalin hyodyntdmisesta yrityksen liiketoiminnassa. Kayttdjien
vuorovaikutuslahtdiseen vastustukseen vaikuttaa millainen yrityksen oppimista ja muutosta
tukeva kulttuuri on, sekd aikaisempi kokemus vastaavanlaisista tietojarjestelmien
kayttoonotoista. Kayttajat eivat suoraan vastusta jarjestelmaa itsessddn, vaan
jarjestelmanhankkeen mukana tulevaa epdvarmuutta mahdollisesta lopputuloksesta. [35]

Yleisimmin kaikissa kayttdjien vastustukseen liittyvissa ongelmissa on taustalla kayttéjien
toiminnanohjausjarjestelman  kokeminen sopimattomaksi  yksildiden ja ryhmien
toimintatapoihin ja organisaation rakenteeseen [35]. Koska pk-yritykselld ei ole resurssien
eikéd budjetin takia mahdollisuuksia hankkia raataloitya jarjestelmaa, jolla toimintamallit
voitaisiin pitad ennallaan, tulisi yrityksen painottaa kayttdjille muutosvalmiutta ja tiedottaa
jarjestelman tuomista mahdollista muutoksista. Talloin voidaan ehkaista kayttajien
vastustusta, kun kayttajat tietdvdt mitd hanke tuo tullessaan. [1] Kayttdjien
toiminnanohjausjarjestelman hyvéksymista auttaa, jos kayttdjat kokevat jarjestelman
laadukkaana ja helppokayttdisend. Talldin  kayttdjakokemus jarjestelmasta on
avainasemassa. Kayttajien vastustuksen vahentdmiseksi yritykselld tulisi olla strategia
jarjestelman kayttéonottamiseksi, jotta kayttajat eivat kokisi sitd pakotetuksi ja uhkaavaksi,
vaan mahdollisuudeksi. Jos kayttajissa kuitenkin esiintyy vastusta, tulisi yrityksen yrittaa

k&antaa ne kehittdmiskohteiksi omassa kéyttoonottostrategiassaan. [34]

2.2.3 Vaikutusten hallinta
Toiminnanohjausjarjestelmahankkeen vaikutusten hallinta voidaan jakaa viiteen osa-
alueeseen, kuvan 8 mukaisesti, jotta vaikutuksia voidaan hallita parhaalla mahdollisella

tavalla. Hankkeen hallinnan osa-alueet jakaantuvat seuraavasti; ylimman johdon tuki,
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tehokas kommunikaatio, selkeé suunnitelma, kayttajien koulutus ja hankkeen vastuuhenkil®.
[27] Néiden osa-alueiden onnistumisella toiminnanohjausjarjestelmahankkeen aikana on

kriittisin vaikutus koko jarjestelméahankkeen onnistumiselle [36].

~

Toiminnanohjausjirjestelmihankkeen vaikutusten hallinta

[
L U

Ylimmin johdon Tehokas Kiyttodnotto Kiyttdjien
tuki kommunikointi strategia koulutus

S

Vastuuhenkil$

Kuva 8. Vaikutusten hallinta [27].

Yrityksen ylimméan johdon tavoitteet toiminnanohjausjarjestelmassa liittyvat taloudellisen
hyodyn tavoittelemiseen, mika ei tuo konkreettista etua hankkeen hallinnan kannalta. Tdman
takia ylimman johdon tulisi osoittaa hankkeen aikana tukeaan hankkeen johtajalle muilla
keinoilla, seka pyrkid motivoimaan kayttajia siirtymadn aiemmista toimintatavoista kohti
jarjestelman mukanaan tuomia toimintatapoja. [29] Yrityksessd tulisi Kkorostaa
kommunikaatiota, tiedon jakamista ja luottamusta hankkeen aikana, jos yrityksen siséinen

kulttuuri ei ole sen mukainen [1].

Tehokkaalla kommunikoinnilla voidaan ehkéistd hankkeen aikaisia asenteita ja kayttédjien
vastustusta. Kommunikoinnin tulee kattaa yrityksen kaikki tasot ollakseen mahdollisimman
tehokasta ja edistddkseen toiminnanohjausjarjestelméhanketta. [36] Kayttdjien
valmisteleminen muutokseen tulisi aloittaa jo ennen hanketta ja sita tulisi jatkaa hankkeen
lapi. Riippuen yrityksen kulttuurista, ulkopuolisten asiantuntijoiden kayttd voi tehostaa
kommunikoinnin vaikutusta kayttajiin ja parantaa hankkeeseen sitoutumista. Tahan
vaikuttaa se, ettd ulkopuolisen asiantuntijan kayttdminen kommunikaatiossa helpottaa
kayttajien mahdollisuuksia paasta vaikuttamaan ja osallistumaan hankkeeseen. [1]

Ennen kuin toiminnanohjausjarjestelmahanke aloitetaan yrityksessa, tulisi yrityksella olla
selva strategia jarjestelmén kayttoonotolle. [36] Kéayttéonottostrategiasta tulisi selvita
tavoitteet, lahestymistavat, aikataulutus, riskien hallinta ja resurssien kaytto [2]. Strategian
mukaisella etenemisella ja sen systemaattisella dokumentoinnilla voidaan ratkaista
hankkeen aikana syntyvié erimielisyyksia ja edistdd toiminnanohjausjérjestelmahankkeen

onnistumista [1].
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Yrityksen tulee varata toiminnanohjausjarjestelméhankkeessa riittavasti budjettia kayttéajien
kouluttamiseen jarjestelmén kayttdon. Tarvittava maard on yrityskohtainen, riippuen
olemassa olevan tietotekniikan osaamisen tasosta [27]. Koulutuksella mahdollistetaan
kayttdjien  mukautuminen  jarjestelmahankkeen  tuomiin  muutoksiin,  jolloin
kayttajalahtdinen vastustus jad vahemmalle [36]. Onnistuneella kayttajien koulutuksella
voidaan kaynnistdd ja helpottaa laajamittaisia organisaatiomuutoksia, sekd véhentaa

epavarmuutta hankkeen lopputuloksesta [29].

Onnistuneen vaikutusten hallinnan kannalta avainasemassa on hankkeen vastuuhenkild,
jonka oma sitoutuminen toiminnanohjausjarjestelmahankkeeseen vaikuttaa kaikkien muiden
kayttdjien sitoutumiseen ja motivaatioon hanketta kohtaan. Vastuuhenkildn tehtédvéana on
saattaa kaikki yhteisymmarrykseen ja valvoa hankkeen etenemistd. [36] Yksittdisen
vastuuhenkilon sijasta voi ryhmé ottaa saman vastuun kuormituksen jakamiseksi, mutta
talloin taytyy hankkeen vastuut jakaa selkeasti yksiloiden kesken [27]. Hankkeen vastuun
jakaminen tulee selvittaa kayttoonottostrategian yhteydessa ja vastuunkantoa tulisi seurata
koko hankkeen lapi. [1]

Hallinnoimalla vaikutuksia toiminnanohjausjarjestelmahankkeen aikana yritys lisaa
onnistumisen edellytyksia hankkeelle. Pelkkéd vaikutusten hallinnointi ei takaa parasta
lopputulosta vaan yrityksen ympaéristo ja kéyttajat ovat perusta, jolle hankkeen onnistuminen
rakentuu. [27] Lisaksi vaikutusten hallinnan ei tulisi jaada yleiselle tasolle hankkeen aikana,
vaan vaikuttaa kaikkiin yksityiskohtiin. Hallinnoimalla yksityiskohtia pystytdin
vaikuttamaan todellisiin haasteisiin ja edistamdan hankkeen onnistumista, muutoin

vaikutusten hallinta ei realisoidu hankkeen onnistumiseen. [26]

2.3 Toiminnanohjausjarjestelman tietoturva

Toiminnanohjausjarjestelmien seurauksena yrityksissd vieddan yhd enenevassa maarin
tietoa digitaaliseen muotoon perinteisen paperin sijasta, jotta olisi aina mahdollista paasta
kasiksi taysin ajankohtaiseen tietoon. T&méan tiedon suojaaminen parhain mahdollisin
keinoin tulisi olla yritysten priorisoinnissa korkealla, riippumatta yrityksen koosta tai alasta.
Paasyn estyminen keréttyyn tietoon vahingossa tai tahallisesti vaikuttaa negatiivisesti
yrityksen taloudelliseen tilanteeseen tai maineeseen asiakkaiden keskuudessa. [37]

Pahimmassa tapauksessa yrityksen kerddma tieto, joutuu ulkopuolisten toimijoiden kasiin,
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joilla on omat motiivinsa kdyttaa tietoa. Tieto voi olla luonteeltaan arkaluontoista sisaltden
yksiloityja tietoja asiakkaista tai tyotekijoistd, jolloin vaikutukset eivat rajoitu yritykseen
vaan ulottuvat yksiloihin asti. Kun yrityksessd mietitddn toiminnanohjausjérjestelman
tietoturvaa ennaltaehkéiseméan edella mainittuja tapauksia, tulee muistaa, etta jarjestelmén
tietoturva ei ole sisddnrakennettu ominaisuus vaan vaatii jatkuvaa yllapitoa ja paivitysta
jarjestelman elinkaaren ajan. [38] Toiminnanohjausjérjestelmératkaisu eroaa kaikissa
yrityksissa toisistaan organisaation ja toimintamallien eroavaisuuksien takia. Talldin ei ole
olemassa yleista ratkaisua jarjestelman tietoturvaan, vaan pitaa lahestya yrityskohtaisesti

parhaan mahdollisen lopputuloksen takaamiseksi. [37]

2.3.1 Tietoturvan nakodkulma yrityksessa

Tietoturva toteutuu yrityksessa, kun laitteistot, ohjelmistot ja jarjestelman tiedot ovat
suojattu siten, etta toiminta voi jatkua normaalisti tai palautua mahdollisimman nopeasti
normaaliksi, mikali vahingossa tai tarkoituksella tapahtuu tietojen vaurioituminen tai vuoto
[39]. Yrityksessa toiminnanohjausjérjestelmén tietoturvaa voidaan lahted tarkastelemaan
kolmessa eri kategoriassa, jotka pitavat sisallaan liiketoiminnan, sisaiset kayttoliittymat ja
tietokannat. Ensimmaisend on verkon rajapinta, jossa tietoturva liittyy yrityksen ja asiakkaan
véliseen kommunikointiin verkon valityksell&d. Té&lloin tietoturvan hallinta kohdistuu
internet-osoitteisiin, jotka eivdt ole suoraan toiminnanohjausjarjestelmén alaisia, mutta
jarjestelman toimittaja tarjoaa yleensa integroitua ratkaisua. Toisena on kayttoliittymien
rajapinta, joka ké&sittdad kayttdjan kayttaméat jarjestelman kayttoliittymat, selaimet ja
tietokoneet. Uhkana on kayttdjan tata kautta jarjestelméén siirtdmat ei halutut toiminnot,
joita voidaan kuitenkin ehkéistd eristamélla kayttdja suorasta paasysta jarjestelmaan
palvelimen avulla. Kolmantena on sovellusten rajapinnat, jotka pyorivat taustalla tai
toimivat lisdna jarjestelmén omille toiminnoille. Tallin tietoturvauhkat liittyvat kolmannen
osapuolen sovellusten tietoturvaan, jota kautta 10ytyy mahdollisesti paasy jarjestelmiin.
Jarjestelmén toimittajat tarjoavat yleensd tydkalua, joka seuraa kolmannen osapuolen

sovellusten tilaa ja tuo tietoon tietoturvapuutteet tai vanhentuneet sovellusversiot. [40]

Toiminnanohjausjarjestelmén  tietoturvan  kannalta  tarkeimpind voidaan  pit&é
suojauskaytantdjen ja jarjestelman valvojan maarittdmista, joissa jarjestelmén toimittajalla
on vastuu tarjota selked ja hallinnoitavissa oleva malli. Nama asettavat sdannot kayttgjan

rajoituksille, joita jarjestelmén valvoja voi myontéa tai kieltda riippuen kayttajan tarpeista.
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Suojauskaytannot maérittavat milla tavoin kayttdja tunnistautuu jarjestelméan ja miten
kayttdjan henkilollisyys varmennetaan. Lisdksi suojauskaytdnndilla voidaan rajoittaa
kayttdjan mahdollisuutta suorittaa tiettyja toiminnanohjausjérjestelmén toimintoja, rajata
paasy jarjestelmadn tiettyyn aikaikkunaan ja yll&pitdd lokia kéyttdjan toiminnasta
jarjestelmassa. [41]

Toiminnanohjausjarjestelmén  tapauksessa parempi tietoturva lisdaa jarjestelman
kokonaiskustannuksia ja vahentaa suorituskykya. Kun otetaan huomioon, etta jarjestelmélla
on tarkoitus saavuttaa taloudellisia hyotyja ja tehostaa prosesseja, ei tietoturva ole sen
tarkeydesta huolimatta ensisijainen asia. Jarjestelman suorituskyvyn laskeminen johtuu
kayttdmisen monimutkaisuuden lisddntymisestd, johon vaikuttavat tunnistautumiset ja
rajoitetut toiminnot, mika lisdd kayttdjien vastustusta jarjestelméd kohtaan. Lisaksi
yrityksessa tapahtuvat muutokset toimenkuvissa ja henkilostossa kuormittavat jarjestelmén
valvojaa tavallista enemmaén, koska tietoturva monimutkaistaa kayttajékohtaista oikeuksien
hallintaa. Toiminnanohjausjarjestelmén valitseminen perustuen jarjestelman hintaan ja
suorituskykyyn huomioimatta tietoturvaa, johtaa yrityksessa tilanteeseen, jossa sen kaikkia

toimintoja ei voida suojata jarjestelman kykenemattémyyden takia. [40]

2.3.2 Tietoturvan haasteet

Tietoturvariskit yrityksessa liittyvat tiedon luottamuksellisuuteen, tietojen eheyteen ja
tietojen saatavuuteen. Nama kolme osa-aluetta muodostavat perustan tietoturvariskeihin ja
niitd tulisi aina tarkastella yhtend kokonaisuutena, jotta riskit saadaan minimoitua. Tiedon
luottamuksellisuus tarkoittaa sitd, etta tieto ei ole kuin asianmukaisten kéyttdjien saatavissa.
Riskina on, ettd jos tieto ei ole luottamuksellista, tietoa voidaan kopioida, vuotaa, seurata ja
varastaa. Tiedon eheys pitad sisalladn, etté tietoja ei padse muuttamaan ilman lupaa, jolloin
varastoinnin tai siirron aikana tieto ei voi tuhoutua, muuttua tai kadota. Riskina on, ettd
toiminnanjarjestelméaan voidaan syottaa virheellista tietoa ja talldin jarjestelma tarjoaa
virheellista tietoa. Liséksi tieto voidaan talldin korvata tai jarjestell4 uudelleen, joka johtaa
virheellisiin paatoksiin liiketoiminnassa. Tietojen saatavuus tarkoittaa sité, ettd tietoihin
oikeutettu kayttdja saa tiedon haltuunsa haluamallaan hetkelld, jos se on jarjestelmén
toiminnan kannalta mahdollista. Riskin& tietojen mahdollinen tuhoutuminen tai
vaurioituminen, joka estdd tietojen tallentamisen ja  kdyttdmisen. Tietojen

luottamuksellisuutta voidaan hallita kayttajien oikeuksien hallinnalla, mutta tietojen eheys
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ja saatavuus ovat sidoksissa toiminnanohjausjarjestelmén ja siihen liittyvien sovellusten
tekniseen toteuttamiseen, mika tekee niistd yrityksen kannalta vaikeammin hallittavia
kokonaisuuksia. [39] Yrityksen téytyy ottaa toiminnanohjausjarjestelman kayttajat
huomioon osana tietoturvaan liittyvia riskej, silla kayttajilla ei ole vélttamatta tietoisuutta
tai osaamista toimiakseen riittdvasti tietoturvan kannalta. Yrityksen tulisi Kkartoittaa ja
kouluttaa kayttéjille vaadittavat taidot, toiminnanohjausjarjestelméhankkeen yhteydessa.
[37] Jotta toiminnanohjausjarjestelman tietoturvallisuuteen liittyvia riskeja voitaisiin hallita,
taytyisi toiminnanohjausjarjestelmén ja siihen liittyvien jarjestelmien toimia ilman seuraavia
turvallisuusongelmia [39]:

— Laitteiston ongelmat

— Verkon ongelmat

— Kayttojarjestelmén ongelmat.

Laitteistojen ongelmat koskevat yrityksessa kdyt0ssé olevia servereitd ja ty6asemia, joissa
kaikki yrityksen toimintaan kaytettdva tieto on tallessa. Ongelmat ndissa laitteissa voivat
johtaa tiedon vaurioitumiseen tai tuhoutumiseen, miké& voi johtaa yrityksen toimintojen
lamautumiseen, erityisesti jos tietojen varmuuskopioinnista eristettyyn paikkaan ei ole
huolehdittu asianmukaisesti. Tietojen vaurioituminen ja tuhoutuminen voi olla seurausta
huonolaatuisista tai alimitoitetuista laitteistoista, huolimattomasta tai riittdmattomasta

yllapidosta ja varmuuskopioinnin puuttumisesta tai ongelmista. [39]

Verkon turvallisuusongelmat jakautuvat ulkoisen verkon, siséisen verkon ja verkkolaitteiden
ongelmiin. Ulkoisen verkon turvallisuusongelmat liittyvat ulkoisen ja sisdisen verkon
rajapintaan, josta ulkopuoliset tahot yrittavat paasta kasiksi yrityksen siséisiin laitteisiin, jota
kautta on mahdollista paasta kasiksi koko yrityksen sisdiseen verkkoon ja sen tietoihin.
Siséisen verkon turvallisuusongelmat liittyvat yrityksen jarjestelmisséd olevan tiedon
vaarinkayttoon, vaurioittamiseen tai tuhoamiseen. Siséisessd verkossa uhkaa ei muodosta,
tietomurtoa lukuun ottamatta, ulkopuolinen taho vaan yrityksen sisalla tyéskenteleva taho,
jonka tarkoituksena on paljastaa yrityksen verkon rakenne tai vuotaa yrityksen kannalta
arkaluontoista tietoa muille osapuolille. Laitteiden turvallisuusongelmat koskevat
reitittimien, kytkimien ja palomuurien ongelmia, jotka mahdollistavat paésyn yrityksen

jarjestelmiin.  Naiden laitteiden turvallisuusongelmat ovat yleensd seurausta



35

huolimattomuudesta tai kykenemattomyydestd ymmartdd niiden merkitystd tietoturvan

kannalta, johtuen niiden monimutkaisesta ja vaikeaselkoisesta toteutuksesta. [39]

Yrityksen kayttdmé toiminnanohjausjarjestelmé, siihen liittyvat sovellukset ja muut
sovellukset ovat rakennettu toimimaan tietyn kayttojarjestelmén paalle. Kayttojarjestelmén
avulla voidaan hallita sen péélle rakennettujen jarjestelmien ja laitteiden resursseja.
Kéayttojarjestelmat tulevat yleensa isoilta kansainvalisiltd toimittajilta, jotka jattavat itselleen
jarjestelmadn vaylan péaastakseen siihen kasiksi missa vain. Tama vayld on
kayttojarjestelman turvallisuuden kannalta kriittisin kohta. Lisaksi on todennékdistd, etta
kayttojarjestelma sisaltdd muitakin turvallisuusongelmia, joita toimittaja pyrkii paikkaamaan
paivityksilla jarjestelman elinkaaren aikana. Toimittajan jattamén vaylan turvallisuus on
vain toimittajan kasissa, mutta kayttojarjestelman muihin turvallisuusongelmiin kayttaja voi
itse vaikuttaa ottamalla kayttdon aina toimittajan tarjoaman uusimman version
jarjestelmasta. Kuitenkin kayttojarjestelmén elinkaaren ja tuen loputtua, on kaytt4ja

ainoastaan itse vastuussa tietoturvan toteutumisesta. [39]

2.3.3 Pilvipohjaiset palvelut
Uusimpana toiminnanohjausjarjestelmiin liittyvana tietoturvariskind on jarjestelmien
toimintojen  siirtdminen  pilvipalveluihin.  Yleensd  tdama&  tarkoittaa,  ettd
toiminnanohjausjarjestelmaa kaytetaan internet-selaimen valityksella perinteisen omalle
tyopisteelle asennetun sovelluksen sijasta. Toiminnanohjausjarjestelmén ulkoistamisen
pilvipalveluun suurimpana risking tietoturvan kannalta ndhdaan yrityksen toimintojen
suorittaminen ulkopuolisen toimijan laitteistoissa, joihin yritykselld ei ole padsya ja
kontrollia. [42] Pilvipohjaisten ratkaisuiden kéayttd on lisdantynyt yrityksissad, johtuen sen
tuomista eduista perinteisiin ratkaisuihin verrattuna. Tdrkeimpana pilvipohjaisten
ratkaisuiden etuna voidaan pitdd yrityksen kannalta sen ldhes rajatonta kapasiteettia.
Pilvipohjaisten ratkaisuiden tietoturva ei ole perinteisia ratkaisua huonompi, ja saattaa
joissain tapauksissa olla yrityksen kannalta jopa turvallisempi ratkaisu. [37]
Toiminnanohjausjarjestelmén pilvipohjaisiin ratkaisuihin liittyy kuitenkin seuraavanlaisia
ongelmia, jotka eivat ole rajoitettu enda vain jarjestelman kayttajiin vaan vaikuttavat myos
jarjestelman toimittajaan [42]:

— Selaimen turvallisuus

— Palvelunestohyokkaykset
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— Laitteiston jakaminen
— Sivukanavat
— Internet-riippuvuus

— Tietojen hallitsemattomuus.

Selaimen turvallisuuteen liittyy monia ongelmia tietoturvan kannalta. N&it4 ongelmia on
pyritty ratkaisemaan selaimen kéyton paikan jaljityksell&, jonka tarkoitus on varmistaa, etté
kayttdja on aina sama keneksi véittdan itsedan. Tama ei kuitenkaan ole osoittautunut
riittdvaksi  jarjestelyksi turvallisuuden takaamiseksi. Turvallisuutta voisi parantaa
digitaalisen allekirjoituksen ja salauksen avulla, mutta nykyiselld&n néité ei voida hyddyntaa
selainkdytOssé. Lisaksi selaimet ovat tehottomia estdmaddn luvattoman kayton, jos
asiaankuulumaton taho on onnistunut saamaan haltuunsa kayttajan kirjautumiseen kayttamat
tiedot. [42]

Palvelunestohyokkdysten toiminta perustuu luvattomasti haltuun otettujen koneiden
yhdistamisen valikoituun nettisivuun, pyrkien luomaan nettisivuja yllapitavalle serverilla
niin paljon pyyntdd, ettd verkkosivun kayttdminen estyy. Koska pilvipalvelupohjaisissa
ratkaisuissa servereilld on lahes rajaton kapasiteetti, ei palvelunestohytkkdys esté taysin
pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman kayttod. On kutenkin mahdollista, ettd talla
tavoin toteutettu palvelunestohydkkays aiheuttaa yritykselle suuret kulut, mikali se maksaa
pilvipohjaisista ratkaisuista kayton mukaan ja palveluiden toimittaja ei kykene erottamaan
palvelunestohyokkaystd normaalista tietoliikenteestd. Lisaksi palvelunestohydkkéys voi
konkretisoitua  kayttajilla jarjestelmdn normaalia hitaampana toimintana, silla
pilvipohjaisissa toiminnanohjausjarjestelmaratkaisuissa serverien kapasiteetti jakaantuu

kayttajamaarien perusteella. [42]

Kéytettdessd pilvipohjaisia ratkaisuja useampi kayttaja hyodyntdd saman laitteiston
resursseja. Talléin yrityksen toiminta voi hdiriintyd, jos jonkun toisen laitteistoja kdyttavan
toimintaa kohdistuu ulkopuolisen tahon asiaankuulumatonta toimintaa. Yrityksen tiedot ovat
talléin kuitenkin turvassa, eiké& kyse ole suoraan tietoturvaongelmasta vaan pilvipohjaisten
palvelujen olemisesta poissa kéytostad. On kuitenkin mahdollista, ettd ulkopuolinen taho voi
pilvipalveluissa paasta kasiksi toisen toimijan valitykselld yrityksen tietoihin hyodyntamalla

sivukanavia. Sivukanavien syntyminen on mahdollista, kun saman laitteiston kapasiteetti
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jaetaan usean toimijan kesken. Pilvipohjaisissa palveluissa vastuu sivukanavien loytamisté
ja niiden hyvéksikéytén estdmisestd on kuitenkin palvelun toimittajalla, jolloin niiden
jatkuva Kartoitus ja paivitys tekee niihin kohdistuvista turvallisuusongelmista

epatodennakoisia. [42]

Siirtamalla yrityksen toiminnat pilvipohjaisiin  ratkaisuihin, tulee yritys samalla
riippuvaiseksi internet-yhteydestd. Jos jossain tapauksessa internet-yhteys katkeaa
vahingossa tai tarkoituksella, estyy yrityksen kaiken pilvipohjaisen toiminnan hoitaminen.
Taman takia yrityksen tulisi miettid omaan toimintaansa Kriittisuuden ja hallinnoimisen
kannalta, kun tarkastellaan toimintojen toteutusvaihtoehtoja. Mikali
toiminnanohjausjarjestelma paatettéisiin toteuttaa pilvipohjaisena ratkaisuna, tulisi
automatisoitujen toimintojen silti olla mahdollista keskeyttda tai saatdd ilman internet-
yhteytta. [42]

Pilvipohjaisia palveluita hyddyntamallad yritys luovuttaa oman kontrollin tiedoistaan
palveluntarjoajalle, joka vastaa tiedon varastoinnista, varmuuskopioinnista ja tiedon
kayttooikeuksista. Lisaksi palveluntarjoaja paattad miten tiedot salataan, miké tarkoittaa, etta
kéasitellessé arkaluonteisia ja salaisia tietoja yrityksen ja palveluntarjoajan vélilla taytyy olla
yhteisymmarrys. Mahdollisissa ongelmatilanteissa, jossa tieto vaurioituu tai tuhoutuu voi
olla epaselvyyksid, kuka on vastuussa mistakin osa-alueesta. Tamankaltaisia tilanteita varten
tulisi vastuut sopia selvasti jo palvelusopimusta tehdessa. Liséksi on olemassa mahdollisuus,
etta varastoinnin liséksi palveluntarjoaja analysoi yrityksen tietoja ja kéyttda niitd omien

etujen tavoitteluun tai luovuttaa niitd kolmannelle osapuolelle. [42]

Toiminnanohjausjarjestelmén siirtdminen pilvipalveluun avaa yrityksen kannalta uusia
mahdollisuuksia ja potentiaalisia hy6tyjd, mutta tuo myos samalla uudenlaisia tietoturvaan
liittyvia ongelmia. Varmistaakseen tietoturvan riittdvan toteutumisen yrityksen tulee olla
varma, ettd pilvipalvelujentarjoaja kdyttdd uusimpia ja parhaimpia ratkaisuja suojaamaan
laitteistojaan ja varmistaa, ettd palveluntarjoajan kaytannoét mahdollistavat sen hallussa

olevan tiedon tehokkaan kontrollin ja seurannan. [37]
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2.3.4 Toiminnanohjausjarjestelmén turvallisuuden tarkastelu

Toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvat turvallisuusongelmat ovat yleensd seurausta
teknisista virheistd, suunnittelun virheistd, tietoturvan virheistd tai kdyttdonoton aikana
huomioimatta jadneista yksityiskohdista, kun jarjestelmé&éd on muokattu sopimaan paremmin
yrityksen toimintamalleihin. Ongelmia voi myos tulla esiin toiminnanohjausjérjestelmén
kayton aikana, jos jarjestelmaén tehddén muokkauksia tai tietoturvan kehitys ei ole riittavélla
tasolla. Yrityksen kannalta on tarkeda huomioida toiminnanohjausjérjestelmén tietoturvan
taso sitd hankittaessa ja kuinka jarjestelman tietoturva toimii yrityksen paivittaisessa
kaytossd. [38] Taulukossa 8 on esitetty ne tietototurvan kohdat, joita
toiminnanohjausjarjestelman kannalta yrityksen tulisi tarkastella, ja mitd naissé kohdissa

tulisi ottaa huomioon.

Taulukko 8. Toiminnanohjausjarjestelman turvallisuuden tarkastelu [38].

Tarkastelun kohde Tarkastelussa huomiotavat asiat

Vadrinkaytokset Sopimattoman kayton mahdollisuus
Vaarinkaytén mahdollisuus vahingossa
Véltettavat toiminnot kdyton aikana

Turvallisuusvaatimukset | Ennakoida minne uhat kohdistuisivat
Tarkoituksellisesti aiheutetut uhat

Vahingossa aiheutetut uhat

Riskianalyysi Haavoittuvuuksien testaus

Tietoturvamurtojen vaikutusten arviointi

Ulkoinen katsaus Kolmannen osapuolen haavoittuvuuksien etsiminen

Kayttajien testaus tietoturvauhkia vastaan

Staattinen analyysi Kaikkien toiminnanohjausjarjestelmien ja siihen liittyvien

jarjestelmien haavoittuvuuksien etsiminen manuaalisesti

Tunkeutumistestaus Kun kaikki muutokset toiminnanohjausjérjestelméssa on
otettu kayttoon, yritetddn siihen tunkeutua kaikin mahdollisin

keinoin

Turvallisuusrikkomukset | Turvallisuuskontrollin yllapito

Yllapitaa listaa mahdollisista uhkista
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Edelld mainituilla kohdilla on tarkoitus ennaltaehkaisté tietoturvaan liittyvié riskeja ja sen
takia niiden  tarkastelu  yrityksessa  kannattaisi  aloittaa = samaan  aikaan
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen kanssa. Yrityksen tulisi hankkeen aikana valttaa
jarjestelman raataloimista ja pyrkié sopeuttamaan omat toimintonsa jarjestelman tarjoamaan

standardiratkaisuun, jotta tietoturva voitaisiin pitd4 parhaana mahdollisena. [38]

2.4 Jatkokehitys

Toiminnanohjausjarjestelmén jatkokehitykselld tarkoitetaan jarjestelman kayttéonoton
jalkeista aikaa, jolloin keskitytaan jarjestelman kaytettavyyteen, yllapitoon ja kehitykseen.
Jatkokehityksen tavoitteena on saada kaikki toiminnanohjausjarjestelmén hyodyt kayttoon
yrityksen liiketoiminnassa [43]. Toiminnanohjausjarjestelmén jatkokehitys on se, jolloin
mahdolliset haasteet realisoituvat yritykselle. Ndma haasteet voivat vaikuttaa suoraan
toiminnanohjausjarjestelman kéytettdvyyteen ja sitd kautta yrityksen liiketoimintaan. On
huomioitavaa, etté jatkokehityksen haasteet eivat kohdistu yksittaisiin teknisiin ratkaisuihin
vaan ne ilmenevat yrityksen toiminnoissa, johtamisessa ja strategiassa. Jatkokehityksessa
kohdatut haasteet liittyvat yleensd niihin péaatoksiin, joita yrityksessdé on tehty
toiminnanohjausjarjestelman madarittelyn ja kdyttoonoton aikana. [44] Jotta yritys pystyisi
hyodyntdmaan kaikki toiminnanohjausjarjestelman tuomat hyddyt litketoiminnassaan pitdisi
jarjestelman jatkokehitys nahda jaettuna vastuuna yrityksessa. Télloin olisi mahdollista
yhtendistaa yrityksen siséinen tieto, seké helpottaa tiedon kulkemista ja kayttamista. [43]
Toiminnanohjausjarjestelmén kayttéonoton jalkeen yritykselld kuluu aikaa mukautua ja
kouluttaa kayttajat uuden jarjestelmdn toimintamalleihin. Téaman takia kaikki
toiminnanohjausjarjestelman hyodyt eivat realisoidu yritykseen valittdmasti, vaan niiden
saavuttaminen vaatii asianmukaista jatkokehitystd. Saavutettavia tietoja tulisikin arvioida
jatkuvasti jatkokehityksen aikana, koska hyo6tyjen kasvaminen on sidottu yrityksen
kaynnissa oleviin toimintoihin. Tarkastelemalla uusien toimintamallien kehittymista ja
sisdistamista seka tietojarjestelmien kayttoa, saadaan paras arvio

toiminnanohjausjarjestelmén jatkokehityksen hyoétyjen realisoitumisesta yritykseen. [45]

2.4.1 Hy0tyjen saavuttaminen
Toiminnanohjausjarjestelman jatkokehityksen tavoitteet eroavat yrityksesséa jarjestelmén
kéayttoonoton tavoitteista. Kayttbonoton tavoitteet liittyvat aikataulussa ja budjetissa

pysymiseen, kun taas jatkokehityksesséd tavoite siirtyvat yrityksen toimintojen
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parantamiseen. Toiminnanohjausjarjestelmd on kuitenkin yrityksen kannalta investointi,
jonka pitéisi tuottaa rahallista hyotya. Talloin jatkokehityksen aikana yrityksen johto ei voi
kokonaan sulkea pois taloudellisia tavoitteita. [46] Valittomasti kayttoonoton jalkeen
toiminnanohjausjarjestelma ei valttamatta realisoi sen lupaamia hyotyjéa kaikille osa-alueille
yrityksessa, vaan sen suorituskyky saattaa vaihdella. T&lloin vélittomasti k&yttdonoton
jalkeen tehtévat suorituskyvyn mittaukset voivat johtaa yritysta harhaan ja virheellisiin
korjausliikkeisiin. Mittaamalla toiminnanohjausjarjestelman suorituskykya riittavén kauan
siten, ettd sen tasossa ole endd vaihtelua tai vaihtelu on hyvéksyttavissé rajoissa, voidaan
olla varmoja todellisesta suorituskyvysta. [47] Kuvassa 9 on esitetty todellisten
toiminnanohjausjarjestelman jatkokehityksen tutkimuksesta saatua tietoa jarjestelméan

hyotyjen realisoitumisesta yrityksen liiketoimintaan ajan suhteen.

Hyodyt Operatiiviset | Hallinnolliset | Strategiset Tietotekniset |Organisaatiolliset

Kehityskaari \_/ / / /
] ] l ] l ]

| | | ]
Vuodet Vuodet Vuodet Vuodet Vuodet

Kuva 9. Toiminnanohjausjarjestelman hyétyjen realisoituminen yrityksissa [7].

Toiminnallisia hyo6tyja voidaan toiminnanohjausjérjestelmélld alkaa saavuttamaan noin
vuoden kuluessa kayttdonotosta, kun yrityksen toiminnot ja kayttajat alkavat tottua
jarjestelman mukanaan tuomiin muutoksiin. Toiminnanohjausjarjestelman toiminnallisiin
hyotyihin kuuluu manuaalisen tyon ja ajan véahentyminen. [7] Toiminnalliset hyddyt voisivat
alkaa ndakyméaan myds heti yrityksessd mutta on hyvin todenndkoistd, ettd yrityksessa
tehdaan lisayksid ja muokkauksia jarjestelméén ensimmaisen vuoden aikana, mika aiheuttaa
lisdd tyota. [45]

Hallinnolliset hyddyt alkavat ndkyé yrityksessa 1-2 vuoden kuluttua kdyttoonotosta. Tassa
ajassa kayttajat ovat ehtineet oppia kayttdmaan jarjestelméé ja hyodyntdmaan sen avulla
saatavaa reaaliaikaista tietoa yrityksen liiketoiminnasta. Talloin péatéksentekoprosessi
nopeutuu ja yrityksissa voidaan reagoida paremmin muutoksiin. Hallinnollisten hyotyjen

realisoitumista voi kuitenkin hidastaa, jos toiminnanohjausjérjestelmén tiedon jakaminen ei
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ole sujuvaa ja tietoa péasee kasaantumaan ilman, ettd sitd saadaan hyddynnettya
liiketoiminnassa. [7] Talloin tarvitaan lisaa jarjestelman jatkokehitysté, jotta yrityksella olisi
paras mahdollinen kontrolli omasta jarjestelmastaan ja véltytadn negatiivisilta vaikutuksilta

lilketoiminnassa [45].

Liiketoiminnan strategiset hyodyt alkavat nakya yrityksessé kahden vuoden jélkeen, jolloin
toiminnanohjausjarjestelman  tuomilla  hyddyilli on  mahdollista  saavuttaa
kustannustehokkaampi ratkaisu kilpailijoihin ndhden ja kasvattaa markkinaosuutta. Riskiné
on, ettd toiminnanohjausjarjestelmalld ei saavuteta strategisia hyotyja johtuen siité, ettd
my0s Kilpailijat investoivat vastaaviin jarjestelmiin, jolloin keskindinen asema pysyy
samana. [7] Téasta syysta yrityksen ei kannata odottaa, ettd toiminnanohjausjarjestelma toisi

ratkaisuja ongelmiin globaaleilla markkinoilla [2].

Tietotekniikkaan liittyvéat jarjestelméat alkavat tuottaa yritykselle hyotyja liiketoiminnassa
valittémasti toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton jélkeen. Jéarjestelméhanke pakottaa
suurimassa osassa yrityksen paivittdmaén tietotekniikkaa, jolloin pelkéstddn uudemman
tekniikan ansiosta voidaan saavuttaa hyotyja verrattuna vanhaan. [7] Tamaén takia on tarkea
muistaa, ettd toiminnanohjausjérjestelmén jatkokehityksessa tulisi keskittyd myds sité
tukeviin jarjestelmiin ja laitteistoihin, jotta kaikki hyodyt saataisiin kayttéon [48]. Lisaksi
tietotekniikan avulla saavutettavat hyoddyt kasvavat kéyttéonoton jélkeisind vuosina
asteittain, kun kaikki toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvat jarjestelméat saadaan paivitettya
vastaavalle tasolle ja hankkeen taloudelliset tavoitteet saavutetaan [7].

Organisaatiolliset hyddyt toiminnanohjausjarjestelmasta eivét realisoidu heti yrityksen
toimintaan k&yttéonoton jalkeen ja saattavat jopa laskea hetkellisesti [7]. Laskemisen
taustalla on jarjestelmén kayttdjien vastustus ottaa k&yttéon uutta jarjestelmad, miké johtuu
todennakdisesti eparealistisista odotuksista ja uudessa jarjestelmassa ilmenneista ongelmista
[49]. Organisaatiolliset hyodyt alkavat ndkyd 2—-3 vuoden kuluttua kayttdonotosta, kun
kayttajat ovat unohtaneet kéyttéonoton ongelmat ja oppineet kayttdméaan uutta jarjestelmaa.
Liséksi hyotyja lisaa se, ettd yritys on saanut toimintamallinsa ja jarjestelmansé toimimaan

toiminnanohjausjarjestelmén vaatimalla tavalla. [7]
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Yrityksen kannattaa olla toiminnanohjausjarjestelmén  jatkokehityksen kannalta
karsivéllinen, eika odottaa saavuttavansa kaikkia jarjestelman lupaamia hydtyja heti
liiketoiminnassaan [47]. Jos yrityksella ei ole tiedossa missa aikavalissé sen pitaisi olettaa
hyotyjen realisoituvan kaytantoon on risking, ettd koko
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumisesta tehdaan virheellisid johtopaatoksia.
Taman seurauksena tehtdvat korjausliikkeet ja jarjestelmé- tai toimittajanvaihdot johtavat
todennakdisesti  yrityksessa merkittdviin - ongelmiin liiketoimista ja taloudellisiin

menetyksiin. [45]

2.4.2 Jatkokehityksen haasteet
Toiminnanohjausjérjestelméan  jatkokehityksen aikana yritys tulee todennédkoisesti
kohtaamaan haasteita riippumatta siitd, kuinka itse jarjestelman kéayttéonotto on yrityksessa
sujunut  [43].  Jatkokehitystda  tulisi alkaa tarkastelemaan  yrityksessd  jo
toiminnanohjausjarjestelman kéayttéonoton aikana, jotta yritys ei kayttéisi kaikkia resursseja
jarjestelman elinkaaren alkupaahan toivoen, ettd odotetut hyodyt realisoituisivat heti. Tallgin
jatkokehityksen haasteet olisit yrityksen kannalta todennakdisemmin hallittavissa, koska
niihin on resursseja puuttua [49]. Yrityksen kannalta on tarke&a pystyd tunnistamaan ja
madrittamadn jatkokehityksen haasteiden kannalta kriittiset tekijat, jotta vastuussa olevat
voivat reagoida valittdmasti minimoiden yritykselle aiheutuvat haitat [44]. Jotta jatkokehitys
olisi mahdollisimman onnistunut, haasteiden hallinnan kannalta yrityksen tulisi keskittya
seuraaviin kolmeen alueeseen [43]:

— Jatkuva tuki

— Jarjestelman ja kayttajien valinen toiminta

— Kayttdjien ndkemykset.

Jatkuvalla tuella tarkoitetaan yrityksen ndkokulmasta sité, ettd toiminnanohjausjérjestelmén
toimittaja on jatkuvasti tavoitettavissa. Toimittajasta korostuu tehokkuus ja yhteistyokyky,
kun yrityksessa jatkokehityksen aikana yllapidetddn ja kehitetddn jarjestelméa. [44]
Toiminnanohjausjarjestelman mahdollistamat hyodyt jd&vat todennakdisesti vajaiksi, jos
toimittajan ja yrityksen vélinen yhteisty® ei vastaa laadultaan odotuksia [47]. Haasteen
toimittajan valintaan kohdistaa erityisesti mahdolliset riskit toimittajan vetdytymisesta

hankkeesta tai markkinoilta, johtuen erindisita syistd. Tamén takia yrityksen tulisi ennen
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toimittajan valintaa kartoittaa vaihtoehtoisia toimittajia ja Kkirjata vaihtoehdot ylos

kayttoonottostrategiaan. [44]

Kéyttdjien ja jarjestelman vélistd toimintaa voidaan pitédé jarjestelman jatkokehityksen
kannalta tarkeimpand yksittaisend tekijand, koska sen toimiessa sujuvasti yrityksella on
mahdollisuus saada kayttoonsd toiminnanohjausjarjestelmén tarjoamat hyodyt. [43]
Kéyttdjien kannalta jatkokehityksen suurimmat haasteet muodostavat kayttédjien
haluttomuus muutokseen, haluttomuus uuteen jarjestelmdan, luoton puuttuminen
jarjestelmaddn ja pelko mahdollisesta tyon menetyksestd lisaantyvan automatisaation
seurauksena. Kaikki edelld mainituista asioista eivét ole vain kayttajalahtoisia, vaan ne
saattavat juontaa juurensa myos jarjestelmén kaytettavyydestd tai kdyttoonoton aikana
ilmenneista haasteista. [44] Lisaksi on kayttajiin liittyvien haasteiden hallinnan kannalta
oleellista tehd& selvéksi, ettei toiminnanohjausjarjestelmahankkeen tarkoitus ole véhentaa
kayttajien valtaa yrityksessa tai luoda valvontaymparistoéa [49].

Kéyttdjien nakemysten huomioiminen tarjoaa tarkead tietoa toiminnanohjausjarjestelmén
tilasta ja auttaa luomaan perusteet, jonka pohjalta jarjestelman jatkokehitys tapahtuu.
Kayttdjien mukaan ottaminen toiminnanohjausjérjestelméhankkeeseen jo ennen
kayttoonoton alkua mahdollistaa, ettd yritykselld on kaytettdvissa tietoa jarjestelmén
kaytettdvyydestd, raataloinnin tarpeesta ja muista mahdollisista kohdista, joissa voi
kayttoonoton jalkeen esiintyd haasteita. Ottamalla kéyttdjat tarpeeksi ajoissa mukaan
hankkeeseen tarkoittaa, ettd kayttajilla on kokemusta toiminnanohjausjarjestelmasta, kun se
otetaan yrityksessd kayttoon, jolloin kaikkea koulutusta jarjestelman kayttoon ei tarvitse
aloittaa alusta. Talléin on yrityksen kannalta mahdollista sitoa enemman resursseja

jarjestelman jatkokehitykseen. [43]

2.4.3 Kayttdjien koulutus

Jatkokehityksessa yrityksessa VoI nousta esiin haasteita monista
toiminnanohjausjarjestelman nakokulmista. Kayttdjien vastustus ja riittdva koulutus on
kuitenkin merkittavin haaste, jonka yritys kohtaa jarjestelméan jatkokehityksen aikana. [44]
Jotta kayttdjien koulutus mahdollistaisi toiminnanohjausjérjestelmén todellisen potentiaalin
hyddyntamisen liiketoiminnassa, on yrityksen osattava kaésitella jarjestelmahanketta

kayttajien ndkokulmasta. Tdman onnistuessa kayttdjat ovat todenndkdisimmin valmiita
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oppimaan ja ottamaan kayttoon uutta teknologiaa ja toimintamalleja yrityksessa. [43] Jotta
kayttdjien koulutuksesta saataisiin irti suurin hyoty, tulisi koulutus jakaa yrityksessa kahteen
vaiheeseen. Ensimmaisessd vaiheessa toiminnanohjausjarjestelman kayton kannalta
Kriittisessd asemassa olevat kayttajat koulutetaan kayttoonotettavan jarjestelmén
paapiirteisiin ja toimintoihin, jotta ké&yttajilla olisi parempi mahdollisuus vaikuttaa
toiminnanohjausjarjestelmaltd  vaadittavien toimintojen maaritykseen ja parantaa
ymmarrystd toimittajan kanssa kaytavista keskusteluista jarjestelman teknisten ratkaisujen
toteuttamisesta. Toisessa Vvaiheessa kaikki yrityksessd toiminnanohjausjarjestelmaa
kéayttavat koulutetaan suorittamaan omia tehtdvidan, tavoitteena kokonaisvaltainen
ymmaérrys  jarjestelman  kayttoliittymastd, toiminnoista, raporteista, kayttéjien
turvallisuudesta ja jarjestelmaan liittyvistd muista ohjelmista. Toisen vaiheen onnistuminen
on suoraan kytkoksissd siihen, kuinka kayttajat ottavat vastaan  uuden
toiminnanohjausjarjestelman. Kayttajien koulutuksessa yrityksen tulisi seurata seuraavia
vaiheita [2]:

1. Koulutuksen aikataulutus ja dokumentoinnin valmistelu

2. Kayttédjien tarpeiden maaritys

3. Koulutusstrategian luonti
4. Koulutuksen suorittaminen
5

Koulutuksen onnistumisen arviointi.

Koulutuksen aikataulutuksella on tarkoitus luoda polku, jota yritys seuraa kayttgjiensa
koulutuksessa. Kun tiedetddn, milloin tietyn kayttdjan tai kayttdjaryhmén on tarkoitus
osallistua koulutukseen, on yrityksen myds helpompi jakaa resurssejaan hankkeen aikana.
Aikataulutus tulisi olla riittdvan yksityiskohtaista, jotta kayttdjilla olisi mahdollisuus
valmistautua koulutuksen sisaltdon etukéteen parhaan mahdollisen hyddyn saamiseksi.
Dokumentoinnin valmistelun tarkoituksena on luoda ennen koulutusta selked sisaltd mita
koulutuksessa kaydaan lapi ja varmistaa, ettd kaikki tarvittavat vaihteet ovat osana
koulutusta. Dokumentoinnin on myos tarkoitus varmistaa koulutuksen standardisointi, jotta
eri kouluttajien antamat tai eri ryhmien saamat koulutukset vastaisivat laadullisesti toisiaan.
Riittdva dokumentointi ja standardisointi varmistaa myos, ettd koulutuksen budjetti pysyy
yrityksen sille mé&&radmissé rajoissa tilanteissa, joissa sama koulutus annetaan usealle
ryhmélle tai koulutusta hyddynnetddn uudestaan myohemmin toiminnanohjausjérjestelman

jatkokehityksen aikana. [2]
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Kéyttdjien tarpeiden madaritys alkaa yrityksessa méaéarittdméalla ne henkil6t, jotka tulevat
kayttdmaan toiminnanohjausjarjestelmaa sen kayttdonoton myota. Jos kyseessa on useassa
eri toimipaikassa operoiva yritys, on tarkeda tunnistaa missa kukin kayttdja on, jotta kayttaja
voidaan jakaa ryhmiin koulutusta varten. Kun kaikki koulutukseen tulevat on saatu
kartoitettua, tulee yrityksen selvittdd kunkin kayttdjan henkilokohtaiset valmiudet ottaa
vastaan ja kayttadé uutta teknologiaa, jota toiminnanohjausjarjestelméhanke tuo mukanaan.
Liséksi on tarked yrittdd tunnistaa ne kayttajat, jotka todennakdisimmin vastustavat hanketta
ja pyrkia antamaan heille mahdollisimman positiivinen kokemus jarjestelmasté koulutuksen
aikana, jotta vastustus ei siirtyisi jokapdivdiseen toimintaan jarjestelmén kanssa ja

pahimmassa tapauksessa tavoittaisi muita kayttajia. [2]

Kun on selvilld kayttdjien koulutuksen aikataulu ja kayttdjien osaamisen taso, voi yritys
alkaa muodostamaan strategiaa, jolla koulutus toteutetaan. Koulutuksen strategian luomisen
yhteydessé tulee huomioida myds itse toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottostrategia ja
varmistaa, ettei tule paallekkaisyyksia tai ristiriitaisuuksia. Strategiaan tulisi siséallyttaa
koulutuksen aloitus- ja lopetuspiste, eritellyt vaiheet, vaiheiden jarjestys ja vastuussa olevat
henkilot. Lisaksi koulutusstrategiassa tulisi miettid, kuinka yritys vastaa mahdolliseen
kayttdjien vastustukseen ja muihin kayttajan aiheuttamiin haasteisiin koulutuksen aikana.
Kun kaikki koulutusstrategiaan liittyvat asiat ovat selvilld, tulisi strategia dokumentoida
selkeésti, jotta jokainen sitd tarvitseva on tietoinen siséllostd. Dokumentoitu strategia
helpottaa ja nopeuttaa myo6s yrityksen reagoimista koulutuksen aikana esiin tulleisiin
haasteisiin. [2]

Kéyttdjien koulutusta toiminnanohjausjarjestelméan kéayttoon lahdetddn toteuttamaan
suunnitellun aikataulun ja kayttdonottostrategian pohjalta. Kayttgjien oppimisen kannalta
olisi paras aloittaa isosta kuvasta, siséltden yrityksen liiketoiminnan ja
toiminnanohjausjarjestelman tavoitteet ja lopettaa koulutus jokaisen yksil6llisiin
jarjestelmalla suoritettaviin toimintoihin. Tamén koulutusjérjestyksen tarkoitus on antaa
kayttajille selked kuva toiminnanohjausjérjestelméasté yrityksessa ja auttaa ymmartdmaan
kayttdjien suorittamien toimintojen vaikutus jarjestelmassa. Kun kéyttéjille annetaan selkeé
kuva, miksi heiltd vaaditaan uuden teknologian oppimista on mahdollista, ettd kayttajien
keskuudessa vallitseva jarjestelmén vastustaminen vahenee. Koulutuksen aikana on tarkeéé

seurata ja dokumentoida koulutuksen etenemisté yksiltasolla, koska yksittaisen kéyttajan
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osaaminen kayttad jarjestelm&d oikein luo onnistuneen kokonaisuuden. Tarvittaessa
yksittdisia kayttdjid on koulutettava lisdd henkilokohtaisesti varmistaen, ettd yksiké&én
kayttdja ei koe jaavansd huomioimatta, mik& voi johtaa haluttomuuteen oppia uuden
toiminnanohjausjarjestelman kayttod. Lisaksi koulutuksen aikana on tarkead kuunnella
kayttajien palautetta ja tehdd sen perusteella tarvittavia muutoksia koulutuksen sisaltoon. [2]

Koulutuksen péaatyttya yrityksen olisi hyva arvioida sen jarjestdaméan koulutuksen
onnistumista silta varalta, ettd toiminnanohjausjarjestelman kayttdjakoulutusta joudutaan
jarjestamaan uudelleen tai yrityksessa tapahtuu tulevaisuudessa vastaava projekti, joka vaatii
osaltaan koulutusta toteutuakseen. Koulutuksen onnistumisen arvioinnissa yrityksen tulisi
keskittyd kuuntelemaan kéyttdjien ja kouluttajien kommentteja. Onnistumisen kannalta on
tarkedd, ettd kayttajat kokevat olevansa osallisia toiminnanohjausjarjestelmén
kayttoonotossa ja, ettd heidan huomioitaan kuunneltiin ja niiden perusteella tehtiin
muutoksia. Onnistumiseen vaikuttaa my0ds se, kuinka hyvin kéyttajat siséistivat
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen vaikutukset yrityksessd ja kuinka oman tyokuvan

muutos ja vaikutus koko jarjestelméan toimintaan on sisaistetty. [2]
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa kappaleessa kéydaan lapi kaytetyt tutkimusmenetelmat ja niill4 saatujen tulosten
luotettavuus. Ensimmaisend esitellddn  yleisesti tassa tutkimuksessa kaytetyt
tutkimusmenetelmét sekd kaydaan lapi tutkimuksen rakenne. Toisena kaydaan l&pi
tutkimuksen  suorittaminen  kohdeyrityksessd,  missda  perustellaan  kyseisten
tutkimusmenetelmien soveltamista kohdeyrityksessa ja kerrotaan miten niiden soveltaminen
on toteutettu. Lopuksi pohditaan milld keinoilla tutkimusmenetelmill& saatujen tulosten
luotettavuutta voidaan arvioida siten, ettd se olisi kohdeyrityksen tapauksessa

toteutettavissa.

3.1 Sovelletut tutkimusmenetelmat

Ensimmaisend tutkimusmenetelmand tassé tyossa kaytetddn haastattelua. Haastattelun on
tarkoituksena on saada selville haastateltavien ajatuksia ja kokemuksia ennalta maaréatysta
aiheesta [50]. Vaikka haastattelu voi olla hyvin vapaamuotoista ei sitd kuitenkaan sekoittaa
keskusteluun, silld haastattelulla pyritddn kerddmaén tietoa ennalta méérdatyn mukaisesti
[50]. Koska tdssa tyodssa haastattelua sovelletaan tutkimusmenetelmdnd onnistumisen
arvioinnin osa-alueiden méaarittamiseen, joita voidaan pitdd moniosaisena ilmiéna, on syyta
soveltaa teemahaastattelua vastausten rajaukseen haluttuun alueeseen ja vastausten
toistettavuuteen. Teemahaastattelu on rajoitettu haastattelu muoto, jossa haastattelun teema
on sama kaikille haastateltaville, mutta kysymysten jérjestys ja rakenne ovat eri [50].
Olettamuksena teemahaastattelun kéytdssa on, ettd kaikki haastateltavat ovat samanlaisessa
tilanteessa, talldin haastateltavien omin sanoin kertomia vastauksia pystytaan analysoimaan

ja vertailemaan keskendén [50].

Toisena tutkimusmenetelméand kaytetddan kyselytutkimusta, jossa selvitetddn yrityksessa
ilmenneitd vaikutuksia toiminnanohjausjérjestelmahankkeesta sen perusteella, missé niité
teorian ja teemahaastattelun vastausten perusteella voidaan olettaa esiintyvén eniten.
Kyselytutkimus toteutetaan kokonaistutkimuksena, koska se on yrityksen koon puolesta
mahdollista. Kokonaistutkimuksella tarkoitetaan, ett4d tutkimus suoritetaan kaikille
asianomaisille jasenille, eiké& vain osalle [51]. Kaikki vaikutuksiin liittyvat kysymykset

esitetdan suljettuina kysymyksia. Suljetussa kysymyksessa vastausvaihtoehdot ovat ennalta
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madratty, joten vastaajan tarvitsee vain merkata mielestddn paras vaihtoehto [51].
Kyselytutkimusta kayttaessa, varsinkin suljetuilla kysymyksilld olevaa, on huomioitava,

ettei vastausten taustalla olevia syita ole mahdollista selvittda kovin tarkasti [51].

3.1.1 Tutkimuksen rakenne

Kappaleessa kaksi esitetyn Kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostetaan teemahaastattelun
ja kyselytutkimuksen rungot, jotka esitetdan tdsséd tydssa myohemmin. Nailla edelld
mainituilla tutkimusmenetelmilla pyritdén keradmaan mahdollisimman luotettavaa aineistoa
kohdeyrityksestd, jotka esitetdan kootusti kappaleessa nelja. Keratylle aineistolle tehdaan
analyysi ja esitetddn sen perusteella tyon tulokset. Lopuksi esitelldén tydn johtopaétokset
perustuen Kkerattyyn ja analysoituun aineistoon sekd pohditaan saatujen tulosten

sovellettavuutta yleisella tasolla.

3.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Jotta kohdeyritys voisi toiminnanohjausjarjestelméhankkeen jélkeen arvioida sen
onnistumista, tulee yrityksessa madarittdd ennalta ne kohdat, mitd se pitdd onnistumisena
jarjestelman kannalta. Tatd varten yrityksessa suoritetaan onnistumisen arvioinnin osa-
alueiden madrittely, jotta sill4 on valmius tarkastella jarjestelmahankkeen onnistumista, kun
jarjestelman  kayttd on  yrityksessd  sisdistetty. Taméan madrittelyn hetkella
toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotto on jo toteutettu yrityksessa ja hanke on
kokonaisuudessaan loppusuoralla. Syy mink& takia onnistumisen arvioinnin osa-alueiden
madrittely tehd&an vasta tdssé vaiheessa on se, ettd yrityksella ei ole ollut aikaisemmin
kaytossd kokonaisvaltaista toiminnanohjausjarjestelmad. Jos madrittely olisi tehty heti
hankkeen alussa olisivat osa-alueet todennédkoisesti jaaneet liian yleiselle tasolle, koska
henkilostolla ei ollut riittdvad kasitystd mitd toiminnanohjausjarjestelmalld voidaan
yrityksessa saavuttaa

Jatkona onnistumisen arvioinnin osa-alueiden madrittelylle tyossa tutkitaan mita vaikutuksia
toiminnanohjausjarjestelmahankkeella on ollut kohdeyrityksessa. Edella esitetyn teorian ja
teemahaastattelun vastausten jakaantumisen pohjalta voidaan sanoa, etta yrityksessé on tassa
vaiheessa jarjestelmén kaytt6d helpoin hahmottaa operatiiviseen toimintaan liittyvat
vaikutukset. Tastd syysté selvitetddn henkildston ndkemyksia jarjestelman kayttdonotosta ja

sen kaytosta péivittaisessd liiketoiminnassa, mitkd molemmat ovat kytkoksissd
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operatiiviseen osa-alueeseen. Vaikutuksia tutkitaan suorittamalla koko yrityksen
henkilostolle maaréllinen kyselytutkimus. Kyselyn tavoitteena on saada selville mita
jarjestelma-, vuorovaikutus- ja ihmislahtoisia vaikutuksia

toiminnanohjausjarjestelmahankkeella on ollut yrityksessa.

3.2.1 Teemahaastattelu
Madrityksen aikana toiminnanohjausjarjestelmd on ollut kaytossa yrityksessa
vuosineljanneksen, joten henkildstolle on kertynyt tietoa mité jarjestelmé pystyy tarjoamaan.
Onnistumisen osa-alueet ovat eivét ole yksikéasitteisid, vaan ne riippuvat vastaajasta. Osa-
alueita voidaan tutkimuksen nakokulmasta pitd&d moninaisena ilmiong, jolloin maaritysta on
paras lahted toteuttamaan teemahaastattelulla. Teemahaastattelua kayttdmalla voidaan
vapaamuotoisesti kayda lapi mita haastateltavat odottavat toiminnanohjausjarjestelmalta.
Talléin on myds mahdollista tarkentavilla kysymyksilla varmistaa, ettd haastattelija ja
haastateltava ovat ymmartaneet toisensa oikein ja, ettd haastattelussa paastdaan kasiksi
tarpeeksi yksityiskohtaisiin vastauksiin. Haastattelussa saadut vastaukset on tarkoitus
jaotella seuraaviin viiteen osa-alueeseen:

1 Operatiivinen

2 Johtaminen

3 Strateginen

4 Tietojarjestelmien infrastruktuuri

5

Organisaatiollinen

Haastelussa kéaytetdan liitteen 1 mukaista runkoa. Haastattelun tulosten kirjaaminen tapahtuu
anonyymisti, mutta tietoon tulee haastateltavien toimenkuva tulosten jatkokésittelya varten.
Tulosten sijoittaminen edelld esitettyihin osa-alueisiin on haastattelijan vastuulla.
Haastateltavat on tarkoitus jaotella ylimp&éan johtoon, toimihenkil6ihin ja tyontekij6ihin,
lisaksi selvitetdan toimiiko haastateltava esimiesasemassa yrityksessa. Ylimmalta johdolta
pyritddn haastattelussa saamaan vastaukset kaikkiin viiteen o0sa-alueeseen, koska
toiminnanohjausjarjestelmahanke on aloitettu heidén toimestaan ja heill& on laajin ndkemys
mitd jarjestelmén osalta pidetddn onnistumisena. ToimihenkilGilla ja tydntekijoilla
haastattelussa pyritddn saamaan vastauksia niihin osa-alueisiin, jotka liittyvat henkil6iden

tyonkuvaan.
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Haastattelut toteutettiin kevddn 2021 aikana. Alkuperéisen suunnitelman mukaan kaikki
haastattelut oli tarkoitus toteuttaa kasvotusten, mutta kevaélla 2021 Suomessa vallitsevien
poikkeusolojen takia toteutus tapahtui videopuheluiden vélitykselld. Olettamuksena
haastattelussa oli, ettd yrityksessd tyoskentelevét toimihenkilot ja ylin johto ké&yttavat
toiminnanohjausjarjestelmaa péivittdin huomattavan osan tyoajastaan. Talloin heidén
haastattelunsa lahdettiin toteuttamaan henkilokohtaisesti koska olettamus oli, ettd jokainen
voi haastattelussa antaa riittdvan yksityiskohtaisia vastauksia. Tuotannon tydntekijoiden
kohdalla tilanne oli eri johtuen toiminnanohjausjarjestelman suhteellisen lyhyestd ajasta
kaytdssd ennen haastattelua ja tyOntekijoistd, jotka eivat vield olleet perehtyneet
jarjestelmaén. Tyontekijét jaettiin haastattelua varten kahdeksaan 4-6 henkilon ryhmaén
yhdessa tydntekijoiden esimiehen kanssa. Ryhmajaossa varmistettiin, ettd jokaisessa oli
jarjestelmad kayttanyt henkild ja henkil6t tunsivat toisensa. Olettamuksena oli, ettd ndin

ryhmien henkil6illa olisi pienempi kynnys antaa haastattelussa vastauksia.

Huolimatta siitd, ettd haastatteluja ei voitu suorittaa kasvokkain, pyrittiin haastateltaville
luomaan mahdollisimman paljon normaalia haastattelutilannetta vastaavat olosuhteet. Seka
haastateltavat, ettd haastattelija olivat videoyhteydessa toisiinsa, jonka tarkoituksena oli
simuloida kasvokkain haastattelua. Ennen haastattelujen alkua haastateltaville kerrottiin
heiddn vastaamisen tapahtuman anonyymisti ja, ettd jatkokateen haastatteluista olisi
saatavilla vain puhtaaksikirjoitetut vastaukset. Haastattelujen aikana pyrittiin valttamaan
ympéristosté aiheutuvia hairiotekijoitd, varaamalla yrityksen tiloista oma eristetty tila niille
haastateltaville, jotka kevad&dn 2021 aikana vallitsevista poikkeusoloista huolimatta
tyoskentelivat yrityksessa paikan paalla. Haastattelijan puolelta aiheutuvia hairidita
vastauksiin pyrittiin valttdmaan antamalla haastateltavilla heidan tarvitsemansa aika
vastausten antamiseen ilman, ettd vastausten antamisessa koettaisiin pakottamista ja
esittamalld lisdakysymyksid mahdollisiin epéselviin vastauksiin. Haastelussa kaytettiin
liitteen 1 mukaista runkoa mutta siiné ei pitaydytty jaykasti, jos haasteltavat halusivat kertoa
jotain sen ulkopuolelta. Taméan tarkoituksena oli pyrkid pitdmé&éan haastattelu tilanne
mahdollisimman mielekk&&nd haastateltaville osapuolille. Haastattelun aikana saadut
vastaukset kirjataan ylos pois lukien tdytesanat. Haastattelujen jalkeen saadut vastaukset

Kirjoitetaan puhtaaksi ja jaettaan osa-alueiden mukaisiin kategorioihin ja alakategorioihin
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3.2.2 Kyselytutkimus

Kyselytutkimuksessa kaytetadn liitteen 3 mukaista pohjaa, jonka kysymyksilld pyritddn
saamaan tietoa jarjestelmén vaikutuksista operatiivisen toimintaan. Kyselytutkimus
toteutetaan anonyymisti, kuten haastattelukin. Ainoastaan vastaajan toimenkuva, ikd ja
mahdollinen esimiesasemassa toimiminen tulee tietoon. Kyselyssa selvitetadn henkilon
tietoteknista osaamista ja sitd, millaisena toiminnanohjausjérjestelméhanke on koettu ja mita
vaikutuksia hankkeeseen liittyen on tullut esiin. Kysely on tata varten jaettu kolmeen eri
osaan: tietotekniikan  kéyttdé,  toiminnanohjausjarjestelman  kayttéonotto  ja
toiminnanohjausjarjestelman kayttd. Eri osa-alueiden kysymyksiin vastataan asteikolla
yhdesté viiteen, jossa ykkonen on tdysin eri mieltd”, kolmonen on “en osaa sanoa” ja

vitonen on “tdysin samaa mieltd”.

Kyselytutkimus toteutettiin yrityksessa kevadn 2021 aikana. Kyselytutkimus oli tarkoitettu
kaikille yrityksessa tydskenteleville, jotka kayttavat toiminnanohjausjarjestelmad osana
omaa tyonkuvaansa. Johtuen kevaan 2021 aikana vallitsevista poikkeusoloista
kyselytutkimuksen suorittajan ei ollut mahdollista olla paikan paalla yrityksessa, kun
kyselytutkimus suoritettiin. Tastd johtuen kyselytutkimus suorittaminen eténd toteutettiin
kahdella eri tavalla. Yrityksen toimihenkilGitd ja ylinté johtoa tiedotettiin tulevasta kyselysta
heidan yhteisessa viikkopalaverissa ja tdman jéalkeen heille l&hetettiin kyselytutkimus
séhkdpostilla sisédltden kirjalliset ohjeet kyselyn suorittamiseen. Tuotannon tyontekijoille
kyselytutkimus suoritettiin yhdessé tuotannon esimiehen kanssa siten, ettd tuotannon
esimiehen kanssa kaytiin 1&pi kyselyn sisaltd ja esimiestd ohjeistettiin  kyselyn
suorittamisessa. Taman jalkeen tuotannon esimies suoritti kyselyn tyotekijoilla ja lahetti
vastauksen kyselyn suorittajalle. Kaikille kyselyyn vastanneille tehtiin selvéksi, etta
vastaaminen tapahtuisi anonyymisti siten, ettd vastaaja ikaa ja toimenkuvaa voidaan
kuitenkin kayttada tilastoimiseen. Liséksi kerrottiin, etteivat yksittéiset vastaukset olisi

saatavilla jalkeenpain.
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3.3 Luotettavuustarkastelujen toteuttamistapa

Tassa tyossa tutkitaan henkildiden mielipidetté ja kokemuksia, jolloin ei ole olemassa oikeita
ja véaria vastauksia tai raja-arvoja, eika tata kautta vastauksia voida sulkea pois. Tulosten
luotettavuuteen  voidaan tdssd tapauksessa vaikuttaa eniten ennalta  ké&sin.
Teemahaastattelussa luotettavuutta voidaan arvioida silla, kuinka samankaltaiset
haastatteluolosuhteet ovat haastateltavien kesken. Haastattelussa saadut vastaukset voidaan
lisaksi antaa vastaajien kommentoitavaksi, jolloin mahdollisten vaarinymmarrysten
paatyminen tutkimustuloksiin  voidaan Vvélttdd. Sekd teemahaastattelussa ettéd
kyselytutkimuksessa niiden suorittajaa voidaan ohjeistaa etukéteen toteuttamistavasta, jotta
tutkimuksen aikana ilmenneitd epéselvyyksid voidaan ratkaista ilman vaikutusta
tutkimustuloksiin. Kyselytutkimuksessa luotettavuuden mittarina toimii lisaksi vastaajien
maara suunnitelluista vastaajista. VVoidaan sanoa yleisella tasolla, ettd suuri vastausprosentti
kertoo vastaajien olevien Kkiinnostuneita asiasta ja tdt4d kautta vastaavan Kkyselyyn
todenmukaisesti. Liséksi on tulosten luotettavuuteen voi vaikuttaa kohdeyrityksessa toteutus
hetkelld vallitseva tila, jolloin esimerkiksi kiire ja askettdiset ongelmat voivat karjistaa

vastauksia seké vahentaa niiden luotettavuutta.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa esitetdan saadut tutkimustulokset, jotka on toteutettu kappaleessa kaksi
esitetyn teorian ja kappaleessa kolme esitettyjen tutkimusmenetelmien pohjalta.
Ensimmaisend kaydaan lapi teemahaastattelusta saadut tulokset onnistumisen arvioinnin
osa-alueista ja avataan saatujen vastausten nakokulmia. Toisena esitetdén teemahaastattelun
pohjalta toteutetun kyselytutkimuksen tulokset toiminnanohjausjérjestelmén kayttéonoton

ja kayton vaikutuksista kohdeyrityksessé.

4.1 Teemahaastattelun tulokset

Haastatteluja suoritettiin yhteensd 19 kappaletta, joista kahdeksan kappaletta oli
tyontekijoiden ryhméhaastatteluja ja 11 kappaletta oli toimihenkildiden ja ylemman johdon
haastatteluja. Kuvassa 10 on esitetty haastatteluista saatujen vastausten jakautuminen osa-
alueisiin haastateltujen toimenkuvan mukaan. Operatiivisen osa-alueeseen saatiin yhteensa
43 vastausta, joista 19 kappaletta on tyontekijoilta, 19 toimihenkil6ilté ja viisi ylimmalta
johdolta. Johtamisen osa-alueeseen saatiin yhteensd yhdeksan vastausta, joista kuusi
kappaletta toimihenkil6iltd ja kolme ylimmalta johdolta. Strategiseen osa-alueeseen saatiin
yhteensd 16 vastausta, joista 12 kappaletta toimihenkildiltd ja nelja ylimmalta johdolta.
Tietojarjestelmien infrastruktuuriosa-alueeseen saatiin yhteensd 10 vastausta, joista
yhdeksén kappaletta toimihenkilGilta ja yksi ylimmalta johdolta. Organisaatiolliseen osa-
alueeseen saatiin yhteensa kuusi vastausta, joista kaksi kappaletta toimihenkil6ilta ja nelja

ylimmalta johdolta.
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Vastaukset osa-alueittain
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Kuva 10. Vastausten jakaantuminen osa-alueisiin toimenkuvan perusteella.

Seuraavaksi kaydaan lapi haastatteluista saadut puhtaaksikirjoitetut vastaukset ja avataan
henkiloston haastattelussa antaminen vastausten taustoja. Ensimmaéisend esitellddn
operatiiviseen osa-alueeseen saadut vastaukset toimihenkildilta ja ylimmalta johdolta sek&
erikseen tydntekijoilta saadut vastaukset. Tamén jalkeen esitellddn ylimmalta johdolta ja
toimihenkil6iltd  saadut vastaukset johtamisen, strategiseen, tietojarjestelmien

infrastruktuurin ja organisaatiolliseen osa-alueeseen.

Operatiivinen

Taulukossa 9 on esitetty yrityksen toimihenkildiltd ja ylimmalta johdolta haastattelussa
saadut vastaukset, jotka liittyvét toiminnanohjausjarjestelmén onnistumiseen operatiivisella
osa-alueella. Saadut vastaukset on jaettu viiteen eri kategoriaan, jotka ovat tuottavuuden
parantaminen, kustannusten vahentdminen, asiakaspalvelun parantaminen, laadun

parantaminen ja logistiikan parantaminen.
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Taulukko 9. Operatiivinen osa-alue toimihenkil6t ja ylin johto.

Kategoriat Alakategoriat

1.2 Tuottavuuden parantaminen — Jarjestelman tieto luotettavaa
— Tyoaikojen lyhentdaminen
— Tarkat kustannukset

— Oma-aloitteisuus tyontekijoilta

1.3 Kustannusten vahentdminen — Epéselvyyksien vahentdminen
— Nopeampi tiedon saanti

— Tarkat kustannusjakaumat

1.4 Asiakaspalvelun parantaminen — Vaadittava tieto heti saatavilla
— Joustavuus

— Tarjoushistoria

1.5 Laadun parantaminen — Tehdaan oikeita asioita
— Tehdéaan aikataulussa

— Tarvittava tieto kirjallisena

1.6 Logistiikan parantaminen — Valmistumisen ennustettavuus
— Tiedon kulun automatisointi

— Varaosien automaattinen lahetys

Toiminnanohjausjérjestelmén kayttdonoton myota yrityksessé on odotus, etta jarjestelmalla
voidaan parantaa tuottavuutta nykyisestd. Tuottavuutta on pyrkimys parantaa ensisijaisesti
varmistamalla, ettd jarjestelméstd saatava tieto on luotettavaa, jonka perusteella voidaan
tehdad nopeita ratkaisuja ja vahentad tyontekijoihin kohdistuvaa tiedon saamiseen liittyvaa
odotusta. Pohjautuen tiedon saamisen nopeuteen, sen luotettavuuteen ja odottelun
vahenemiseen, oletetaan jarjestelmén tita kautta mahdollistavan tyfaikojen lyhentamisen,

joka osaltaan parantaa tuottavuutta.

Jarjestelmén onnistumisena pidetddn myos sitd, jos sen avulla saadaan entistd tarkempia
kustannuksia toisté ja lisatédan tyontekijoiden oma-aloitteisuutta. Naitd molempien odotetaan
olevan saavutettavissa hyodyntamalla jarjestelmén tarjoamaa ratkaisua tydjonojen suhteen.
Jarjestelmén odotetaan tarjoavan helppokayttdisen tydjonon, jonka avulla tyotekijat voivat
aina olla oikealla ty6ll& ja nékevét seuraavaksi vuorossa olevat tyot. Talléin on mahdollista,
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etta toiden kustannukset saadaan nykyistd paremmin tietoon ja tyOntekijat aloittaisivat

seuraavan tyén oma-aloitteisesti.

Toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonoton myota odotetaan myds kustannusten véhenevan.
Kustannusten vdheneminen perustuu tuottavuuden parantamisen kanssa samoihin asioihin,
jotka ovat epaselvyyksien vahentdminen jéarjestelméastd saatavan luotettavan tiedon avulla ja
nopeampi tiedon saanti. Liséksi jarjestelman odotetaan mahdollistavan tuotteiden
kustannusjakaumat, jotka ovat nykyista tarkempia ja mité tarkastelemalla voidaan 16ytaa

mahdollisuuksia vahentaa kustannuksia.

Onnistumisena pidetddn operatiivisella osa-alueella sitd, jos jarjestelman kayton avulla
voidaan parantaa asiakaspalvelua. Asiakaspalvelun parantamiseen pyritddn jarjestelmén
mahdollistamalla aiempaan nopeammalla ja luotettavammalla tiedon saannilla, mill&
voidaan lyhentdd asiakaskohtaista vasteaikaa. Jarjestelman avulla pyritddn joustavaan
tuotantoon ja laskutukseen osana asiakaspalvelun parantamista, milla tarkoitetaan asiakkaan
tilaaminen tuotteiden mahdollisia muutoksia tuotannon aikana ja laskun muovaamista

asiakkaan kannalta parhaaseen muotoon.

Laadun parantamista pidetddn onnistumisena toiminnanohjausjarjestelmélta operatiivisella
osa-alueella. Laadun parantamiseen pyritddn hyodyntdmalla jarjestelman tarjoamaa ajan
tasalla olevaa tietoa, jonka ansiosta odotetaan tuotannosta valmistuvan tilaukseen laitettuja
tuotteita ajallaan ja nykyistd vahemman virheellisid. Yrityksessa pyritddn pysymain
tuotannon osalta aikataulussa jéarjestelmén tarjoaman kuormitustiedon perusteella, jonka
avulla pyritddn valttamaan tuotannon ylikuormittamasta ja tdtd kautta aiheutuvaa
my06hé&stymaé suunniteltuun aikatauluun. Laatua pyritaan lisaksi parantamaan jarjestelman
tuomalla mahdollisuudella keskittd4 kaikki tyon suorittamiseen vaadittava tieto, josta se on

kaikkien tyontekijoiden saatavilla.

Toiminnanohjausjérjestelméan kayttoonoton avulla yrityksessd on pyrkimys parantaa
logistiikkaa. Jarjestelman tarjoaman tiedon perusteella pyritddn ennakoimaan, milloin
kuljetukseen maaratyt tuotteet ovat valmiita. Tata kautta pyritddn helpottamaan kuljetusten
jarjestamistd ja véhentd& niihin kohdistuvia muutoksia johtuen vaarasta tiedosta

valmistumisen suhteen. Parannuksia logistiikkaan haetaan myds jérjestelmén
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mahdollisuudella automatisoida nykyisellddn manuaalinen tiedonvalitys logistiikkaan
liittyvien osapuolten kesken, jotta mahdollista odottelua ja vaarinkasityksié voidaan véalttaa.
Liséksi automatisoinnilla haetaan parannuksia erityisesti varaosien lahettdmiseen, jotta

asiakkaan tilaamat tuotteet saadaan mahdollisimman pian kuljetukseen.

Yrityksen tydntekijoiltd haastattelussa saadut vastaukset operatiiviseen osa-alueeseen on
puolestaan esitetty taulukossa 10. Vastauksia saatiin neljaan eri kategoriaan, jotka ovat
tuotannon parantaminen, seurannan parantaminen, manuaalisen tyon automatisointi ja

laadun parantaminen.

Taulukko 10. Operatiivinen osa-alue tyontekijat.

Kategoriat Alakategoriat

1.1 Tuotannon parantaminen — Tyobjonojen vakiinnuttaminen
— Toiden niputus

— Tieto tulevasta

— Tyoohjeet saatavilla

— Oman tyon l6ytdminen

— Oma tyodhistoria

1.2 Seurannan parantaminen — Tyoaika

— Tyo6numero kaikille téille
— Henkilokohtaiset tiedot

— Varastopaikkatieto

— Asiakas nékyvilla

— Tuotteen sarjanumero nakyvilla

1.3 Manuaalisen tydn automatisointi — Valmistusohjeiden péivitys

— Varaosatilaukset

1.4 Laadun parantaminen — Poikkeusten kirjaaminen

— Osaluettelojen ajantasaisuus

Toiminnanohjausjarjestelman kayttdonoton mydéta yrityksen tyontekijoilla on odotus, ettd
jarjestelmd parantaisi tuotantoa nykyisestddn ja tatd kautta on yksi onnistumisen

kategorioista. Osana tuotannon parantamista nahd&an jarjestelmédn mahdollistama
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tydjonojen yllapito, josta tyOntekija voi nédhda ajan tasalla olevan tiedon nykyisesta ja
seuraavasta tyotehtavéstd. Tyojonon toivotaan myds mahdollistavan samojen tdiden
kerddmisen yhteen, jotka nykyisellddn tehdaan erillaan. Talldin olisi mahdollista tehostaa
tyoskentelyd suurempien sarjakokojen avulla. Jarjestelman odotetaan myds tuovan
tyovaiheiden ajan tasalla olevat ty6ohjeet nykyistd helpommin tyontekijoiden saataville.
Liséksi odotetaan, ettd jarjestelman avulla 16ydetddn oma ty6 yhtéd helposti tai helpommin
kuin talla hetkelld ja omaa tyOhistoriaa paastaan tarkastelemaan sekd tarvittaessa

muokkaamaan jarjestelman avulla.

Osana onnistumista toiminnanohjausjarjestelmaltd pidetddn seurannan parantamista.
Seurannan parantamiseen pyritdan jarjestelman mahdollistaman aiempaa tarkemman
tydaikatiedon keraamiseen niin, ettd tehtavalla ty6lla olisi aina oma numero ja tata kautta
kustannuspaikka. Jarjestelman odotetaan myds mahdollistavan tyotekijan tarkastella omaa
tybaikaansa ja sen perusteella méa&rdytyvia lakisdateisia kertymid. Tyontekijoilla on
pyrkimys, ettd jarjestelman kautta saataisiin tarkka tieto tuotteiden sijainnista varastossa ja
tietoa niiden liikkeista. Liséksi oletetaan, ettd jarjestelma mahdollistaisi tiedon asiakkaasta
ja tuotteen sarjanumerosta seuraavan mukana kaikissa tyOvaiheissa, jotta tuotteiden

aikatauluihin, valmistumisiin ja toimituksiin liittyvia vaarinkasityksia voitaisiin valttaa.

Jarjestelmén odotetaan mahdollistavan nykyisellddn manuaalisesti tehtavan tydn
automatisoimisen. Pyrkimys on, ettd jarjestelman avulla tuotekehityksen tekemét paivitykset
olemassa oleviin tuotteisiin tai uudet tuotteet sek& niihin liittyvat valmistusohjeet
paivittyisivat automattisesti myds tuotannossa ilman, ettd asiasta on erikseen kéytava
ilmoittamassa. Sama pyrkimys on myds varaosatilauksissa, jossa tieto nykyaan kulkee

suullisesti, etta kaikki niihin liittyva tieto tulisi suoraan jarjestelmésté vastuussa olevilla.

Lisédksi onnistumisena toiminnanohjausjarjestelméssa pidetddn laadun parantamista.
Tyontekijat kokevat, ettd laatua on mahdollisuus parantaa, jos jarjestelm& mahdollistaa
laatupoikkeamien kirjaamisen suoraan jarjestelmaédn. Jarjestelman odotetaan myds
helpottavan tuotannossa olevien tuotteiden osaluetteloiden pitamistd ajan tasalla, jolloin

niihin liittyvia virheita voidaan vahentaa.
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Johtaminen
Ylimman johdon ja toimihenkildiden haastattelussa saadut vastaukset jarjestelman
johtamisen osa-alueeseen on esitetty taulukossa 11. Vastaukset jakaantuvat esimiesten tyon

kehittamiseen ja tyon seurannan parantamisen kategorioihin.

Taulukko 11. Johtamisen osa-alue.

Kategoriat Alakategoriat

2.1 Esimiesten tyon kehittdminen — Vahemman aikaa selvittelyyn
— Vahemman aikaa varmisteluun
— Enemman aikaa seurantaan

— Tyo6n suunnittelu pidemmélle

2.2 Ty0On seurannan parantaminen — Tyovaiheiden seuraaminen

— Toiden jaljitettavyys

— Tyojonojen vakiinnuttaminen

Johtamisen osa-alueella pidetddn onnistumisena esimiesten tyon kehitysta. Kehittdmiseen
liittyy vahvasti esimiesasemassa olevien tyfajan kayttdminen tehokkaasti. Tydajan kayton
yhteydessé nousi esiin, ettd jarjestelman odotetaan vahentdvan esimiesten epéselvyyksien
selvittelyyn ja ylimaaraisiin varmistuksiin kuluvaa tydaikaa. Tata kautta olisi mahdollista,
ettd esimiehet voisivat kayttdd enemman ajastaan tuotannossa olevien tdiden valmistumisen
seurantaan ja suunnittelemaan tulevien tdiden tekemisen jarjestystd pidemmalld aikavélilla

verrattuna nykyiseen.

Yhtena onnistumisena toiminnanohjausjarjestelmalta johtamisen osa-alueelta pidetaan tyon
seurannan parantamista, jonka tavoitteena on pitaa esimiehet ja tyontekijat paremmin perilla
sen hetkisestd ja tulevasta tilanteesta toiden suhteen, sekd mahdollistaa myos toiden
jaljitettavyys henkilon tai materiaalierien perusteella. Varsinkin toihin liittyvalla tyéjonojen
vakiinnuttamisella pyritdan selkeyttdmaan tyontekijoille, mita tyotd heidén pitaisi olla talla

hetkelld tekemdassé ja mikéa ty6 on vuorossa seuraavaksi.
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Strateginen

Taulukossa 12 on esitetty toimihenkil6iltd ja ylimmaltd johdolta haastattelussa saadut
vastaukset strategiseen osa-alueeseen. Saadut vastaukset jakaantuvat viiteen eri kategoriaan,
jotka ovat tuotannon kehitys, toimintojen vakiinnuttaminen, toimintojen tehostaminen,

asiakkaiden séilyttaminen ja tuotekehityksen kehitys.

Taulukko 12. Strateginen osa-alue.

Kategoriat Alakategoriat

3.1 Tuotannon kehitys — Varaston tarkkuus

— Varastojen arvojen tarkkuus
— Nimikkeiden jaljitettavyys
— Tyobohjeiden kehitys

3.2 Toimintojen vakiinnuttaminen — Myyntiprosessit
— Ostoprosessit

— Valmistusprosessit

3.3 Toimintojen tehostaminen — Myyntiprosessit
— Ostoprosessit

— Valmistusprosessit

3.4 Asiakkaiden sailyttdminen — Asiakastyytyvéisyys

— Asiakashistoria

3.5 Tuotekehityksen kehitys — Kustannusten seuranta
— Samojen osien kdyttdminen

— Piirustukset ajan tasalla

Strategisella osa-alueella pidetdan onnistumisena tuotannon kehitysta
toiminnanohjausjarjestelman  kdyttoonoton myo6ta. Tuotannon kehityksen oletetaan
jarjestelman myo6té tuovan kehitystd varaston tarkkuuteen, joka on kytkoksissd suoraan
varaston arvojen tarkkuuteen. Naista kumpikin ovat yrityksen kannalta ensisijaisen tarkeita
asioita, kun tuotanto pyritdan pitdméan mahdollisimman jatkuvana. Jarjestelmén odotetaan
helpottavan nimikkeiden jaljitettavyyttd, kun kaikki saapumiseen ja lahtemiseen liittyva tieto
saadaan keskitettyd yhteen paikkaan, jossa se on vertailtavissa. Tyoohjeissa yrityksessa on

halu vied siihen suuntaan, ettd ne olisivat rakennettu toiminnanohjausjérjestelman sisélle.
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Talloin saatavilla olisi aina viimeisin tieto siitd, kuinka ty6 on suoritettava, mikali siithen on
tehty muutoksia. Liséksi talloin todennakdisyys tehdé tyd vaarin pienenee ja paastaan eroon
yrityksen siséiseista hiljaisesta tiedosta, joka helpottaa ty6tehtavien tuuraamista ja uusien

tyontekijoiden kouluttamista.

Toiminnanohjausjérjestelmén  kéyttéonoton myota  yrityksessa on halu  pyrkia
vakiinnuttamaan paivittaisen liiketoiminnan toiminnot. Na&ihin toimintoihin kuuluvat
myynti-, osto- ja valmistusprosessit. Vakiinnuttamisella haetaan mahdollisuutta tuurata ja
kouluttaa henkilost6d aiempaan helpommin.  Lisdksi odotetaan, ettd mahdollisia
kayttajavirheitd on helpompi ja nopeampi korjata, kun niitd voidaan jatkossa l&htea
ldhestymadn aina samalla tavalla. Onnistumiseksi toiminnanohjausjarjestelmén kannalta
mainittiin - my0s toimintojen tehostaminen, joka liittyy suoraan toimintojen
vakiinnuttamiseen. Olettamus on, ettd tehdessa toiminnot aina samalla tavalla, lopulta saman

toiminnon voi suorittaa tehokkaammin.

Onnistumiseksi nahddan jarjestelmén osalta myos asiakkaiden sailyttdminen. Asiakkaiden
séilyttamiseen pyritddn varmistamalla asiakastyytyvéisyys asioidessa yrityksen kanssa.
Tahan liittyy, ettd toiminnanohjausjarjestelmédn avulla asiakkaalle pyritddn antamaan
mahdollisimman tarkkaa tietoa liittyen asiakkaan kysymyksiin tai mahdollisiin tilauksessa
oleviin tuotteisiin. Jarjestelman toivotaan myos mahdollistavan selkedn asiakashistorian
koonnin, jotta asiakkaille voidaan tarjota entistd asiakaskohtaisempaa palvelua perustuen
heidéan aikaisempiin asiointeihin yrityksen kanssa.

Osana strategisen osa-alueen onnistumista pidetddn tuotekehitysyksikon kehitysta.
Toiminnanohjausjérjestelmén odotetaan helpottavan tuotekehitykseen liittyvien kulujen
seurantaa, sek& helpottavan jo olemassa olevien ratkaisujen kéyttdmistd uusissa tuotteissa
jarjestelman yllapitaméan tietokannan avulla. Lisaksi odotetaan, etta tuotekehityksen tekemat
muutokset jo tuotannossa oleviin ratkaisuihin tulisivat nykyista kattavammin ja nopeammin

tyontekijoiden tietoon jarjestelmaan integroitujen rajapintojen avulla.
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Tietojarjestelmien infrastruktuuri
Ylimman johdon ja toimihenkildiden haastattelussa saadut vastaukset tietojarjestelmien
infrastruktuurin osa-alueeseen on esitetty taulukossa 13. Vastaukset jakaantuvat jarjestelmén

jatkokehitykseen, kustannusten vahentdmiseen ja standardisoimiseen.

Taulukko 13. Tietojarjestelmien infrastruktuuri osa-alue.

Kategoriat Alakategoriat

4.1 Jarjestelman jatkokehitys — Laajennettavissa
— Sopiminen myynnin tarpeisiin
— Jatkuvat paivitykset

— Kaikki toiminnot kaytossa

4.2 Kustannusten vahentaminen — Véhemman jarjestelmia

— Tiedot keskitetty

4.3 Standardisoiminen — Yrityksen laitteisto

— Toimintatavat

Toiminnanohjausjérjestelméan onnistumisen kannalta haastateltavat pitivat tarkedna, etta
myos jarjestelman jatkokehitys onnistuu. Jatkokehityksen onnistumisessa esiin nousi
mahdollisuus laajentaa jarjestelmédd tulevaisuudessa, jos yritys esimerkiksi siirtyy
toimimaan uusilla alueilla tai sen nykyinen toimintamalli ja rakenne eivét sellaisenaan takaa
Kilpailukyvyn sdilymista markkinoilla. Tarpeellisena jatkokehityksen onnistumisen kannalta
nahtiin myds jarjestelman jatkuvat paivitykset sen koko elinkaaren ajan, jolloin yrityksella
on aina  kaytossdadn  paras  mahdollinen  versio  jarjestelmé&std.  Lisdksi
toiminnanohjausjarjestelman kaikkien sen tarjoamien toimintojen kayttdonotto yrityksen
liiketoiminnassa koettiin tarkeand jatkokehityksen onnistumisen kannalta, koska vasta
silloin yritys hyoddyntdd sen jarjestelmaan tekeman sijoituksen parhaalla mahdollisella

tavalla.

Osana tietojarjestelmien infrastruktuurin onnistumista pidetaan tietojarjestelmiin liittyvien
kustannusten  véhentdmistd.  Kustannusten  odotetaan  laskevan, kun ennen
toiminnanohjausjarjestelman  kayttéonottoa liiketoimintaa yll&pitdneet useat erilliset
jarjestelmat voidaan poistaa hiljattain kaytostd ja korvata yhdelld jarjestelméalld. Lisaksi

odotetaan toiminnanohjausjarjestelman mahdollistavan kaikkien eri liiketoimintaan
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tarvittavin tietojen keskittdmisen jarjestelman omaan tietokantaan. T&lloin voidaan luopua

useiden eri tietokantojen yllapidosta ja vahentaa niihin liittyvia kustannuksia.

Onnistumisena ndhdaan myds se, ettd yrityksessé saadaan standardisoitua tietojérjestelmiin
liittyvid laitteistoja ja toimintatapoja. Laitteiston standardisoimisella yrityksessa pyritddn
yhtenevadn laitekantaan kayttéjille, jotka kayttdvat toiminnanohjausjarjestelmad osana
tydkuvaansa. Télla haetaan hallittavuutta ja selkeyttd, mika mahdollistaa kayttdjien helpon
avustamisen ja kouluttamisen jarjestelman kaytdssa. Toimintatapojen standardisoimisella
haetaan sitd, ettd jarjestelmén kayttdjat kayttaisivat itse jarjestelmad ja sen tietokantoja
samalla tavalla toisiinsa nahden. Taman tarkoituksena on myods puolestaan helpottaa

avustusta ja koulutusta jarjestelman kayttoon.

Organisaatiollinen
Taulukossa 14 on esitetty toimihenkil6iltd ja ylimmaltd johdolta haastattelussa saadut
vastaukset organisaatiolliseen osa-alueeseen. Saadut vastaukset jakaantuvat liiketoiminnan

tehostamiseen ja yhteisymmarryksen muodostamisen kategorioihin.

Taulukko 14. Organisaatiollinen osa-alue.

Kategoriat Alakategoriat

5.1 Liiketoiminnan tehostaminen — Spekuloinnin vahentdminen
— Paatokset jarjestelman tiedoilla

— Ennustettavuus

5.2 Yhteisymmarryksen parantaminen — Kommunikaation parantaminen

— Yhtenaistaminen

Organisaatiollisen osa-alueen osalta yrityksessé pidetd&n onnistumisena toimihenkildiden ja
ylimmén johdon vastausten perusteella liiketoiminnan tehostamista. Liiketoiminnan
tehostamiseen kuuluu tassa tapauksessa spekuloinnin vahentdminen, péatokset jarjestelman
tiedoilla ja ennustettavuus. Edelld mainittuja pyritaan toteuttamaan
toiminnanohjausjarjestelman mahdollisuudella keskittaa kaikki liiketoiminnassa tarvittava
tieto yhteen paikkaan, jossa se on jatkuvasti ajan tasalla. Tatd kautta on pyrkimyksena
helpottaa p&atoksentekoa yrityksessé ja tuoda ennustettavuutta liiketoimintaan vertailemalla

jarjestelmén keskittdmia tietoja eri ajoilta.
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Osana organisaatiollisen osa-alueen onnistumista pidetddn yhteisymmarryksen parantamista
yrityksen henkiloston kesken. Tahan pyritddn parantamalla kommunikaatiota, milla
tarkoitetaan tdssé tapauksessa toiminnanohjausjarjestelman sisdisen viestinndn kanavien
kayttdmista tiedon vélittdmiseen nykyisen suullisen menetelmén sijasta. Jarjestelman
sisdisten kanavien kayttdmiseen viestinndssa liittyy myds yhtendistdminen. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd kaikki jarjestelman kayttdjat kayttavat vain sovittuja toimintoja ja

tekevat néissa asiat samalla tavalla.

Saatujen tutkimustulosten perusteella voidaan muodostaa yritykselle liitteen 3 mukaiset
taulukot, joihin toiminnanohjausjarjestelman onnistumisen osa-alueet voidaan merkita

saavutetuksi tai epdonnistuneeksi jarjestelmén jatkokehityksen aikana.

4.2  Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselytutkimukseen saatiin yhteenséd 48 vastausta. Kuvassa 11 on esitetty kyselyyn
vastanneiden jakaantuminen ian ja toimenkuvan perusteella. Yrityksen tydntekijoilta saatiin
vastauksia yhteensd 37 kappaletta, toimihenkildilta yhdeksan kappaletta ja yrityksen
ylimmélta johdolta kaksi kappaletta. 1&n perusteella suurin ryhmé oli 35-45-vuotiaat, jotka
muodostivat 35 % vastaajista. Toiseksi eniten vastauksia saatiin 45-55-vuotiailta, jotka
muodostivat 23 % vastaajista. Seuraavaksi eniten vastauksia saatiin 25-35-vuotiailta ja yli
55-vuotiailta, joista kummatkin vastasivat noin 15 % kokonaisuudesta. Vastanneista 10 %
kuului alle 25-vuotiaisiin ja samalla kaikkein pienimpaan vastaajien ryhmaan ian puolesta.
Toimenkuvan ja idn puolesta kaikkein laajin ikdhaarukka on yrityksen tyontekijoilla, jotka
edustavat kaikkia ikaluokkia aina alle 25-vuotiaista yli 55-vuotiaisiin. Toimihenkil6t
puolestaan edustavat yrityksessa kolmea eri ikd luokkaa 25-vuotiaista 55-vuotiaisiin.
Ik&haarukaltaan suppein edustus on yrityksen ylimmalla johdolla, joka edustaa ainoastaan
35-45-vuotiaita.
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Kyselytutkimukseen vastanneet
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Kuva 11. Kyselyyn vastanneiden jakaantuminen toimenkuvan ja ian perusteella.

Osana kyselytutkimusta selvitettiin vastanneiden suhtautumista ja osaamista tietotekniikan
kayttoon liittyen. Kuvassa 12 on esitetty prosentuaalisesti tietotekniikan kayton mielekkyys
kyselyyn vastanneiden i&n perusteella. Kyselytutkimukseen numeron 1 tai 2 vastanneiden
tietotekniikan kayton mielekkyys luokiteltiin ”Eri mieltd”, numeron 3 vastanneiden ”Ei osaa
sanoa” ja numeron 4 tai 5 vastanneiden “Mielekéstd”. Vastanneista mielekkainapa
tietotekniikan kayton kokivat 35-45-vuotiaat, joista 70 % kaytti tietotekniikkaa mielellaén.
Véhiten mielekkéindpa tietotekniikan kayton kokivat yli 55-vuotiaat, joista ainoastaan 43 %
kaytti tietotekniikkaa mielelld&n, mik& on 27 prosenttiyksikkda vdhemman kuin 35-45-
vuotialla. Vastanneista idltdédn 25-55-vuotiaita tarkastellessa tietotekniikan kayton
mielekkyys pysyi 60—70 % valill4. Niiden, jotka vastasivat ”Ei osaa sanoa” maara pysyi 20—
30 % valilla, kun siirrytdéan alle 25-vuotiasta 55-vuotiaisiin. Siirryttdessa yli 55-vuotiaisiin
tapahtuu puolestaan suhteellisesti isompi 10 prosenttiyksikon nousu aina 29 % asti.
Vastaajista, jotka olivat eri mielté tietotekniikan kayton mielekkyydestd muodostavat 10-20
% osuuden vastaajista, kun tarkastellaan ik&haarukkaa alle 25-vuotiasta 55-vuotiaisiin. Yli

55-vuotiaissa vastaava maara on 29 %.
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Tietotekniikan kayton mielekkyys
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Kuva 12. Tietotekniikan kdyton mielekkyyden jakaantuminen ian perusteella.

Kuvassa 13 on esitetty kyselytutkimukseen vastanneiden valmius kayttaa tietotekniikkaa ién
perusteella. Kyselytutkimukseen numeron 1 tai 2 vastanneiden valmiuden kéyttaa
tietotekniikkaa luokiteltiin ”Ei hallitse”, numeron 3 vastanneiden “Ei osaa sanoa” ja
numeron 4 tai 5 vastanneiden “Hallitsee”. Oman valmiutensa kayttaa tietotekniikkaa
parhaaksi arvioivat alle 25-vuotiaat, joista 80 % vastasi hallitsevansa kayton. Kyseisesta
ikahaarukasta kukaan ei kokenut, ettei hallitsisi tietotekniikan kayttéa. Vahiten
tietotekniikkaa hallitsevaksi arvioivat itsensd yli 55-vuotiaaat, joista vain 57 % koki
hallitsevansa kayton. l&ltddn 25-55-vuotiaita tarkastellessa vastanneista noin 70 % koki
hallitsevansa tietotekniikan k&yton ja vastaavasti noin 10 % ei osannut sanoa. Vastaajien
maard, jotka eivat kokeneet hallitsevansa tietotekniikan kasvaa 12 % aina 28 % asti, kun

kaydaan lapi kaikki ik&dhaarukat 25-vuotiasta ja yli 55-vuotiaisiin.
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Valmius tietotekniikan kaytoon
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Kuva 13. Valmius kayttaa tietotekniikkaa i&n perusteella.

Verrattaessa kuvassa 12 esitettya tietotekniikan kayton mielekkyyttd kuvassa 13 esitettyyn
valmiuteen kayttaad tietotekniikkaa huomataan, ettd kummassakin tapauksessa asioihin
Kielteisesti suhtautuvien mééra kasvaa, kun siirrytdén alle 25-vuotiasta yli 55-vuotiaisiin.
Poikkeuksena 25-35-vuotiainen ja 35-45-vuotiaiden véliset tulokset, jolloin kielteisesti
asioihin suhtautuvien maara pysyy likimain samana. Vastaajista suurempi osa ei osannut
sanoa kantaansa tietotekniikan kéytdén mielekkyyteen verrattuna kysymykseen valmiudesta

kayttaa tietotekniikkaa.

Tutkimuskyselyssa selvitettiin millaisena kayttajat ovat kokeneet
toiminnanohjausjarjestelman  kayttdonoton, kuvassa 13 on esitetty tdstd saadut
keskiarvoistetut tulokset kysymyksiin 3-8 vastanneiden toimenkuvan mukaan siten, etta
tyontekijoiden, toimihenkildiden ja ylimman johdon keskiarvoistetut vastaukset ovat
esiteltynd. Kaikissa kuvassa 13 esitetyissd vastauksissa keskiarvoa kolme voidaan pitaa

neutraalina tai ”’FEi osaa sanoa” vastauksena.



68

Jarjestelman kayttéonotto
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3. Olin uuden jarjestelman kayttédnoton kannalla

e
4. Nakemyksiani kuunneltiin jarjestelman kayttoonotossa

5. Minua ohjeistettiin tarpeeksi jarjestelman kaytossa

6. Olin tietoinen missa vaiheessa kdyttéonotossa ollaan

7. Tyonkuvaani tuli muutoksia kdyttéénoton yhteydessa

8. Koin jarjestelman kayttoonoton kokonaisuudessaan
miellyttavaksi
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Kuva 13. Keskiarvoistetut vastaukset jarjestelmén kayttéonotosta toimenkuvan mukaan.

Tarkastellessa toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoon liittyvida kyselytutkimuksen
vastauksia nédhdaan kysymyksen kolme perusteella, ettd jarjestelman kayttéonotolla oli
yrityksen ylimmaén johdon tuki. Toimihenkil6t, jotka ovat uuden jarjestelmén padsaantoisia
kayttajia olivat enemman kayttdonoton puolella kuin sité vastaan. Tyontekijat suhteutuivat
uuden jarjestelmén kayttdonottoon muita neutraalimmin, mutta kokonaisuudessaan

yrityksessa enemmisto oli kayttoonoton kannalla.

Yrityksen ylimman johdon nakemyksia kuunneltiin jarjestelman kéayttoonotossa selkeasti
eniten kysymyksen nelja keskiarvojen perusteella. Toimihenkil6iltd saatujen vastausten
keskiarvon mukaan heiddn nakemyksidén kuunneltiin kdyttoonotossa, mutta ei niin paljon
kuin olisi ollut mahdollista. Tydntekijat puolestaan kokivat, ettei heiddn nékemyksidan
otettu riittdvasti huomioon kayttéonoton aikana.
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Kysyttéessd ohjeistuksen riittdvyydestd kysymyksessa viisi olivat kaikki vastanneet liki
samaa mielta siitd, etta heitd oli ohjeistettu hyvin jarjestelman kayttoon sen kayttéonoton
aikana. Kuitenkin kaikki olivat sitd mieltd, ettd ohjeistusta olisi voinut olla enemman, jos

verrattaan saatuja keskiarvoja teoreettiseen maksimiin.

Yrityksen ylin johto oli kayttdonoton aikana tietoisin sen etenemisestd, perustuen
kysymyksesta kuusi saatuihin vastauksiin. Myds toimihenkil6t olivat liki yhtd tietoisia
kayttoonoton etenemisestd, kuin ylin johtokin. Tyontekijat olivat puolestaan selvasti

epéatietoisempia kayttoonoton etenemisesté verrattuna muihin vastanneisiin.

Tyontekijat, toimihenkilot ja ylin johto oli kyselytutkimuksen kysymyksen seitsemén
mukaan samaa mieltd siitd, ettd toiminnanohjausjarjestelman kéayttéonotto ei vaikuttanut
tyonkuviin. Vastaavasti kaikki arvioivat jarjestelman kayttéonoton kokemuksena melko
neutraaliksi, kysymyksen kahdeksan keskiarvojen perusteella. Kuitenkin jokaisesta
toimenkuvasta tassd kysymyksessa saatu keskiarvo oli yli kolme, jolloin

kayttoonottokokemus on enemman positiivisella kuin negatiivisella puolella.

Jarjestelmén kaytOsta saadut vastaukset kysymyksiin 9—-17 on puolestaan esitetty kuvassa
14. Keskiarvoistetut tulokset ovat eritelty riippuen siitd, ettd kuuluuko vastannut
tyontekijoihin, toimihenkildihin vai ylimpaan johtoon. Kaikissa kuvassa 14 esitetyissa

vastauksissa keskiarvoa kolme voidaan pitdéd neutraalina tai ”Ei osaa sanoa” vastauksena.
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Jarjestelman kaytto
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9. Jarjestelma vastasi odotuksiani =
10. Osaamiseni vaativuustaso on noussut jarjestelman =
myota
11. Jarjestelmé tehostaa tydskentelyini ;
12. Saan jirjestelmista tarvitsemani informaation =
13. Jarjestelmasta saamani informaatio on luotettavaa =|
14. Jarjestelmasta saamani informaatio on selkeasti =
luettavissa
15. Jarjestelma on helppokéyttdinen :l
16. Jarjestelma on lisannyt tydkuormaani :l
17. Jarjestelma on heikentdnyt sananvaltaani r
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Kuva 14. Keskiarvoistetut vastaukset jarjestelmén kaytosta toimenkuvan mukaan.

Kysyttéessa jarjestelman kdyton vastaamisesta odotuksiin kyselytutkimuksen kysymyksessa
yhdeksan oli yrityksen ylin johto ja toimihenkildt sitda mieltd, ettd kayttdminen vastaisi melko
hyvin sitd mitd siltd odotettiin. Saadut keskiarvot ylimmaélta johdolta ja toimihenkil6iltd
kuitenkin osoittavat, ettd odotukset olivat korkeammalla jarjestelméan kéyton suhteen.
Tyontekijat puolestaan eivat osanneet sanoa vastasiko jarjestelma heidén odotuksiaan sen

kayton osalta.
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Kysymyksessd 10 selvitettiin, kuinka vastaajat kokivat oman tyonsa vaativuustason
nousevan verrattuna aikaan ennen jarjestelman kayttdonottoa. Yrityksen ylin johto koki, etté
heidén vaativuustasonsa on noussut hieman jarjestelmén kaytén myota. Toimihenkil6t ja
tyontekijat eivat puolestaan kokeneet, ettd jarjestelman kayttd olisi lisannyt heidan

tydnkuvansa vaatimustasoa.

Kysyttéessa jarjestelmén vaikutuksesta tyoskentelyn tehokkuuteen kysymyksessd 11 oli
yrityksen ylin johto selvasti sitd mieltd, ettd jarjestelman kaytto tehostaa tydskentelyd. Myos
toimihenkil6t olivat sitd mieltg, ettd jarjestelma tehostaa tydskentelyd mutta eivét yhté paljon
kuin ylin johto, jos verrataan saatuja keskiarvoja. TyoOntekijat eivat kokeneet, ettd

jarjestelman kaytto olisi tehostanut heidan tydskentelyaan.

Ylin johto ja toimihenkil6t olivat kyselyn kysymyksen 12 perusteella sitd mieltd, ettd he
saavat jarjestelmastd heidan tarvitsemaansa informaatiota. Informaatio voisi ylimmalta
johdolta ja toimihenkil6ilta saatujen keskiarvojen perusteella, jos verrataan likimain
keskiarvoa nelja teoreettiseen maksimiin, olla saatavilla jarjestelmasta enemman.
TyoOntekijat eivat puolestaan osanneet sanoa saavatko he informaatiota jarjestelmasta.
Kysyttéessa informaation luotettavuudesta ja luettavuudesta kysymyksissa 13 ja 14, kaikki
vastanneet eivat osanneet ottaa kantaa asiaan. Kummassakin kysymyksessa kaikkien

toimenkuvien keskiarvot olivat kuitenkin hieman yli keskiarvon kolme.

Kysyttédessd jarjestelméan helppokéyttoisyydesta kysymyksessd 15, olivat yrityksen
toimihenkilot eniten sitd mieltd, ettd jarjestelma on helppokayttdinen. Ylin johto ja
tyontekijat eivat puolestaan osanneet maaritelld  kokivatko he jarjestelmén
helppokayttdiseksi. Tarkastellessa toiminnanohjausjéarjestelmén kayton vaikutuksia
vastaajien tyokuormaa nahdaan kysymyksen 16 perusteella, ettéd ylin johto, toimihenkilét ja
tyontekijat vastasivat kysymykseen neutraalisti. Talloin voidaan tulkita, ettd vastaajat eivat
kokeneet jarjestelmén kayton lisdavan heidén tydkuormaansa. Ylin johto ja toimihenkilot
olivat kyselyn kysymyksen 17 perusteella sitd mieltd, ettd jarjestelmdn k&yttd ei ole
vaikuttanut heidén sanavaltaansa yrityksessd. Tyontekijat olivat myds samalla kannalla
asiassa mutta eivat yhté selkeasti kuin ylin johto ja toimihenkil6t, jos verrataan vastauksista

saatuja keksiarvoja.
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5 POHDINTA

Tassd kappaleessa analysoidaan ja esitetddn johtopdatOksia Kkirjallisuuskatsauksesta,
teemahaastattelusta ja kyselytutkimuksista saatujen tulosten pohjalta. Ensimmaisend
pohditaan onnistumisen arvioinnin kategorioiden madritystd perustuen teoriaan ja
tutkimustuloksiin. Toisena pohditaan onnistumisen arvioinnin menetelmien luotettavuutta ja
sopivuutta pk-yrityksen tarpeisiin. Kolmantena pohditaan
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen vaikutuksia ja kyselystd saatuja tutkimustuloksia.
Liséksi tarkastellaan tutkimukselle asetettuja tavoitteita ja tutkimuskysymyksid. Lopuksi
pohditaan vield saatujen tulosten luotettavuutta ja sovellettavuutta yleisesti, seké esitetaan

tutkimuksen aikana ilmenneet jatkotutkimuskohteet.

5.1 Avaintulokset ja johtopaatokset

Avointuloksia ja johtopaatoksid tarkasteltaessa on syytd muistaa, ettd ne on Kirjoitettu
kohdeyrityksen néktkulmasta perustuen aikaisempaan ja osana tata tyota toteutettuihin
tutkimuksiin. Tassa tapauksessa kohdeyritys edustaa pk-yritystd, jolla on omaa valmistavaa

tuotantoa ja maailmanlaajuista vientié.

5.1.1 Toiminnanohjausjarjestelman onnistumisen osa-alueiden maarittaminen

Toiminnanohjausjarjestelméhankkeissa puhutaan yleisesti ottaen aina tavoitteista, joita
jarjestelman kayttoonotolle asetetaan. Namaé tavoitteet heijastajat suurimmassa osassa niiden
henkildiden tavoitteita, jotka paattavat jarjestelmén hankinnasta, eli yleensd yrityksen
johtajien tai omistajien. Johtajien ja omistajien tavoitteet toiminnanohjausjarjestelmélle
jaavat yleensa liian yleiselle tasolle, jolloin niiden saavuttamista on haastavaa arvioida.
Arvioidessa jarjestelmad onnistumisen arvioinnin kategorioiden avulla p&éstédén sen sijaan
kasiksi  jarjestelmad tyokseen kayttavien henkildiden tavoitteisiin  ja tarpeeksi
yksityiskohtaiseen tietoon odotuksista jarjestelmén suhteen, minka avulla voidaan arvioida

toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumista luotettavammin.

Mééritettdessa onnistumisen arvioinnin kategorioita yhdessa yrityksen henkiloston kanssa,
onnistuttiin vallitsevista poikkeusoloista huolimatta haastatteluja varten luomaan l&hes

normaalia tilannetta vastaava jarjestely etdyhteyden avulla. Tat4 jarjestelyd helpotti
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huomattavasti se, ettd haastattelija oli ennestadn tuttu suurimmalle osalle yrityksen
henkilostostad. Tama todennakdisesti vaikutti siihen, ettd haasteltavat kokivat miellyttavéksi
puhua avoimesti heti haastattelutilanteen alusta asti. Haastattelijan vaikutusta haastateltavien

vastauksiin ei ole arvioitu edelld mainittua tarkemmin.

Haastattelussa saatiin tuloksia kaikkiin osa-alueisiin, joihin niitd odotettiin mutta niité saatiin
suhteessa eniten operatiiviseen osa-alueeseen. Syynd tdhan on todennédkoisesti, ettd
operatiiviseen osa-alueeseen haetut vastaukset ovat kdytannonlaheisia ja osa paivittéista
lilketoimintaa. Kaikilla haastateltavilla operatiivinen osa-alue oli se, johon he kokivat
helpoimmaksi vastata. On tietenkin mahdollista, ettd muihin kategorioihin olisi saatu
enemman  vastauksia,  jos  yrityksellda  olisi ennestaan ollut  Kkattava
toiminnanohjausjarjestelma kéaytdssa ja kaikki silla suoritettavat toiminnot ennestaén tuttuja.
Haastelujen ajankohta oli puolestaan siind mielessa hyvin ajoitettu, etté jarjestelma oli ollut
yritykselld jo kdytossa, josta syyta kaikki kokivat helpoksi vastata operatiivisen osa-aluseen.
Jos haastattelut olisi suoritettu ennen jarjestelman kayttdéonottoa olisi tdimankin osa-alueen
vastaukset jadneet huomattavasti toteutuneita suppeammiksi, kuten tydssa aikaisemmin

oletettiin.

Tarkastellessa pelkastadn tyontekijakategoriaan kuuluvien vastauksia huomataan, etta kaikKki
vastaukset kuuluvat operatiiviseen osa-alueeseen. Haastattelua ei ohjattu siten, etta
tyontekijoilla olisi ollut mahdollisuus vastata vain kyseiseen osa-alueeseen, vaan heille
annettiin mahdollisuus vastata mihin tahansa osa-alueeseen ja kyseltiin néihin liittyvia
johdattelevia kysymyksia. Tastd huolimatta muihin osa-alueisiin ei saatu tyontekijoilta
vastauksia. Mahdollisena syynd vastausten ryhmittymiseen niin selkedsti on se, etta
toiminnanohjausjarjestelmahanke on  kokonaisuudessa aiheuttanut  tyontekijoiden
keskuudessa epdvarmuutta kayttéonoton jalkeisissé toimenkuvissa, miké selittdd saatujen
vastausten liittymista paaasiallisesti omaan tyonkuvaan. Liséksi on tietenkin hyvin
mahdollista, ettd tyotekijoiden suhteellisesti vahdisempid osallistuminen jarjestelman
kayttoonottoon suhteessa muuhun henkil6stéon aiheuttaa sen, etta jarjestelmalld haettava
kokonaisuus ei ole viel& selvinnyt. On varmasti mahdollista, ettd kun tyontekijat ovat saaneet
varmuuden omaan tydnkuvaansa liittyen pystyisivat he antamaan vastauksia toteutunutta

laajemmin.
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Onnistumisen arvioinnin kategorioihin saatiin kokonaisuudessaan kattavasti vastauksia.
N&ma kaikki vastaukset ovat kuitenkin yrityksen henkiléston toiminnanohjausjarjestelmaén
kohdistamia odotuksia, eivat kayttoonotettavan jarjestelman ominaisuuksia. Voi olla hyvin
mahdollista, etta jarjestelma ei voi saavuttaa kaikkia mahdollisia onnistumisena pidettyja
kategorioita. Liséksi ei ole valttdmatta yrityksen resurssien kannalta mahdollista seurata
kaikkia onnistumisena pidettyja kategorioita. Talloin joudutaan rajaamaan seurattavia
kategorioita sen perusteella, mitka nahdaan kaikista kokonaisvaltaisemmin jarjestelman

onnistumista kuvaavina.

Kéyttdessa liitteen 3 mukaisia taulukoita seuratakseen onnistumisen arvioinnin
kategorioiden saavuttamista on yrityksessa muistettava, ettd kaikkia ei voida saavuttaa
samaan aikaan. Tahan syyna se, etta jatkokehityksen aikana toiminnanohjausjarjestelman
tuomat hyodyt yrityksen liiketoiminnan eri osa-alueille toteutuvat eri vaiheissa. Kaikkien
haluttujen kategorioiden saavuttaminen vaatii pk-yritykseltd jatkuvasti resursseja
jarjestelman yllapitdmiseen ja kehittdmiseen usean vuosien ajan, mika tulisi huomioida jo
jarjestelman hankintaa suunnitellessa. Lisaksi yrityksen kannalta on tarkedd muistaa, ettei
jarjestelma ole valmis, vaikka kaikki onnistumisen pidetyt kategoriat voitaisiin merkité
saavutetuiksi, vaan toiminnanohjausjarjestelm&d on siitd huolimatta kehitettava

litketoiminnan mukana.

5.1.2 Toiminnanohjausjarjestelman onnistumisen arviointi

Kirjallisuuskatsauksen perusteella tassa tyossa esitetyt menetelmat
toiminnanohjausjarjestelmanhankkeen onnistumisen arviointiin ovat vield vahan kaytettyja
todellisissa hankkeissa. T&lla hetkelld menetelmistd ei ole riittdvasti tutkimustuloksia
saatavilla, jotta voitaisiin tehdd luottavia johtopadtoksia niiden toimivuudesta. Aiemmin
tehdyt tutkimukset on tehty suuryrityksille, jotka ovat ottaneet kaytt6on suuryritysten
mittakaavan mukaisia toiminnanohjausjarjestelmia. [22] Tama poissulkee ndiden
tutkimusten tulosten soveltamisen pk-yritysten hankkeiden onnistumisten arviointiin,
johtuen hankkeiden téysin eridvista kokoluokista. Pk-yritysten kannalta olisi tarkeda saada
tietoa menetelmien toimivuudesta, koska niiden talous ei todennakdisimmin kestd

toiminnanohjausjarjestelménhankkeen epdonnistumista.
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Tarkistusmalli ja laajennettu tarkistusmalli tarjoavat yritykselle yksinkertaistetun
ldhtokohdan onnistumisen arviointiin, pitdmalla osa-alueiden maaran kohtuullisena ja
olemalla jakamatta jokaista osa-aluetta liian tarkoiksi palasiksi. Tama mahdollistaa yrityksen
tarkastella osa-alueita sellaisella tarkkuudella, kun silla on resurssien puolesta mahdollista.
Tasapainotettu tuloskortti puolestaan jakaa osa-alueet yksityiskohtaisesti, joka vaatii
yritykseltd enemman resursseja, mutta tarjoaa puolestaan huomattavasti tarkemman
kokonaiskuvan toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumisesta. Yhteistd néille
menetelmille on se, ettd ne eivat ota kantaa siihen, kuinka osa-alueiden valisia vaikutuksia

tulisi huomioida vaan jattd4 sen menetelméan soveltavan kaytt4jan vastuulle.

Koska menetelmédt ovat tarkoitettu yleisesti kaytettavaksi onnistumisen arvioitiin
yrityksessd, korostuu niiden kaytosséd niitd soveltavan kéyttdjan toimenkuva yrityksessa.
Toimenkuvasta riippuen, mité pidetdan onnistumisena, voi vaihdella yrityksen sisalla. Jotta
t&sta ei tulisi ongelmaa ja tehtdisi vaaria johtopaétoksia, kannattaisi yrityksen sopia ennen

menetelmien kayttda sopia yhteisesti, mité se pitaé kullakin osa-alueella onnistumisena.

Kaikki onnistuminen arvioinnin menetelmat ovat enemman pohjia ja l&htopisteita yritykselle
kuin tiukkoja ohjeita, joita tulee noudattaa. Se miten yritys arvioi menetelmien ehdottamia
osa-alueita, jaa yrityksen vastuulle. Talléin arvioitavien osa-alueiden tulosten luotettavuus
ja tulosten oikeellisuus, ei myodskaan riipu menetelméstd itsestddn vaan menetelman
soveltajasta. Kaikki menetelmilld arvioitavat osa-alueet eivat ole yksikésitteisia ja
tutkimukset [25] [23] ovatkin nostaneet esille esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden arvioinnin

haastavuuden.

Kaikilla menetelmilld voidaan l&hte& toteuttamaan arviointia, mutta olisi hyvéa paattaa ennen
valintaa, kuinka yksityiskohtaiseen arviointiin yrityksella on resursseja. Jos yritykselld on
suhteessa véhan resursseja kaytdssa jarjestelmdn onnistumisen arviointiin, niin
yksinkertainen tarkistusmalli on paras vaihtoehto. Puolestaan, jos resurssit eivat ole
ongelma, niin tasapainotetun tuloskortin kayttd on suositeltavaa. Yrityksen on kuitenkin
syytd pitdd mielessadn, ettd mitd yksinkertaisempaa arvioinnin mallia kaytetdan sita
suurempi mahdollisuus on todeta onnistumisen saavutetuksi kevyin tai vaarin perustein.
Tarkeitd on kuitenkin se, ettd saatuja tuloksia voidaan hyddynt&a jarjestelman kaytossé ja

jatkokehityksessa.
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Taman tutkimuksen aikana toiminnanohjausjarjestelma ei ole ollut kohdeyrityksessa
riittdvan pitkdan kaytdssa, jotta sitd voitaisiin alkaa arvioimaan osana tutkimusta. Tastd
syysta onnistumisen arvioiminen edelld esitettyjen menetelmien avulla j&& yrityksen
vastuulle. Jarjestelmén arviointia ei tulisi aloittaa lilan aikaisessa vaiheessa, jotta siitd
saatavilla hyddyilla olisi mahdollista realisoitua eri lilketoiminnan osa-alueille ja tata kautta

eri osa-alueita ei merkittéisi onnistuneeksi tai epaonnistuneeksi liian aikaisessa vaiheessa.

5.1.3 Toiminnanohjausjarjestelméhankkeen vaikutukset

Toiminnanohjausjarjestelméhankkeen  vaikutukset  kohdistuvat  eniten  yrityksen
operatiiviseen toimintaan [31]. Kohdeyrityksessé tdmé korostui teemahaastattelussa, jossa
suurin osa saaduista vastauksista liittyi operatiiviseen osa-alueeseen. Taman perusteella
koko yrityksen henkil6stolle kohdistettu tutkimuskysely laadittiin - operatiivisesta
nékokulmasta. Operatiivinen toiminta on yrityksesséd helpoiten hahmotettavissa, joten
jarjestelmahankkeen vaikutukset havaitaan ensin télla alueella. Tdma korostuu varsinkin
tuotannon tyontekijoiden kohdalla, joilla kaikki tehtdva tyd suoraan kytkoksissa

operatiiviseen toimintaan.

Puhuttaessa toiminnanohjausjarjestelméahankkeen jarjestelmalahtdisestd, ihmislahtoisesta ja
vuorovaikutusléhtoisesta vaikutuksesta, esitetddn ndma kolme erillisind kohtina. Kuitenkin
todellisuudessa nadmé kaikki vaikuttavat aina yhdessd, kun hankkeen vaikutuksia
tarkastellaan. Taman takia yrityksessé téytyy olla erityisen huolellinen, jos mahdollisissa
ongelmatilanteessa lahdetaan syyttdmaan eri osapuolia. Esiin voidaan nostaa tilanne, jossa
jarjestelman kéayttajat antavat palautetta heikosta kaytettavyydestd. Talldin olisi helpointa
sanoa, ettd syy on yksin jarjestelméssd ja olla huomioimatta mahdollisia kayttdjien
jarjestelman kayton koulutuksen puutteita.

Toiminnanohjausjarjestelmahanketta voidaan kokoisuudessaan pitdd tietoteknisend
hankkeena, joka lis&a kayttajan ja jarjestelmdn valistd vuorovaikutusaikaa huomattavasti
varsinkin, jos kayttdja ei ole aikaisemmin ollut tekemisissa toiminnanohjausjarjestelmien
kanssa. Tastd syystd on tdrkedd ymmartdd millaisena jarjestelman kayttajat kokevat
tietotekniikan ja sen kayton. Olettamus on se, ettd yrityksen henkil6ston nuorimmat jasenet

suhtautuvat myonteisimmin tietotekniikkaan ja vanhimmat kielteisimmin [35].
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Kohdeyrityksessa haluttiin selvittdd henkildston ian vaikutusta tietotekniikkaan kayttoon,
jotta hankkeen vaikutuksia arvioidessa tdma osattaisiin ottaa huomioon. Suoritetun
tutkimuksen perusteella henkilon ika vaikutti laskevasti valmiuteen kayttaa tietotekniikkaa,
kuten teorian pohjalta osattiin odottaa. Puolestaan tietotekniikan kayton mielekkyytté
tutkittaessa ei samaa ilmiota ollut havaittavissa, vaan i&sté riippumatta suunnilleen sama osa
vastaajista koki kayton miellyttavéksi. Mieltymys kéyttdaa tietotekniikkaa on téssa
tapauksessa tarkeampi yrityksen kannalta kuin itse osaaminen, koska on mahdollista
kouluttaa henkilostoa ja saada sitd kautta enemman irti jarjestelméstd. Jos henkilosto ei

puolestaan lahtokohtaisesti haluaisi k&yttaa jarjestelméaa, olisi sithen vaikeampi reagoida.

Saaduista vastauksista on nahtavissa, etta erityisesti tyontekijat olivat vahiten uuden
jarjestelman kayttéonoton kannalla, mutta eivét suoraan vastustaneet sitd. Todennakoisesti
taustalla on yleisesti tiedossa oleva asia, ettd muutokset tyokuvassa aiheuttavat vastustusta,
varsinkin jos muutosten ei koeta tekevén tyonkuvaa helpommaksi. Vastaavaa ilmiota ei ollut
ylimmalla johdolla ja toimihenkil6illa todennakdisesti siita syystd, ettd uuden jarjestelman

oletetaan helpottavan omaa ty6ta ja tuovan yritykselle hyotyja pidemmalla aikavalilla.

Tyotekijat kokivat ryhmand eniten, ettd heiddan n&kemyksidan ei kuunneltu uuden
jarjestelman kayttoonotossa tarpeeksi. Tama johtuu kohdeyrityksen tapauksessa siitd, etta
tyontekijat eivat jarjestelmaa paatyokseen kayttdvid, vaan jarjestelmadn kayttdminen on
murto-osa koko pdivan tydajasta. Kun kayttajaryhman vuorovaikutus on jarjestelmén kanssa
vahdaista ja rajattua, on ylipaatansé vaikea huomioita heidan nakemyksidan, koska niilla ei
tule olemaan vaikutuksia jarjestelméan. Yleisesti vastaavissa tapauksissa olisi risking, etta
jarjestelma jaisi vajaalle kéaytdlle, koska uuden jarjestelmén kayttoonottoa ei nahtaisi omalta
kannalta miellyttavaksi. Kohdeyrityksessa kuitenkin kyselytutkimuksen mukaan koko
henkildstd koki, ettd kayttoonotto oli kokonaisuudessaan miellyttavé ja heitd ohjeistettiin
tarpeeksi jarjestelman kayttdon, jolloin voidaan olettaa vajaalle kaytolle jadmisen riskin

olevan huomattavasti pienempi.

Tarkastellessa  kyselytutkimuksesta saatuja vastauksia on muistettava, ettd uusi
toiminnanohjausjarjestelmé on ollut kohdeyrityksessd kaytossa vasta murto-osan sen
suunnitellusta elinkaaresta. Tdmé on asia, jonka vaikutusta vastauksiin on haastava arvioida

eiké sité voida sulkea kokonaan pois. Kysytyt kysymykset mittaavat vastaajien mielipidetta
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jarjestelmasta juuri silla hetkell4, joten wvastaajien mielipiteiden voidaan hyvin
todenndkdisesti olettaa vaihtuvan jarjestelman elinkaaren aikana. Tastd syysta vastaavaa
kyselyd kannattaisi toteuttaa jarjestelman kayttajille s&annéllisin valiajoin, varsinkin

elinkaaren alussa, jotta nahtaisiin vaikuttaako kaytdssaoloaika tuloksiin.

Toiminnanohjausjérjestelméhankkeessa arvioidaan yleensd jarjestelman vaikutuksia
tuottavuuden nakokulmasta lyhyelld aikavalilla. Talléin vahemmalle huomiolle jaa
jarjestelman pitkéaikaiset vaikutukset, joihin lukeutumat kéyttédjien jaksaminen henkisesti ja
fyysisesti. Varsinkin fyysistd tyotd tekevien tyOn rasittavuuteen kannattaisi kiinnittaé
huomiota, jos uudella jarjestelmélld haetaan parempaa taloudellista kannattavuutta

lisddntyneen tuotannon muodossa.

5.2 Tutkimuskysymysten vastaukset

Tyon ensimmadinen tutkimuskysymys Kkasittelee toiminnanohjausjarjestelmahankkeen
onnistumista ja jatkokehitystd. Hankkeen onnistumista voidaan seurata kayttdmalla jo
olemassa olevaa ratkaisua, joka tdssa tyossa on esitelty Kirjallisuuskatsauksen pohjalta, jossa
yrityksen toiminta on jaettu osiin eriteltyd arviointia varten. Edelld mainittua ratkaisua
voidaan lahted toteuttamaan myos tarkemmin raataloityna haluttuun yritykseen, kuten tassa
tydssa on toteutettu haastattelulla onnistumisen osa-alueiden madrittelystd. Haastatteluun
perustuva menetelma on huomattavasti enemman resursseja vaativa, mutta silla padstaan
arvioimaan onnistumista huomattavasti yrityskohtaisemmin. Hankkeen jatkokehittymista
voidaan seurata edelld mainittujen menetelmien perusteella siten, ettd yrityksessa aletaan
jarjestelman kayttoonoton jalkeen pitdmaan Kkirjaa eri osa-alueiden kategorioiden

onnistuneeksi merkkaamisesta.

Toisessa tutkimuskysymyksessa tarkastellaan jérjestelmén kayttoonoton ja kéytoén
vaikutuksia kohdeyrityksessd. Alustavasti uuden jarjestelmén oletettiin aiheuttavan sen
kayttoonoton vastustamista yrityksen henkilostéssa. Kohdeyrityksen tapauksessa vastusta ei
kuitenkaan ollut havaittavissa. Suoritetun kyselytutkimuksen perusteella, kohdeyrityksessa
pystyttiin kokonaisuudessaan neutralisoimaan hankkeen negatiiviset vaikutukset. Ainoa
huomattava vaikutus, joka oli yrityksessa havaittavissa oli tyontekijoiden mielipide siita, etta
heidan n&kemyksiddn ei kuunneltu tarpeeksi. Tassa ei kuitenkaan ollut havaittavissa

laajempia vaikutuksia.
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5.3 Tutkimustulosten luotettavuus

Madritettdessa onnistumisen arvioinnin kategorioida yhdessa yrityksen henkildston kanssa,
onnistuttiin vallitsevista poikkeusoloista huolimatta haastatteluja varten luomaan lahes
normaalia tilannetta vastaava jarjestely etdyhteyden avulla. Tatd jarjestelya helpotti
huomattavasti se, ettd haastattelija oli ennestddn tuttu suurimmalle osalle yrityksen
henkilostostad. Tama todennakdisesti vaikutti siihen, ettd haasteltavat kokivat miellyttavéksi
puhua avoimesti heti haastattelu tilanteen alusta asti. Haastattelijan vaikutusta

haastateltavien vastauksiin ei ole arvioitu edella mainittua tarkemmin.

Suoritetun teemahaastattelun luotettavuutta on haastavaa arvioida, koska kyseessd on
moninainen ilmi®, jolloin saatuja vastauksia ei voida jakaa yksikasitteisesti oikeisiin ja
vaériin. Enemmaén voidaan arvioida haastattelun kokonaisvaltaista onnistumista sen
perusteella, kuinka asiallisia vastauksia haastateltavat antoivat. Kohdeyrityksessa
suoritetussa haastattelusta saadut vastaukset olivat kaikki sellaisenaan kelpaavia
puhtaaksikirjoitettavaksi, eika yhtddn saatua vastausta tarvinnut jattda Kkirjaamatta
asiattomuuden takia. Vastausten asiallisuuden taustalla on todenndkdisesti se, ettd

haastattelija oli entuudestaan tuttu sek& mahdollinen ryhmépaine ryhmahaastattelujen osalta.

Haastattelutilanteissa syntyneiden véarinkasitysten varalta puhtaaksikirjoitetut vastaukset
ldhetettiin vastaajille kommentoitavaksi. Toimihenkildille ja ylimmalle johdolle vastaukset
l&hetettiin kommentoitavaksi sahkopostin vélitykselld, ja tuotannon tyontekijoille paperilla
tulostettuna heidan esimiehensa valitykselld. Palautteena lahetettyihin vastauksiin ei saatu
kommentteja, jolloin voidaan olettaa, ettei haastattelutilanteessa syntynyt vaarinkasityksia
haastattelijan ja haastateltavan vélille. Vaikka haastattelua voidaan edelld mainittujen
seikkojen perusteella pitdd onnistuneena, on mahdollista, ettd palautteen puuttuminen voi
johtua myds kiinnostuksen puutteesta aihetta kohtaan tai vastaajien kiireestd omissa

tyotehtavissaan.

Kyselytutkimuksessa saatiin vastauksia yhteensd 47 kappaletta. Kysely tavoitti kaikki
yrityksen ylimp&éan johtoon ja toimihenkildihin kuuluvat. MyGs tuotannon tyontekijoista
tavoitettiin l1&dhes kaikki, muutamaa kappaletta lukuun ottamatta. T&ll4 ei kuitenkaan ole
tilastollista vaikutusta tulosten osalta. Suuren vastausméarén voidaan olettaa tarkoittavan,

ettd aihe koettiin tarkedksi vastaajien joukossa. Lisaksi huomioitavaa on, etté tarkastellessa
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yksittaisen henkilon vastauksia olivat kaikki kysymyksiin annetut vastaukset keskendn
linjassa. Tama tarkoittaa, ettd kaikki Kkyselyyn vastanneet pyrkivat antamaan

mahdollisimman todenmukaisen vastauksen ja sitd kautta osoittamaan aiheen térkeyden.

Sek& teemahaastattelun ettd kyselytutkimuksen aikana yrityksessé ei ollut normaalista
liiketoiminnasta poikkeavaa toimintaa kdynnissd, joka olisi voinut vaikuttaa toteutettuun
tutkimukseen  karjistamalla osallistuneiden antamia vastauksia. Tama selvittiin
haastatteluihin ohessa kédytavassé keskustelussa seka tutkimuksen toteuttajan omakohtaisilla

huomioilla vuorovaikutuksen aikana.

5.4  Tutkimustulosten sovellettavuus

Tassa ty0ssé saatuja tutkimustuloksia on sellaisenaan vaikeaa lahted soveltamaan muissa
tapauksissa. Paallimmaéisend syyna on saatujen tutkimustulosten liittyminen kohdeyrityksen
henkiloston mielipiteisiin, jolloin ne tarjoavat tietoa vain kyseisestd organisaatiosta. Toinen
osiin nostettava asia on tutkimustulosten pohjautuminen vastaajien aikaisempaan
tietdmykseen juuri kohdeyrityksen toiminnasta, jolloin tuloksia on haastavaa soveltaa
eridvaan yritystoimintaan. Liséksi sovellettaessa tutkimustuloksia on hyvé muistaa, etté
yrityksella ei ole ollut aikaisemmin ollut k&ytdssa liiketoimintaa kokonaisvaltaisesti

hallitsevaa toiminnanohjausjarjestelmaa, mika voi vaikuttaa saatuihin tuloksiin.

Kyselytutkimusta itsessddn voidaan soveltaa uudestaan kohdeyrityksessd, jos halutaan
seurata vaikutuksia pidemmalld aikavélilld. Olisi jopa suositeltavaa, ettd ndin tehtdisiin
epéatoivottujen vaikutusten ehkadisemiseksi, joita mahdollisesti voi nousta esiin. Verrattaessa
saatuja tuloksia keskenadan, on kuitenkin muistettava mahdolliset jarjestelmésta
riippumattomat muutokset yrityksen henkil0stossa ja toimintatavoissa. Erityista painoarvoa
kannattaa antaa tietotekniikkaan suhteutumiseen, jotta voidaan varmistaa jarjestelmén kaytté

sen koko potentiaalissa.

Vaikka tutkimustulosten soveltaminen yleiselld tasolla on rajoitettua, voidaan tutkimuksen
rakennetta kuitenkin soveltaa. Jos tulevaisuudet kohdeyrityksen omistamat yritykset tai
muut yritykset haluavat toteuttaa vastaavia hankkeita, voidaan nykyisen tutkimuksen

rakennetta kdyttaa pohjana, jotta saadaan mahdollisuus vertailla tutkimustuloksia.
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5.5 Jatkotutkimusaiheet

Tutkittaessa toiminnanohjausjarjestelmahanketta esiin nousi mahdollisia
jatkotutkimusaiheita. Kohdeyritykselle on maéritetty onnistumisen osa-alueet, jolla
jarjestelman onnistumista voidaan seurata, mutta talla hetkelld ei saatavilla tutkimustietoa
missd ajassa kaikki osa-alueet tulisi voida merkata onnistuneeksi. Lisaksi
toiminnanohjausjarjestelman elinkaaren aikaisten ohjelmistopdivitysten vaikutuksesta
yrityksen jarjestelmahankkeen onnistumiseen olisi tarkedd pystya arvioimaan, jotta se

pystyttéisiin ottamaan huomioon tarkastellessa jarjestelmén jatkokehitysta.

Toiminnanohjausjarjestelmén jatkokehitys voi kestdd yrityksessa vuosia tai koko
jarjestelman elinkaaren ajan. Jatkokehityksen aikana jarjestelman nyKkyista tilaa verrataan
aina menneeseen tilaan. Té&ssd yhteydessd pitaisi pystyd huomioimaan yrityksen
toimintamalliin ja organisaatioon kohdistuneet muutokset, jotta jatkokehityksen aikana

suoritettu vertailu olisi luotettavaa.
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6 YHTEENVETO

Toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonotto on pk-yrityksessa huomattavasti talous- ja
henkilostoresursseja vaativa hanke, mink& takia jarjestelman kayttoonoton seuraaminen
keskittyy péaasiassa suunnitellun aikataulun ja budjetin seurantaan. Jos hankkeesta paattavat
henkilot maéérittavat pelkén aikataulun ja budjetin perusteella jérjestelméhankkeen
onnistumisen on risking, ettd yritykselld kaytdssa toiminnanohjausjarjestelma, jolla ei
saavuteta odotettuja liiketoiminnallisia hyotyja. Jos yrityksellda on halua ja mahdollisuus,
voidaan tdmanhetkistd tutkimusta soveltaa siten, ettd yrityksessa paastaan késittelemaén
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen onnistumista yksityiskohtaisella tasolla. Téssa
diplomity6ssd jo olemassa olevaa tutkimustietoa sovitetaan paremmin sopivaksi juuri
kohdeyrityksen tarpeisiin, jotta se voisi luotettavasti arvioida ja seurata omaa
jarjestelmahankettaan.

Tutkimusta suoritettiin osana taté tyota kahdessa osassa. Ensimmaisessa osassa tutkimusta
ldhdetddn hyddyntdmaéan kirjallisuuskatsauksen pohjalta saatua tietoa siitd, miten
toiminnanohjausjarjestelman onnistumista voidaan yrityksessd arvioida. Td&mén tiedon
perusteella yrityksessa toteutetaan toiminnanohjausjarjestelman onnistumisen osa-alueiden
maaritys teemahaastattelun avulla. Tuloksena saatiin liitteessa 2 esitetty taulukko, jossa
yrityksen toiminta on jaettu osa-alueisiin, joissa on esitetty yrityksen henkildston
haastattelussa antamia vastauksia jarjestelmén onnistumisesta. Tatd liitteessd 2 esitettya
taulukkoa kayttamalla yrityksella on mahdollisuus merkata yksityiskohtaisesti, mita se on

toiminnanohjausjarjestelman kéayttéonotolla konkreettisesti saavuttanut.

Toisessa osassa tutkimusta selvitetadn toiminnanohjausjarjestelmén kayttéonoton ja kayton
vaikutuksia yrityksessa. Aiemmin suoritetun haastattelun pohjalta voidaan vaikutuksia
olettaa esiintyvdn nimenomaan paivittaisessd toiminnassa, joten vaikutuksia selvittdva
kyselytutkimus kohdistetaan kyseiselle osa-alueelle. Liitteessa 3 esitetty kysely
muodostetaan hyodyntdmallé kirjallisuuskatsauksen tuloksia toiminnanohjausjarjestelman
vaikutuksista ja soveltamalla niit4 kohdeyritykseen tapaukseen. Yksityiskohtaiset tulokset
vaikutuksista on esitetty taman tyon kappaleessa neljd. Tarkeimpéna tuloksena

kokonaisuudessaan on se, etta yritys on pystynyt ehk&iseméan
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toiminnanohjausjarjestelmahankkeen negatiivisten vaikutusten esiintymisen

organisaatiossa.

Diplomityon tulosten katsotaan toimeksiantajan ja tekijan mielesta saavuttaneen tyolle
annetut tavoitteet. Erityisesti tyytyvaisia ollaan juuri kohdeyritykselle muodostettuun
taulukkoon toiminnanohjausjarjestelman osa-alueiden onnistumisen seuraamisesta, jonka
avulla koetaan pystyvdn luotettavasti arvioimaan ja sSeuraamaan hanketta
kokonaisvaltaisesti. Tahan liittyen tydssa koettiin onnistuneen kohdeyrityksen nakékulman

huomioimisessa kaikessa suoritetussa tutkimuksessa.
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