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Tietojarjestelmien strateginen kehittdminen on ollut niin liike-eldaman kiinnostuksen
kuin akateemisen tutkimuksenkin kohteena jo pitkdan. Aihe on edelleen ajankohtai-
nen, eikd ajankohtaisuus osoita laantumisen merkkeja. Valtaosa tutkimuksesta on
kohdistunut suuryrityksiin ja jonkin verran pk-yrityksiin yhtena ryhmana. Tutkimus on
kohdistunut aiheeseen tarkastelemalla onko tietojarjestelmien ja liikketoimintastrate-
gian valilla yhteytta, ja jos, onko silla merkitysta yrityksen menestykselle. Taman tut-
kimuksen tavoitteena oli pureutua syvemmalle siihen tapaan, jolla yritys kytkee liike-
toimintastrategiansa tietojarjestelmahankintaan. Kohdetietojarjestelmaksi tutkimuk-
sessa valittiin toiminnanohjausjarjestelmat ja yrityskooksi keskisuuret yritykset. Toi-
minnanohjausjarjestelman valintaa voidaan perustella sen kattavuudella yrityksen
toiminnassa eri sidosryhmien suunnasta katsottaessa. Keskisuuret yritykset valittiin
osittain sen vuoksi, koska niistd ei ole paljoakaan omaa tutkimusta, osittain sen
vuoksi, etta niiden luonne kehityspolun epajatkumokohdassa haluttiin nostaa esille.

Tutkimuksen empiirinen osa pohjautuu kolmeen tutkimustapaukseen, kolmen kes-
kisuuren yrityksen toiminnanohjaushankkeeseen. Tapausyritysten liiketoiminta- ja IT-
johtoa haastateltiin, ja lisdksi kaytettiin kaikkea saataville ollutta kirjallista arkistoai-
neistoa. Tutkimuksen paamenetelma oli Grounded Theory (GT). Tutkimustavassa ei,
poiketen useista muista laadullisista tutkimustavoista, ole ennalta maarattya viiteke-
hysta, vaan tutkimus lahtee liikkeelle ns. puhtaalta pdydalta ilman esioletuksia luo-
den tutkimusprosessin kuluessa uutta teoriaa. Tutkimustavan etuna voidaan pitaa
ennakkoluulottomuutta. Aikaisemman tutkimuksen rooli tdssa tutkimuksessa oli en-
sinnakin kartoittaa tutkimusaluetta ja olla johdantona tutkimukselle, toisaalta tuloksia
vertailtiin aikaisempaan tutkimukseen. Tutkimusaineisto analysoitiin tarkasti. Ensin
aineisto kaytiin lapi koodaamalla se aineistosta esille nousseiden kasitteiden alle.
Seuraavaksi saatu tulos luokiteltiin aineistosta nousseisiin luokkiin sekd muodostet-
tiin kasitteiden ja luokkien valiset yhteydet. Lopuksi muodostumassa oleva teoria
konkretisoitiin 18 hypoteesin ja hypoteesit yhdistavan mallin avulla.

Tutkimuksessa saatiin uutta tietoa siita, miten vaatimusprosessi etenee ja miten kes-
kisuuren yrityksen ominaispiirteet vaikuttavat vaatimusprosessiin. Lisaksi saatiin uut-
ta tietoa siitd, mitkd ovat kriittisid menestystekijoitd keskisuuren yrityksen toimin-
nanohjaushankkeessa. Keskisuuret yritykset nayttavat taman tutkimuksen aineiston
perusteella osaavan asettaa vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelmalle liiketoiminta-
strategian, prosessikuvausten ja toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamien mahdolli-



suuksien suunnista. Vaatimusten toteutumisen arviointi on keskisuurilla yrityksilla
epasystemaattista, kuten aikaisemmassa tutkimuksessa on todettu olevan myds
suurilla yrityksilla. Resurssivaje vaikeuttaa toiminnanohjausjarjestelman liiketoiminta-
strategisten vaatimusten toteutumista. Tutkimusaineiston perusteella voidaan paatel-
13, ettd keskisuurissa yrityksissa — huolimatta siita, ettd niissa on olemassa prosessi-
kuvaukset — ei ole varsinaista prosessiajattelua tai prosessijohtamista. Keskisuuret
yritykset eivat tdman tutkimuksen aineiston perusteella ndytd muodostavan poikke-
usta, vaan mittariston kayttd on epakypsaa, eika mittaristoa pystyta hyddyntamaan
tietojarjestelmahankkeen tukena.

Tulosten pohjalta voidaan arvioida, ettd strategisen johtamisen komponentit ovat
keskisuuressa yrityksessa toisistaan irrallisia. Vaikka toiminnanohjaushankkeen vaa-
timuksia asetettaessa liiketoimintastrategia on vahvasti mukana, jaa vaatimuk-
senasettelu karkealle tasolle, eikd konkretisoidu prosesseihin ja mittarointiin. Sen
seurauksena toiminnanohjausjarjestelmastad ei saada kaikkea sitd hydtya ja tukea
liketoimintastrategialle, mikd olisi mahdollista. Tutkimuksessa tuli myos esille re-
surssi- ja osaamispuutteen haittavaikutuksia keskisuurten yritysten toiminnanohjaus-
hankkeiden vaatimusprosessissa. Puutteet yhdistettyna hajallaan oleviin strategisen
johtamisen komponentteihin muodostavat yhdessa vaikean lahtékohdan strategiselle
toiminnanohjaushankkeelle.

Hakusanat: Keskisuuret yritykset, liiketoimintastrategia, tietojarjestelmahanke, toi-
minnanohjausjarjestelma, vaatimustenhallinta, tietojarjestelmien strateginen kehitta-
minen
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Both business life and academic research have been interested in strategic informa-
tion systems development for a long time. The subject is still active and does not
show any signs of cooling off. Most of the research has been directed to large com-
panies with some research also to SME companies as a homogeneous group. There
has been research about the existence of alignment between information systems
and business strategy, and the alignment’s impact to the company’s success. The
aim of the present study is to deepen the understanding of how a company aligns
business strategy and information system acquisition. The ERP systems and me-
dium size companies were chosen to be the objects of the study. The ERP system
was focused upon because it covers a wide range of a company’s functions from the
different interest group’s point of view. Medium-size companies were focused on be-
cause they have not been researched separately from large and small companies,
and also because they are at a turning point from a small to large company which
produces special attributes in the company.

The empirical part of the study is based on three cases, e.g. three ERP projects of
medium-size companies. The business and IT management were interviewed. In
addition to that, all available archival material was used. The main methodology of
the study was Grounded Theory (GT). The research methodology does not have,
like most other qualitative methodologies, a predetermined context. The study starts
from a tabula rasa and no presumptions, generating a new theory by the research
process. The advantage of the research methodology is an unbiased outcome. In
this study, the earlier research has the role of mapping the research area and guid-
ing the reader to the subject. The results were also compared to the earlier research.
The research data was analyzed carefully. First, data was coded under the concepts
grounded in the data. Then the concepts were classified into categories grounded in
the data, and then relationships between concepts and categories were created. In
the end, the theory was concretized in 18 hypotheses and a model combining those
hypotheses.



The study found new information about how requirements process proceeds, and
how medium-size company’s specific characteristics impact the requirements proc-
ess. Some new information about the critical success factors in medium-size com-
pany’s ERP project was also achieved. It seems, based on this study, that projects
within medium-size companies are able to set requirements that are aligned with
business strategy, process descriptions and opportunities that ERP systems offer.
Evaluation of actualization of requirements is, on the other hand, unsystematic, as is
the situation in large companies also according to earlier research. A shortfall of re-
sources is hampering the actualization of the business strategic requirements in ERP
projects. According to the research data, especially medium-size companies despite
their existing process documentation, have no actual process thinking or process
management. The scorecard utilization is immature in medium-size companies ac-
cording to the research data, and the scorecard does not support the information in
the IT system project.

The results leave some basis for speculations that the management components of
a medium-size company are separate from each other. The business strategy is
strongly involved in setting the requirements in an ERP project, but the requirements
deployment stays on a modest level and does not unite with processes and meas-
urement. Because of that, ERP system does not fully support business strategy.
There were also found drawbacks in medium-size company’s ERP project’s re-
quirements process derived from a shortfall in resource and know-how. The draw-
backs, together with the separated management components, create a difficult base-
line for a strategic ERP acquisition.

Keywords: medium-size companies, business strategy, IT-project, ERP, require-
ments management, strategic information systems development
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ALKUSANAT

Tama matka on ollut eras niista, joissa matkalla olo on ollut vahintdan yhta tarkeaa
kuin perille paasy. Maalin jo nakyessa, olo on samaan aikaan riemukas ja haikea. En

liioittele juurikaan, jos sanon, etta olen nauttinut hdpeamattdmasti joka hetkesta.

Hinku tehda vaitoskirja oli kova, vaikka selvaa kasitysta siitd, mitd se kaytanndssa
merkitsee, ei ollutkaan. Yllatyksia on siten tullut roppakaupalla. Useimmat yllatykset
ovat olleet myonteisia. Suurin yllatys on ollut se, miten tyOprosessi kantaa Iapi vai-
keidenkin aikojen. Toinen yllatys on ollut ajan tajun muuttuminen. Arjessa ty0ssa ja
kotona on joutunut sopeutumaan lyhyiden aikaviipaleiden loppumattomaan ketjuun.
Vaitoskirjan tekeminen avasi uuden nakdkulman aikaan. Vaikeisiin kohtiin on voinut
pysahtya rauhassa, ja ty0stda ne loppuun kalenteriin tai kelloon katsomatta koko-

naisaikataulun hairiintymatta.

Suurimman kiitoksen tyoni onnistumisesta saa erinomainen ohjaajani, yksikén johta-
ja professori Timo Pihkala. Hanen teravat kysymyksensa oikein ajoitettuina, paneu-
tumisensa silloin kun sitd on tarvittu, toisaalta kyky olla tyrkyttdmatta itsedan silloin
kun sita ei ole tarvittu, sekd lammin huumorintajunsa ovat viitoittaneet kulkuani. Se,
ettd han on joskus joutunut pudottamaan minut kivuliaasti korkealtakin jyrkanteelta,
kun tietd eteenpain ei enaa ole ollut, ei ole hanen vikansa. Painvastoin, silloin olen

ollut vastaanottavaisimmillani uusille neuvoille. En voi kuvitella parempaa ohjaajaa.

Haluan kiittda myds Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden yksikén aikaisem-
paa johtajaa vararehtori professori Hannu Rantasta, joka on tukenut tyoni edistymis-
td monin tavoin, muun muassa kommentoimalla sita jatko-opiskelijaryhman seminaa-
reissa. Kiitos kuuluu niin ikdan koko jatko-opiskelijaryhmalle ohjaajineen. Jatko-
opiskelijaryhman toiminta Lahdessa on aktiivista ja kaikkia mukana olevia arvosta-
vaa. Seminaareissa saamani palaute on tuonut esille monia tarkentamista vaativia
seikkoja. Yksi jatko-opiskelijaryhman jasen, viime kevaana kauppatieteiden tohtoriksi
vaitellyt Tuija Oikarinen, on ollut nuoremmasta iastddn huolimatta minulle kuin
isosisko antamalla kaytdnndn vinkkeja ja vaihtamalla tuntikausia mielipiteita tutki-

mustyosta. Tuija on ollut esikuvani. Oleellisesti tyoprosessissa ovat auttaneet Lap-



peenrannan teknillisen yliopiston Lahden yksikdn muu henkildékunta: kiitos Jaana Ny-

landerille ja Raija Tonterille.

Tyoni toinen esitarkastaja professori Vesa Puhakka, antoi runsaasti kehittavaa pa-
lautetta tyostani jo ennen esitarkastusprosessia seka esitarkastusprosessissa, mika
kehitti tydtani huomattavasti. Siitd suuri kiitos. Kiitan lampimasti myos toista esitar-
kastajaa, professori Matti Koirasta, hdnen kommenteistaan ja kehittavasta kritiikis-
taan tyotani kohtaan. Yhteistyo esitarkastajien kanssa on ollut mutkatonta. Arvostan

valtavasti esitarkastajien tydlleni antamaa panosta.

Jo tyoni tutkimussuunnitelmavaiheessa sain hyvia kommentteja ja vinkkeja kollegoil-
tani Terho Karkkaiselta, Herbert Lundstromiltd ja Esa Salmelta seka tutkimuksen al-
kuvaiheessa professori Matti Sievaseltd TUTA-laskentapaivilla. Erityisen kiitoksen
saavat tydnantajani Logica, siella eritoten esimieheni johtaja Birgit Tommila ja johtaja
Henry Nieminen heidan monipuolisesta tuestaan tyétani kohtaan. Kiitoksen saa

myds koko tydyhteisoni kannustuksesta.

Tutkimukseni on tapaustutkimus. Kukin tapausyritys, Levypyéra Oy, Meteco Oy ja
Lahden Autokori Oy, suostui epardimatta tutkimuskohteeksi. Sain kaiken tarvitsema-
ni tiedon, mista kiitan erityisesti Pertti Lemettilaa, Merja Rautiaista, Juha Jarvea, Ris-
to Toivasta ja Sami Cederid, mutta my0os kaikkia muita haastatteluihin osallistuneita.
Toivon, etta tutkimus hyodyttaa tapausyrityksia tietotekniikan strategisessa johtami-

sessa.

TyOssakayvan perheellisen ei ole helppoa tehda vaitdskirjaa. Hienon mahdollisuu-
den omalla kohdallani mahdollistivat suurelta osaltaan Lappeenrannan teknillisen
yliopiston Lahden yksikdn olemassaolo, Lahden yliopistokeskuksen Monitieteellisen
tohtorivalmennusohjelman menetelmaopinnot, sekd Lahden monipuolinen tiedekir-
jasto ja sen palvelualtis ja asiantunteva henkildkunta. Naiden yksikdiden sailyttami-
nen ja edelleen vahvistaminen luovat Lahden talousalueelle yhd paremmat kehitys-
mahdollisuudet, seka kaltaisilleni yrityselaman ja tieteen valissa tarpoville jatko-

opiskelun infrastruktuurin kotiovelle.



Eldman kaytanndlliset puolet ovat esilla tdmankin tydn toteutumista arvioitaessa.
Tutkimus ei olisi onnistunut ilman rahoitusta. Annan lampimat kiitokseni luottamuk-
sesta taloudellisen tuen muodossa Suomen Akatemialle, Suomen Kulttuurirahaston
Paijat-Hameen rahastolle seka Raute Oy:n rahastolle, Kaute-saatidlle, Liikesivistys-

rahastolle ja Jenny ja Antti Wihurin rahastolle.

Aitiani, Irja Peraniittya, haluan kiittda kannustuksesta, mutta myds siité, ettd han on
opettanut minulle kirjaviisauden ja opiskelun ilon. Uskon, ettd olen perinyt tutkijan-
luonteeni aidiltani, joka - huolimatta puuttuvista akateemisista opinnoista - on tehnyt
itsekin tutkimusty6ta poliittisen historian ja kasvitieteen aloilla. Aidiltani olen oppinut
myos sen, etta sitd pystyy halutessaan mihin tahansa. Uskoa on tarvittu tyon kesta-

essa monta kertaa. Kiitdn myds sisaruksiani perheineen seka kaikkia ystaviani.

Paras tukijani kaikista on ollut oma perheeni. Rakas mieheni, Rami Salmi, on vasy-
matta kehunut, lohduttanut, kuunnellut ja ymmartanyt. lhanat lapseni, Lotta ja Eero
Soininen, ovat olleet ylpeita aidista. Lotta jopa yritti lukea tutkimusraporttia. Omistan

tutkimukseni perheelleni.

Minulta on kysytty monta kertaa, mitd aion tehda vaitostutkimuksen jalkeen seuraa-
vaksi. En koe, etta vaitoskirja olisi ollut askel johonkin. On tietenkin mahdollista, etta
sen seurauksena tapahtuu jotain, mitd en ole odottanut. En suunnittele tulevaisuut-
tani koskaan kovin pitkalle. Olen ollut avoin, ja sen vuoksi kohdalleni on osunut hie-

nompia asioita kuin olisin koskaan voinut suunnitella rajallisen tietoni valossa.

Lahdessa auringon paistaessa 25. paivana lokakuuta 2008

Leena Peuhu






SISALLYSLUETTELO

1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

1.2 Aikaisempi tutkimus

1.2.1  Strateginen johtaminen keskisuurissa yrityksissa
1.2.2  Strateginen tietojarjestelmasuunnittelu

1.2.3 Tietojarjestelman tuki liikketoimintastrategialle
1.2.4 Kriittiset menestystekijat

1.2.5 Strategisten tietojarjestelmien evaluointitutkimus
1.2.6  Keskisuurten yritysten ominaispiirteita

1.2.7 Yhteenveto

1.3  Tutkimusongelma

1.4  Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset
1.5 Tutkimuksen késitteet

1.6  Tutkimuksen rakenne

2 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA LAATU
2.1 Metodologiset ldhtékohdat

2.2 Tutkimusasetelma

2.3 Aineistonkeruumenetelméa

2.4 Aineiston esittely

2.5 Analyysimenetelmé

2.6  Tutkimuksen laadun arviointi

2.6.1  Tutkimusaineiston laadun arviointi
2.6.2 Teorian laadun arviointi

2.6.3 Tutkimusprosessin laadun arviointi
2.6.4 Empirian laadun arviointi

3 KOLME TUTKIMUSTAPAUSTA

3.1

Haastatteluteemat

3.2 Ensimméinen tutkimustapaus: Péijathdméléisen konepajan
toiminnanohjaushanke

3.2.1

Tapausyrityksen ja tapauksen yleistiedot

3.2.2 Ensimmainen teema: keskisuuren yrityksen piirteet

3.2.3 Toinen teema: systemaattisuus

3.24 Kolmas teema: vaatimukset

3.2.5 Neljas teema: oma arviointi

3.2.6  Yhteenveto ja johtopaatdkset ensimmaisesta tapauksesta
3.3 Toinen tutkimustapaus: Keskisuomalaisen partnerikonepajan
toiminnanohjaushanke

3.3.1  Tapausyrityksen ja tapauksen yleistiedot

3.3.2 Ensimmainen teema: keskisuuren yrityksen piirteet
3.3.3 Toinen teema: systemaattisuus

3.3.4 Kolmas teema: vaatimukset

3.3.5 Neljas teema: oma arviointi

3.3.6  Yhteenveto ja johtopaatdkset toisesta tapauksesta

3.4 Kolmas tutkimustapaus: Péaijathdmaélaisen korivalmistajan
toiminnanohjaushanke

3.4.1

Tapausyrityksen ja tapauksen taustatiedot

15
15
18
18
19
23
24
26
27
29
30
32
33
36
37
37
41
44
48
52
57
57
59
60
61
62
62

64
64
69
75
86
99
106

107
107
111
114
127
137
141

142
142



3.4.2
343
3.4.4
3.45
3.4.6

Ensimmainen teema: keskisuuren yrityksen piirteet
Toinen teema: systemaattisuus

Kolmas teema: vaatimukset

Neljas teema: oma arviointi

Yhteenveto ja johtopaatokset kolmannesta tapauksesta

3.5 Ristiin analysointi

3.5.1
3.5.2
3.5.3
3.54
3.55
3.5.6

Tapausyritysten ja tapausten taustatiedot
Ensimmainen teema: keskisuuren yrityksen piirteet
Toinen teema: systemaattisuus

Kolmas teema: vaatimukset

Neljas teema: oma arviointi

Yhteenveto analyysista

4  AINEISTOLAHTOINEN TEORIA
4.1 Teorian ja sen sisdltdmien hypoteesien 1ahtékohdat
4.2 Teoria keskisuurten yritysten toiminnanohjaushankkeiden

liiketoim

intastrategisesta vaatimusprosessista

5 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU
5.1  Vastaukset tutkimusongelmiin

5.1.1

Miten keskisuurelle yritykselle ominaiset piirteet vaikuttavat
toiminnanohjausjarjestelmahankkeen liiketoimintastrategisten vaatimusten

syntymiseen ja niiden toteutumisen arviointiin

5.1.2
linjataan
51.3

Miten liiketoimintastrategia ja toiminnanohjaushankkeen vaatimukset

Miten liiketoimintastrategiset vaatimukset syntyvat, ja miten niiden

toteutumista arvioidaan toiminnanohjaushankkeessa

514

Miten liiketoimintastrategiset vaatimukset syntyvat keskisuurten yritysten
toiminnanohjausjarjestelmahankkeissa ja miten niiden toteutumista arvioidaan

5.2 Tutkimuksen kontribuutio

5.2.1
5.2.2

Tulokset tieteen nakdkulmasta
Tulokset liikkeenjohdon nakdkulmasta

5.3 Tutkimuksen validiteetti

5.3.1
5.3.2
5.3.3
5.3.4

Validiteetti arvona

Validiteetti vastaavuutena
Validiteetti kestavyytena
Tutkimuksen puutteita ja ongelmia

5.4 Jatkotutkimus

LITTEET

LITE 1.
LITE 2.

LITE 3. SEMANTTISIA VERKOSTOJA ANALYSOINNIN VARRELTA

LIITE 4.

ESIMERKKI KOODAUKSESTA
KOODIT

LUETTELO ARKISTOAINEISTOSTA

147
151
155
159
161
162
162
166
171
173
176
179
181
181

183
199
199

200

201

202

204
205
205
209
211
212
214
216
217
218



KUVALUETTELO

Kuva 1:

Kuva 2:

Kuva 3:
Kuva 4:
Kuva 5:

Kuva 6:
Kuva 7:
Kuva 8:
Kuva 9:

Kuva 10:
Kuva 11:
Kuva 12:
Kuva 13:

Kuva 14:
Kuva 15:
Kuva 16:

Kuva 17:

Kuva 18:
Kuva 19:
Kuva 20:
Kuva 21:

Kuva 22:
Kuva 23:

Kuva 24:

Kuva 25:

Keskisuuren yrityksen johtamisen, strategisen johtamisen ja

tietojarjestelmahankkeen johtamisen erilaiset prosessityypit 29
ERP-hankkeen sijoittuminen strategisen johtamisen ja projektijohtamisen

risteykseen keskisuuren yrityksen kontekstissa 31
Tutkimuksen rakenne 37
Teoreettinen aineistonkeruu (TA) tassa tutkimuksessa 45

Kolmen tapausyrityksen sijoittuminen ERP-hankkeen onnistumisen ja
strategisen johtamisen vahvuuden suhteen seka replikointitapa

tapausyrityksia valitessa 47
Esimerkki kokoavista koodeista 53
Esimerkki teoriaa kuvaavasta semanttisesta verkosta 54
Erés ensimmaisista visualisoinneista 55
Liikevaihdon ja henkildkunnan suhteen kehitys Levypyorassa vuosina 2001

— 2005 66

Levypydran toiminnanohjausprojektin aikataulu 67
Projektin organisointi 68
Hankkeen vaiheet ja eri sidosryhmien osallistumisen alkamisen aikataulu98
Liikevaihdon ja henkildkunnan maaran suhteen kehitys Metecossa vuosina

2001 - 2006 109

Metecon toiminnanohjausprojektin aikataulu 110
Projektin organisointi 111
Hankkeen vaiheet ja eri sidosryhmien osallistumisen alkamisen aikataulu
Metecossa 135
Liikevaihdon ja henkilékunnan suhteen kehitys Lahden Autokorissa
vuosina 2002 — 2006 144
Lahden Autokorin toiminnanohjaushankkeen vaiheita 145
Projektin organisointi 146
Kolmen tapausyrityksen toiminnanohjausprojektin organisointi 165
Keskisuuren yrityksen epéjatkuvuudet ja tapausyritykset (mukailtu Crijnsin
ja Ooghen, 1996, 98 kuvasta) 167
1. ja 2. tapausyrityksen sidosryhmien mukaan tulemisen jarjestys 175
Hypoteesien, teoreettisen mallin ja todellisen maailman suhteet (Giere,
1995, 82) 182
Tietojarjestelmaprojektin suunniteltu ja toteutunut resurssitarve, seka
suunniteltu aja toteutunut valmistumisaika 185

Hypoteesit suhteessa toiminnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategisen
vaatimusprosessin kanssa 196



Kuva 26: Formaali teoreettinen malli abstrahoituna 205

Kuva 27: Liiketoimintastrategian, tasapainotetun mittariston, prosessien ja
toiminnanohjausjarjestelman hierarkia 209



TAULUKKOLUETTELO

Taulukko 1: GT:n vaiheet (Pandit, 1996) 42
Taulukko 2: Yhteenveto haastatteluiden ajankohdista ja kestosta 51
Taulukko 3: Ensimmaiset 15 koodia 52
Taulukko 4: Esimerkki kokoavista koodeista 53
Taulukko 5: Haastatteluteemat 63

Taulukko 6: Henkildkunnan maaran kehitys Levypyorassa vuosina 2001 — 2005 65
Taulukko 7: Liikevaihdon kehitys Levypyoérassa vuosina 2001 — 2005 66

Taulukko 8: Levypydrassa haastateltujen henkildiden tehtavanimike, tydsuhteen
kesto sekd aikaisempi kokemus ERP-hankinnasta 73

Taulukko 9: Vaatimusten syntyminen ja niiden toteutumisen arviointi Levypyoérassa
86

Taulukko 10: Aineistossa esille tulleet vaatimukset ja kommentit toteutumisesta 102
Taulukko 11: Henkilékunnan maaran kehitys Metecossa vuosina 2001 — 2006 108

Taulukko 12: Liikevaihdon kehitys Metecossa vuosina 2001 — 2006. 109
Taulukko 13: Metecossa haastateltujen henkiliden tehtavanimike, tydsuhteen kesto
seka aikaisempi kokemus ERP-hankinnasta 113

Taulukko 14: Metecon toiminnanohjaushankkeessa kayttamat priorisointiperiaatteet
129
Taulukko 15: Metecon vaatimusten syntymisen ja arvioinnin vaiheet 132

Taulukko 16: Metecon toiminnanohjaushankkeelle syntyneitad vaatimuksia ja niiden
toteutuminen (+ toteutunut, - ei ole toteutunut) haastateltavien

kommenttien mukaan 138
Taulukko 17: Henkildkunnan maaran kehitys Lahden Autokorissa vuosina 2002 —

2006 143
Taulukko 18: Liikevaihdon kehitys Lahden Autokorissa vuosina 2002 — 2006 144
Taulukko 19: Tapausyritysten toiminnanohjaushankkeen vaiheiden vertailu 163

Taulukko 20: Tapausyritysten liikevaihdon, henkildstén maaran ja niiden suhteen
muutos seka toimialan vastaavat luvut (Tilastokeskus, 2007) 166

Taulukko 21: Tapausyritysten kayttdmia keinoja osaamisvajeen taydentamiseksi 169

Taulukko 22: Tapausyritysten onnistumisen ennuste ERP-implementoinnin kriittisten
menestystekijdiden suhteen (Magnusson ym., 2004, mukaeltu) 178

Taulukko 23: Hypoteesien yhteenveto 197






15

1 JOHDANTO

Suomalaisen teollisuusyrityksen toiminnanohjausprojektin ensimmainen ohjausryh-
makokous syksylla 2003 oli juuri alkanut. Projektin tehtdvana oli maaritelld ja ottaa
kayttéon toiminnanohjauksen tietojarjestelma usealla tehdaspaikkakunnalla ja myyn-
tikonttoreissa. Projektin budjetti oli yli puoli miljoona euroa ja ennakoitu henkilétyd-

maara tuhansia henkilotyopaivia.

Paikalla oli johdon ja projektin edustajia teollisuusyrityksestd seka IT-toimittajalta.
Yrityksen projektipaallikon paastyad hyvaan vauhtiin asioiden esittelyssa konsernijoh-
taja keskeytti: - "Onko muuten talle projektille asetettu tavoitteet?” — "Projektin tavoit-
teena on yhtenaistaa kaikkien tehtaidemme tietojarjestelmat”, projektipaallikké vas-
tasi. Konsernijohtaja jatkoi: - "Pitdisikd miettid muitakin tavoitteita ja niiden toteutumi-
sen arviointia?” - "Tassa on hommaa ihan tarpeeksi, ettd saadaan jarjestelma kayt-
toonotettua”, projektipaallikkd vastasi varmalla danelld. Keskustelu aiheesta tyrehtyi

siihen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Yritykset kayttavat tietojarjestelmia yha enemman ja investoivat niihin yha suurempia
summia rahaa. IT-budjetti on 2000-luvulla ollut keskiméaarin 3 - 4 % yritysten liike-
vaihdosta (Smith Davis ym., 2002, 101; Weill ja Broadbent, 1998, 9) kun se 1980-
luvun lopussa oli 1,5 % (Peuhu, 1989, 64). IT-kustannukset jatkavat edelleen kasvua
(Cosgrowe ym., 2001). Tietojarjestelmien avulla tehostetaan toimintaa tai luodaan
aivan uutta liiketoimintaa (McKeown ja Philip, 2003, 21). Parhaimmassa tapaukses-
sa tietojarjestelmat auttavat liiketoimintastrategian toimeenpanossa, erottumaan Kkil-
pailijoista, tukemaan verkostoituvaa liiketoimintaa tai tehostamaan rutiineja ja vapa-
uttamaan tyontekijéiden aikaa vaativampiin tehtaviin. Yrityksistad on tullut riippuvaisia
tietojarjestelmista. Eras eniten tutkituista aiheista tietojarjestelmien johtamisen alu-
eella on ollut tietotekniikan ja tietojarjestelmien tuottavuus. Moni varhainen tutkija
paatyi tulokseen, etta tietotekniikka heikensi yrityksen tuottavuutta (Kemerer ja Sosa,

1990; Brynjolfsson, 1993b). Sittemmin saatiin tutkimustuloksia, joiden mukaan tieto-
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tekniikka saattoi myds parantaa yritysten tuottavuutta, kuitenkin silla edellytyksella,
etta tietotekniikka oli linjattu yrityksen liiketoimintastrategian mukaisesti (Brynjolfsson
ja Hitt, 1998; Dewan ja Kraemer, 1998, 61; Dos Santos ja Sussman, 2000).

Tietotekniikan linjaaminen yrityksen liiketoimintastrategian kanssa ei ole helppoa.
Jopa 80 — 90 % it-investoinneista ei ole saavuttanut liiketoiminnallisia tavoitteitaan
(Clegg ym., 1996, 11). Ensinnakin liiketoiminnan tavoitteet eivat ole kaikissa pk-
yrityksissa niin selkeasti ilmaistu (Filion, 1989, 28), ettd niiden pohjalta olisi mutka-
tonta valita oikeat tietojarjestelmat. Toiseksi kaikki yritykset eivat osaa hyddyntaa tie-
totekniikan mahdollisuuksia. Kolmantena syyna on se, etta valmiit standardoidut tie-
tojarjestelmaratkaisut eivat aina taivu yrityksen prosesseihin. Neljantena syyna on
tietojarjestelmien implementoinnin tyélays (Davenport, 1998, 159; Kalliokoski ym.,
2001, 45). Tietojarjestelman kayttéonotto on harvoin ainoastaan tekninen muutos,
vaan samalla voivat muuttua toimintaprosessit (Thompson ja Strickland, 1999, 312)
ja toimenkuvat. Kyse onkin usein pikemmin kehittamis- kuin tietojarjestelmahank-
keesta (Markus, 2004, 19). Yrityksissa ei ole riittavasti tietojarjestelmien implemen-

tointikokemusta, ja vaadittavan tydpanoksen arviointi ennakolta on vaikeaa.

Suuryrityksilld on tutkimusten mukaan riittdvasti osaamista ja resursseja kehittdmis-
hankkeisiin (Ahlfors, 2005, 267), joissa trimmataan joko liiketoimintaa tai tietojarjes-
telmia tai molempia niiden saamiseksi yhteensopiviksi. Pk-yrityksilld on puutetta se-
ka kehittdmisosaamisesta, ettd —ajasta (Levy ja Powell, 2000, 82). Yrityksen kehit-
tdmiseen on kehitetty lukuisia menetelmia ja apuneuvoja. Ne eivat kuitenkaan sellai-
senaan sovellu pk-yritysten kayttdon, vaan ovat liian massiivisia ja vaikeita (Levy ja
Powell, 2000, 82; McAdam 2000, 315). Valmiit ohjelmistosovellukset on niin ikdan
usein suunniteltu suuryritysten toimintaa varten, ja ne voivat olla soveltumattomia pk-
yritykselle (Kalliokoski ym., 2001, 49). Pk-yrityksilla on puutteita myos strategisen
johtamisen osaamisessa (Hakanen, 2004, 15; Kyobe, 2004, 22), eivatkd ne osaa
hyddyntaa tietojarjestelmien suomia mahdollisuuksia (Smart ym., 1995, 4; Schlenker
ja Crocker, 2003, 10). Tietojarjestelmaimplementoinnin kriittisid menestystekijoitd on
tutkittu melko runsaasti (esim. Esteves ja Pastor, 2002; Fang ja Patrecia, 2005). Eri
menestystekijoitd on tullut esille kymmenia, mutta ainoastaan kaksi menestystekijaa
— ylimman johdon sitoutuminen ja projektipaallikon kyvykkyys — esiintyvat lahes kai-

kissa tutkimuksissa. On selvaa, ettd hyvasta johtamisesta on apua vaikeissa tilan-
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teissa, mutta kriittisten tekijoiden karjen kapeus voi kertoa myos siita, ettd tietotek-
niikkainvestointien onnistumista arvioidaan lilan vahan (Hallikainen, 2003), eivatka
organisaatiot osaa kertoa mik& onnistui tai epdonnistui, ja minka vuoksi. llmién ym-
martamiseen tarvitaan mikrotutkimusta, joka syventyy mahdollisimman yksityiskoh-

taisesti, mutta samalla laaja-alaisesti aiheeseen.

Pk-yritysten merkitys yhteiskunnalle ja yksildille on suuri. Tilastokeskuksen (2007)
mukaan vuonna 2005 Suomessa yli 800 000 ihmistd ansaitsi palkkansa pk-
yrityksessa ja reilu 500 000 suuryrityksessa. Pk-yritysten tydllisyysosuus on kasva-
nut 1990-lukuun verrattuna (Yrittdjyyskatsaus, 2007). Pk-yritykset tekivat yritysten
yhteenlasketusta liikevaihdosta 51 prosenttia ja suuryritykset 49 prosenttia (Tilasto-
keskus, 2007). Akateeminen tutkimus on kohdistunut pk-yrityksiin usein yhtena ryh-
mana, vaikka mikroyritykset, pienet ja keskisuuret yritykset eroavat toisistaan monel-
la tapaa. Keskisuurella yritykselld on vield joitain ominaisuuksia, jotka ovat tyypillisia
pienille yrityksille. Organisaatio on melko matala ja esikunta pieni. Johtaminen ja yri-
tyksen toiminnan suunnittelu on epamuodollisempaa kuin suurissa yrityksissa. Toi-
saalta sen rakenne on monimutkaistunut (Smart ym., 1995, 2; Collins ym., 1964,
206), ja on oletettavaa, ettd se on juuri kasvanut tai parhaillaan kasvamassa, mika
on tuonut mukanaan joukon erityispiirteitd. Yrityksen kasvaessa se kiinnostuu yha
enemman strategisesta suunnittelusta (Wiklund, 1998, 238-239; Gray ja Mabey,
2005, 479; Churchill, 1983, 12), ja tietoteknisilla ratkaisuilla voidaan tukea erilaisia
strategisia valintoja (Schroeder ja Congden, 2000, 42; BarNir ym., 2003, 802). Tieto-
tekniikka tukee yrityksen kasvua (Gurbaxani ja Whang, 1991, 70; Vargas ym., 2004,
63) ja verkostoitumista (Tomkins, 2001, 186; Sherer, 2003, 339) kun se on linjassa
liketoimintastrategian kanssa (Adam, toim., 2003, 290; Wright ym., 1999, 3). Kes-

kisuurten yritysten tutkiminen erikseen on mielekasta.

Hallikaisen (2003, 43) vaitostutkimuksessa tuli esille, etta tietotekniikkainvestointien
arviointi suomalaisissa yrityksissa on vahaista, epasystemaattista ja keskittyy ratkai-
sun valintavaiheeseen. Taman vaitdstutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta
siitd, miten arviointi siina tapauksessa toteutetaan. Arvioinnin tutkimisen lisaksi halu-
taan tietdd mitad arvioidaan, eli miten vaatimukset syntyvat. Tutkimuksessa halutaan
painottua keskisuuriin teollisuusyrityksiin. Tietojarjestelmistd on tutkimuksen koh-

teeksi valittu toiminnanohjausjarjestelmat, koska niita voidaan pitda keskeisena ope-
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ratiivisena tietojarjestelmana (Granlund ja Malmi, 2002, 308; Mabert ym., 2000, 57;
Lau ym., 2002, 69-70) ja primaarina tietokantana myos liiketoimintastrategiselle ra-
portoinnille (Thompson ja Strickland, 1999, 323), ja ne eroavat muista tietojarjestel-
mista korkean integrointi- ja standardointiasteensa vuoksi (Gattiker, 2002, 96). Yri-
tyksistd 70 - 80 prosentilla on kaytossaan toiminnanohjaussovellus (Bridge ja Peel,
1997, 83; Kilpailutilannekatsaus, 2004, 30). Tutkimuksen taustalla on my6s tutkijan
monivuotinen tydura teollisuusyritysten toiminnanohjausjarjestelmien parissa. Vai-
toskirjatyd on pyrkimys paneutua aiheeseen syvallisemmin kuin muuten olisi mahdol-

lista.

1.2 Aikaisempi tutkimus

Tassa luvussa kaydaan lapi aikaisempaa tutkimusta tarkastellen ensin strategista
johtamista keskisuurissa yrityksissd, sen jalkeen kuvataan tutkimusta siitd millaisia
strategioita tietojarjestelmilla tuetaan. Seuraavaksi esitellaan kriittisten menestysteki-
joiden tutkimusta, evaluointitutkimusta ja lopuksi keskisuurten yritysten ominaispiir-

teita kasittelevaa tutkimusta.

1.2.1 Strateginen johtaminen keskisuurissa yrityksissa

Strateginen johtaminen on valttdmatontd pk-yrityksen menestymiseksi (Pasanen,
2003, 226). Ongelmana on kuitenkin monien yritysten heikkous seka strategian muo-
toilussa ettda sen implementoinnissa (Ahlfors, 2005, 196). Pk-yritysten strateginen
johtaminen on epamuodollisempaa kuin suurissa yrityksissa (Sainidis ym., 2001,
242; Frizelle, 2001, 4). Tutkimusten mukaan hyvat liikkeenjohdon kaytannét ja mene-
telmat auttoivat pk-yrityksid menestymaan ja kasvamaan (Vihtonen, 2004, 142; Lit-
tunen ja Tohmo, 2003, 7; Littunen ja Virtanen, 2004, 18; Mustakallio, 2002, 193).
Erdan tutkimuksen mukaan muodollisempi strategisen johtamisen jarjestelma auttoi
pk-yrityksia tekemaan nopeampia paatoksia sekd enemman muutoksia ja innovaati-

oita (Lan-ying ja Yong-dong, 2007, 149).
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Keskisuuria yrityksia tutkitaan yleensa niputettuna pienten yritysten kanssa, eika eril-
lista keskisuurten yritysten tutkimusta juurikaan nde. Eras harvoista keskisuurten yri-
tysten ominaisuuksia analysoivista tutkimuksista on Crijnsin ja Ooghen (1996) tutki-
mus. Tutkimuksessaan he |6ysivat keskisuurista yrityksista useita epajatkumoita yri-
tyksen matkalla pienestd yrityksesté suureksi yritykseksi. Yrityksen kasvaessa sen
kasvuorientaatio muuttuu yrityksen koon kasvattamisesta kannattavuuden kasvatta-
misen kautta arvon kasvattamiseen. Kasvu tapahtuu alussa henkildéstéa palkkaamal-
la, mutta suuremmilla (keskisuurilla) yrityksilla myds ostamalla muita yrityksia. Omis-
tajien maara kasvaa yhdesta omistajasta tai perheesta. Johtoryhman kasvaessa sen
rooli strategisessa johtamisessa muuttuu aktiiviseksi, ja strategisen suunnittelun
muodollisuus lisaantyy. (Crijns ja Ooghe, 1996). Osittain samankaltaisiin johtopaa-
toksiin tulivat jo paljon varhemmin Collins (ym., 1964, 211) havaitessaan, ettd pk-
yrityksen kasvaessa sen organisaatio muuttuu hierarkkisemmaksi, ja johtaja korvau-
tuu johtoryhmalla. Yritysten kasvu tapahtuu kriisien kautta (Greiner, 1998, 56), jolloin
vanhat johtamiskaytannoét eivat enaa pade, vaan tarvitaan uutta strategista linjausta
(Mintzberg, 1978, 943). Suuri muutos strategisessa orientaatiossa aiheuttaa osaa-

misaukon (Ylinenpaa, 1997, s. 167).

1.2.2 Strateginen tietojarjestelmasuunnittelu

Tietojenkasittelyn strategista suunnittelua on pidetty tarkeana jo kymmenia vuosia
(Reponen, 1987; Lederer ja Salmela, 1996). Perinteinen strategisen suunnittelun
keskustelu ei kiinnitd mitdan huomiota tietojarjestelmien rooliin liiketoimintastrategian
toteuttajana. MyOskaan varhaisissa tutkimuksissa toiminnanohjausjarjestelman (ERP
— Enterprise Resource Planning) edeltdjaa, valmistuksenohjausjarjestelmaa (MRP —
Manufacturing Resource Planning) ei nahty liiketoimintastrategian toteuttamisen va-
lineena (Cooper ja Zmud, 1990; Cox ja Zmud, 1981). Niin yrityksen tietojarjestelmat
kuin strategisen suunnittelun toteutuskeinotkin ovat muuttuneet. Strateginen tietojar-
jestelmasuunnittelu yhdistda strategisen suunnittelun ja tietojarjestelmien suunnitte-

lun.

Liiketoimintastrategian ja tietojarjestelmien suhde on kaksisuuntainen. Toisaalta liike-

toimintastrategian muutokset aiheuttavat usein tarvetta muuttaa tai vaihtaa tietojar-
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jestelmia, kuten esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmaa (Thompson ja Strickland,
1999, 319), toisaalta tietojarjestelmia voidaan hyoddyntaa liiketoimintastrategian im-
plementoinnissa (lkavalko, 2005; Aaltonen, 2007, 129). On tavallista, etta liiketoimin-
tastrategiaa toimeenpannaan projektien (Longman ja Mullins, 2004; Kenny, 2003;
Milosevic ja Srivannaboon, 2006) ja investointien avulla (Lares-Mankki, 1994, 111).
Tietojarjestelmat eivat pelkastaan auta liiketoimintastrategia- ja -prosessimuutosten
lapiviemisessa (Terziovski ym., 2003, 45; Wright ym., 1999, 3), vaan tietotekniikkaa
pidetdan jopa valttdmattomana minka tahansa liikketoimintastrategisen vaikutuksen
aikaansaamiseksi (Clemons, 1991, 35). IT-investointien painopiste yrityksissa on siir-
tynyt strategisiin investointeihin muiden investointien kustannuksella (Teo ym.,
2000). Myos pk-yrityksilla, joilla tietotekniikka on linjattu liiketoiminnan kanssa, on
muita parempi suorituskyky (Jouirou ja Kalika, 2004, 7) ja huomattavasti parempi it-

investointien tuotto (Weill ja Ross, 2004, 2).

Prosessimallit ja etenkin prosessien uudelleen organisointi nahdaan eraana keinona
toteuttaa liikketoimintastrategian vaatimia muutoksia (Hannus, 1994, 22). Prosessien
muokkaaminen edellyttdd melkein aina uusien tietojarjestelmien hankkimista (Han-
nus, 1994, 313; McAdam, 1998, 36; Obolensky, 1994, 320). Liiketoimintaprosessien
uudelleen organisointi on osa liiketoimintastrategian vaatimusten muuntamista toi-
minnanohjaus- tai jonkin muun tietojarjestelman vaatimuksiksi (Larsen ja Myers,
1999; Min ym., 1999, 379). Lee on esittényt ja empiirisesti testannut mallin, jossa on
integroitu liiketoimintastrategia, liiketoimintaprosessien suunnittelu ja niita tukeva tie-
totekniikkainvestointi (Lee, 2004). Mallissa pyritdan — toisin kuin perinteisissa talou-
dellisissa investointilaskelmissa — arvioimaan investoinnin tuomaa hyétya liikketoimin-
nalle laskemalla sitd prosessimallin avulla (Lee, 2004, 218). Prosessimallien ollessa
usein tietojarjestelmista erillisia Eatock (ym.) korostavat prosessien ja tietojarjestel-

mien yhteyksien kuvaamisen tarkeytta (Eatock ym. 2002).

Tietojarjestelmien strategisen suunnittelun viitekehyksena voidaan ajatella myés yri-
tyksen koko tietohallintoa. Yrityksen tietohallinto maaritelldédn ”péétéksenteko-
oikeuksien ja seurannan viitekehyksen méérittelemiseksi siten, ettd se rohkaisee toi-
votunlaiseen tietotekniikan kédyttdmiseen "(Weill ja Broadbent, 1998, 8). Tietohallin-
non eraana tehtavana on kaynnistaa sellaisia tietojarjestelmaprojekteja, jotka edista-

vat liikketoimintastrategian toteuttamista ja arvioida vaatimusten toteutumista projek-
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teissa (Ahlstedt, 1997, 41-42; Tietojarjestelman hankinta, 2002, 14-15; Forselius
ym., 2005). Organisaatioiden tietohallinnon avuksi on kehitetty myds erityisia palve-
lunhallinnan viitekehyksia, kuten CobiT®' ja ITIL®. Niiden avulla organisaatiot voi-
vat hoitaa kaiken tietohallinnon siten, ettd liiketoiminnan tavoitteet tulevat otetuksi
huomioon (van Bon ym., 2005, 21; COSO & COBIT, 2007). Ne sisaltavat mm. apu-
valineita liiketoimintastrategian ja tietotekniikan linjaamiseen (Robinson, 2005) ja tie-
tojarjestelmahankkeiden arviointiin (Freedman, 2004, 33). Ne eivat sinallaan ratkaise
esimerkiksi pk-yrityksen puutteita toiminnanohjausjarjestelmahankintojen osaami-
sessa, vaan viitekehysta kaytettdessa osaaminen tai sen puuttuminen vain korostuu
(Brown ja Nasuti, 2005, 324). Tietohallinnon viitekehyksen sanotaan soveltuvan kai-
ken kokoisille organisaatioille (Freedman, 2004, 33), mutta toisaalta viitekehyksen
kayttéonotto on tydlasta (Marquis, 2006, 49), eika pk-yrityksilla ole riittdvasti resurs-
seja eikd osaamista sen kayttéonottoon (Robinson, 2005, 48). Tietohallinnon viiteke-

hyksia ja niiden vaikutuksia on tutkittu akateemisesti hyvin vahan.

Tietojenkasittelyn strategisen suunnittelun eras konkreettinen ilmenemismuoto on
liketoimintastrategiasta johdettu IT-strategia (Salmela ja Spil, 2002). Isobritannialai-
sessa valmistavan teollisuuden pk-yrityksia koskeneessa tutkimuksessa 26 %:lla oli
kirjallinen IT-strategia (Cragg et al., 2002, 117). Suomesta ei vastaavaa tietoa ole
saatavilla, mutta tilanne on tuskin yhtd hyva. Dehning ja Stratopoulos ovat maaritel-
leet tietotekniikalla tuetun strategian (/T-enabled strategy) (2003, 9). Se on yritysstra-
tegia, jonka ytimessa on tietotekniikka tukemassa ja mahdollistamassa yrityksen
keskeisia taloudellisia toimintoja. Tutkimuksissa on havaittu, etta yritykset, joilla on
tietotekniikalla tuettu strategia, ovat saaneet siita kilpailuetua (Dehning ja Strato-
poulos, 2003, 9). Ragu-Nathan (2001, 268) maarittelee IT-strategian jaettuna kol-
meen osastrategiaan, jotka ovat tietostrategia (information strategy), tietojarjestel-
mastrategia ja tietotekniikkastrategia. Naista tietostrategia kasittaa koko tietohallin-
non strategian, tietojarjestelmastrategia atk-sovelluksiin liittyvan strategian ja tieto-

tekniikkastrategia atk-sovellusten tarvitseman teknologian strategian. Kirjallisuudes-

' CobiT® (Control Objectives for Information and related Technology) on the IT Governance Institute®
(ITGI):n rekister6ima tavaramerkki, jonka ovat alunperin luoneet kansainvaliset tietohallinnon auditoin-
tijarjestot.

ZITIL® (The IT Infrastructure Library) on Iso-Britannian Office of Government Commerce:n re-
kister6ima tavaramerkki
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sa on maaritelty myds sahkdisen kaupankaynnin strategia, eli EC-strategia (Turban
ym., 2000, 309).

Tietojenkasittelyn strategisen suunnittelun keskustelun yhteydessa on aina keskus-
teltu myds siitéd kenen tehtava strateginen tietojarjestelmasuunnittelu yrityksessa vii-
me kadessa on. Aikaisemmin oli tavallista, etta tietohallinto oli yrityksissa talousjoh-
don alaisuudessa, ja nain on edelleenkin joissain tapauksissa joidenkin maiden (UK
ja ltalia) yrityksissa, joskin talousjohdon vastuu tietohallinnosta on hiljalleen vaisty-
massa (Newman ja Westrup, 2005, 268). Myo6s tietohallintojohto on nahty avainase-
massa kommunikoimassa tietohallintojohdon ja liiketoimintajohdon valilla strategisis-
ta tietojarjestelmaprojekteista (Enns ym., 2001). Kommunikoinnin onnistumiseen vai-
kutti tutkimuksen mukaan tietohallinnon ndkemys omasta toimenkuvastaan (muutok-
sen aikaansaaminen vai kustannusten saastaminen), tietohallintojohtajan kyky pe-
rustella IT-aloitteet liiketoimintastrategisesta ndkdkulmasta, tietohallintojohtajan kyky
tuoda liiketoimintajohdolle esille tietotekniikan suomia mahdollisuuksia, seka tietohal-
lintojohtajan kyky valttda teknistd esitystapaa. Liiketoimintajohdon vastuu strategi-
sesta tietojarjestelmasuunnittelusta on kuitenkin korvaamaton. Ylimman johdon si-
toutuminen likketoiminnan ja tietotekniikan linjaamiseen on tutkimuksissa ollut kaik-
kein tarkein tietojenkasittelyn strategisen suunnittelun menestystekija (Basu ym.,
2002, 519 ;Teo ja Ang, 1999, 78). Sitoutuminen ilmenee esimerkiksi siten, etta tieto-
hallintojohtaja raportoi suoraan toimitusjohtajalle, tietohallinto saa riittavat resurssit,
ja on asetettu tietohallinnon johtoryhma, johon toimitusjohtaja osallistuu (Teo ja Ang,
1999, 78). Avisonin (ym.) tutkimuksessa tutkittiin seka kirjallisuutta etta tutkimusta-
pauksia ja todettiin, etta tietojarjestelmien strateginen status organisaatioissa oli ma-
tala, tietohallintojohdon osuus ylimmasta johdosta oli pieni, ylimman johdon ja tieto-
hallintojohdon valilla oli useita organisaatiotasoja, ja tietohallinto osallistui liilketoimin-
nan tavoitteiden paatdksentekoon vasta kun tietojarjestelmaprojekti kaynnistyi (Avi-
son ym., 1999, 442). Choen tutkimuksessa tehtiin johtopaatds, etta erityisesti epa-
varmassa liiketoimintaymparistdssa ylimman johdon hyva ymmarrys tietojarjestelmi-
en strategisesta suunnittelusta ja tietohallintojohdon osallistuminen liiketoiminnan
strategiseen suunnitteluun liiketoimintastrategiaa ja tietotekniikkaa linjattaessa tuot-
tavat paremman tuloksen yritykselle kuin vakaassa tai vain vdhan muuttuvassa ym-
paristdossa (Choe, 2003, 266).
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1.2.3 Tietojarjestelman tuki liiketoimintastrategialle

Erilaisten strategisten asetelmien ja tietojarjestelmien yhdistelmien vaikuttavuutta yri-
tyksen liiketoimintaan on tutkittu Milesin ja Snow’n typologian avulla useissa tutki-
muksissa (Sabherwal ja Chan, 2001, 24; Kearns, 2005, 1032; Croteau ja Bergeron,
2001, 94). Typologiassa strategiat jaetaan neljaan: Prospector on uusien markkinoi-
den ja tuotteiden edellakavija, joka arvostaa joustavia teknisia ratkaisuja ollakseen
valmis nopeasti siirtymaan uuteen. Kustannustehokkuus karsii uutuusarvon ja jous-
tavuuden takia. Analyzer pyrkii samalla kertaa yllapitdmaéan toimivaa kivijalkaa ny-
kyisella tuote- tai palveluvalikoimalla, mutta hakee aktiivisesti myds uusia markkinoi-
ta. Edelld olevasta syysta teknologinen tarve jakautuu kahtia sisaltden seka vakaita,
etta joustavia komponentteja. Kustannustehokkuus karsii jonkin verran joustavuus-
tarpeesta johtuen. Defender on 16ytanyt oman kapean sektorinsa markkinoilla, ja se
on kustannustehokas, eika kilpailijoiden ole helppo syrjayttaa sitd. Teknologiset tar-
peet ovat vakaat, ja suurin tarve on kustannustehokkuuden tukeminen. Strategian
suurin uhka on markkinan voimakas muutos. Reactor-strategia ei ole aktiivinen stra-
tegia, vaan apavakaa tila, jossa yritys reagoi eteen tuleviin tilanteisiin sitd mukaa kun
ne ilmenevat. (Miles ym. 1978). Yrityksen strategisella tyypilla yhdistettyna tietojar-
jestelman kayttéon on merkitysta yrityksen suorituskykyyn, silla Sabherwalin ja Cha-
nin tutkimuksessa (2001, 24) prospector- ja analyzer-strategian linjaaminen IT:n
kanssa edesauttoi liiketoiminnan suorituskykya, mutta defender-strategian linjaami-
sella IT:n kanssa ei ollut vaikutusta liiketoiminnan suorituskykyyn. Samoin sahkoisen
kaupan strategian linjaaminen liiketoimintastrategian kanssa onnistui parhaiten (toi
eniten voittoa) prospector- ja analyzer-strategioilla (Kearns, 2005, 1032). Croteaun ja
Bergeronin tutkimuksen mukaan vain prospector-strategian omaavat yritykset paran-
sivat yrityksensa suorituskykya tietotekniikalla (Croteau ja Bergeron, 2001, 94). Cro-
teaun ja Bergeronin tutkimuksessa mukana olleiden menestyneiden yritysten yhtei-
nen piirre oli tietoteknisen ratkaisun joustavuus, mikd mahdollisti nopean reagoinnin
liketoiminnan muutoksiin. Mitchellin ja Zmudin tutkimuksessa (2006, 345) havaittiin,
etta strateginen tyyppi yhdistettyna oikein strategisen suunnittelun tyyppiin vahentaa
tietojarjestelman suunnittelun epdvarmuutta ja lyhentdd implementoinnin vaatimaa
aikaa. Tutkimuksessaan he jakoivat strategisen suunnittelun synoptiseen ja sopeu-

tuvaan, missd synoptinen suunnittelu on systemaattista ymparistén ja oman toimin-
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nan analysointia ja niiden pohjalta luotuja suunnitelmia, ja sopeutuva suunnittelu
puolestaan lyhyemmalla tahtaimella tapahtuvaa vahemman maaramuotoista ja vai-
heittain etenevaa strategista suunnittelua (Mitchell ja Zmud, 2006, 332). Ongelmana
tietojarjestelmahankkeissa on usein hankkeen pitkittyminen vaatimusten muuttumi-
sen vuoksi. Tutkituissa yrityksissa suunnittelun epavarmuus minimoitui, kun prospec-
tor-yritykset kayttivat synoptista strategista suunnittelua, defender-yritykset kayttivat
sopeutuvaa strategista suunnittelua ja defender-yritykset kayttivat kumpaakin tapaa
(Mitchell ja Zmud, 2006, 345).

Craggin mukaan IT tuki parhaiten tuotannon tehokkuuteen, palvelun laatuun ja tuot-
teen laatuun perustuvia strategioita (Cragg ym., 2002, 119). Tietojarjestelmatuki on
tarkedd myds strategisille verkostoille (Hydtylainen ym., 2005, 13; Vesalainen, 2002,
126). Erityisesti internetin hyvaksikaytté antaa aikaisempia tekniikoita paremmat
mahdollisuudet tukea liiketoimintastrategiaa (Kraemer ja Dedrick, 2002; Porter,
2001, 65; Andersen, 2001), ja sahkoisen liiketoiminnan tietojarjestelmahankkeissa
liketoimintastrategiset vaatimukset onkin ilmaistu selkedmmin kuin perinteisissa tie-
tojarjestelmahankkeissa (Vidgen, 2002, 269). Eras toiminnanohjaushankkeen kriitti-
sistd menestystekijoistéd on strategisen aikeen toteutuminen (Ettlie ym., 2005, 967).
Tutkimuksissa ERP-implementointien heikko menestys johtui liiketoimintastrategian

ja tietojarjestelman huonosta linjaamisesta (Gattiker, 2002, 102; Li ym., 2001, 5).

1.2.4 Kriittiset menestystekijat

Tietojarjestelmaprojektien yleisesti (Jiang, 2002, 17; Karlsen ja Gottschalk, 2002, 12;
Procaccino ym., 2002; White ja Fortune, 2002, 6; Hull ym., 2002; Kolttveit ja
Gregnhaug, 2002) ja erityisesti toiminnanohjausprojektien (Sarker ja Lee, 2003; Willis
ym. 2001, 37; Weston Jr., 2001, 79) onnistumiselle on eri tutkimuksissa 16ytynyt lu-
kuisia kriittisida menestystekijoita, mutta liiketoimintastrateginen nakékulma ei ole tar-
keimpien joukossa. Hedman (2003) listasi eri tutkimuksista 95 eri kriittistd menestys-
tekijaa toiminnanohjausimplementoinnille. Eri tutkimuksissa kriittisten menestysteki-
joiden jarjestys on hyvin erilainen (Hyvari, 2006, 37), eivatka listat kriittisistd menes-
tystekijoista kerro miten ongelmat valtetaan (Heikkila ym., 2004, 7). Séderlund ana-

lysoi akateemisessa tutkimuksessa esitettyja projektinhallinnan menetelmia ja kriitti-
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sia menestystekijoita ja I10ysi seitseman koulukuntaa, joista missaan ei ole tunnistet-
tavissa vaatimusta liiketoimintastrategianakdkulmasta projektin Iapiviennissa (2002,
27). Projektiteoriassa ei kiinniteta riittdvasti huomiota liiketoimintastrategian vaati-
muksiin (Koskela, 2001, 30). Strategisen kytkennan heikkouteen ovat kiinnitetty
huomiota yleisesti projektien, ei ainoastaan IT-projektien, hallinnassa (Morris ja Ja-
mieson, 2005, 5). Frigenti ja Comninos kuvasivat liiketoimintaorientoituneen projek-
tinhallintaviitekehyksen (Business Focused Project Management), jossa eroina "ta-
vanomaiseen” projektinhallintaan on mm. liiketoimintastrateginen nakdkulma taktisen
sijaan (Frigenti ja Comninos, 2002, 58). Markus jakaa organisaatioiden projektit kol-
meen: IT-projektit, muutosprojektit ja niiden yhdistelmat, eli IT-teknologian tukema
muutosprojekti (Markus, 2004). Useimmat IT-teknologian tukemat muutosprojektit
johdetaan yrityksissa kuten puhtaat IT-projektit (Markus, 2004, 6), jolloin liiketoimin-
nallisia tavoitteita ei saavuteta (Clegg ym., 1996, 14). Erityisesti toiminnanohjauspro-
jektit, joihin liittyy verkostoitumista tms. vaativat perusprojektinhallintaa kattavampaa
otetta (de Burca ym., 2005, 436).

Liiketoiminnan ja tietotekniikan linjaaminen voi vaikuttaa positiivisesti liiketoimintaan
vain, jos IT-strategia on integroitu hyvin liiketoimintastrategiaan seka prosessi- etta
implementointimielessa, ja jos tietohallintojohto on sisaistanyt liiketoimintastrategian
hyvin (Pollalis, 2003, 489). Joissakin tutkimuksissa on tullut esille liiketoimintajohdon
ja tietohallintojohdon eridvia nakemyksia liiketoimintastrategian ja tietotekniikan lin-
jaamisen kriittisistd menestystekijdista (Burn ja Szeto, 2000, 203; Kearns ja Lederer,
2000, 278). Burnin ja Szeton tutkimuksessa tuli esille, ettd liiketoimintajohdon mie-
lesta strategian ja tietotekniikan linjaamisessa keskeista oli ylimman johdon sitoutu-
minen, kun taas tietohallintojohdon mielesta tietotekniikan mahdollisuuksien tunte-
mus oli kriittisintd. Kearnsin ja Ledererin tutkimuksessa seka liiketoiminta-, etta tieto-
hallintojohto olivat yhta mielta siita, etta IT-strategian linjaaminen liiketoimintastrate-
gian kanssa oli oleellista kilpailuedun kannalta, mutta toisinpain (liiketoimintastrate-

gian linjaaminen IT-strategian kanssa) oli tarkeaa vain tietohallintojohdon mielesta.



26

1.2.5 Strategisten tietojarjestelmien evaluointitutkimus

Strategisten tietojarjestelmien evaluointitutkimus on jakaantunut tietojarjestelmien
arvon, tietojarjestelmien investointien ja tietojarjestelmien strategisen suunnittelun
evaluointiin (Leem ja Kim, 2002, 249). Frigentin ja Comninoksen mukaan ainoastaan
aikataulua ja budjettia tuijottavan arviointiperinteen sijaan tarvitaan uudenlaista arvi-
ointikulttuuria, jossa edetaan epamaaraisesta maarattyyn, ja pysahdytaan jokaisessa
tarkistuspisteessa arvioimaan seka liiketoiminnan etujen ettd kulujen toteutumista
(2002, 62). Tietotekniikan arvon mittausta on tutkittu paljon (Chan, 2000). Suomalai-
sia suuryrityksid koskevan vaitdstutkimuksen mukaan vain kolmannes yrityksista
kayttaa systemaattista menetelmaa tietojarjestelmainvestointien arvioinnissa, arvi-
ointia suorittaa useimmiten projektipaallikko ja kayttajien edustajat eika liiketoiminta-
johto, ja arviointia tehdaan eniten ennen varsinaista IT-projektia valitessa kehittamis-
hanketta useiden joukosta tai verratessa vaihtoehtoisia ratkaisuja ja toimittajia ja
harvemmin projektin aikana, projektin paattyessa tai projektin jalkeen (Hallikainen,
2003, 38). Toisen tutkimuksen mukaan 63,1 % vastaajista, jotka olivat suuria yrityk-
sid, harjoitti muodollista arviointia toiminnanohjausprojekteissa, paamenetelmina
ROI, EVA ja takaisinmaksu (Mabert ym., 2000, 54). Gunasekaranin (ym.) mukaan
ROI (ja vastaavat) ainoana menetelmana ei riitd tietotekniikkainvestoinnin arvioimi-
seksi (2001, 360). Monet yritykset kasittelevat tietojarjestelmahankintaa kuluina ei-
vatka investointina (Brynjolfsson ja Yang, 1999, 26-27), mika voi olla erds syy moni-
puolisen arvioinnin vahaisyyteen. Toinen yleinen syy on tietojarjestelmainvestoinnin
arvioinnin vaikeus sen osittain aineettoman luonteen vuoksi (Brynjolfsson ym., 1997,
26). Tietojarjestelman ja sen hankinnan arviointi on tarkeda kaikissa hankkeen vai-
heissa suunnan ja seuraavien toimenpiteiden tarkistamiseksi (Williams, 2004). Arvi-
ointi on parantanut tietojarjestelmistd saatavaa hyétya (Tallon ym., 2000, 168; Mu,
2007, 86) ja mm. lisannyt tietojarjestelmien kehittdmisen innovatiivisuutta (Ylinen,
2004, 100). Kirjallisuudessa on esitetty useita ndkokulmia ja malleja IT-investointien
arvioimiseen ennakolta valintapaatoksen tekemiseksi (Balasubmarian ym., 2000;
Gunasekaranin ym., 2001, 354; Yan Tam ja Lung Hui, 2001; Kim ym., 2000; Erol ja
Ferrell Jr, 2003), projektin elinkaaren aikana (Aguilar-Ruiz ym., 2001; Beeson ym.,

2002) tai ainoastaan kustannusten arvioimiseksi (Stamelos ja Angelis, 2001; Stame-
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los ym., 2003; Slaughter ym., 1998). Akateeminen tutkimus on painottunut tietojar-
jestelmaa edeltavaan jarjestelmavalintaa varten tehtavaan arviointiin hankkeen aika-
na tai sen jalkeen tapahtuvan arvioinnin kustannuksella. Erds harvinainen esimerkki
toiminnanohjausjarjestelman tulosten arvioimisesta on Angin (ym.) tutkimus (2002).
Arviointimallit voidaan jakaa fundamentaaleihin malleihin, joissa mittari puristetaan
yhteen lukuun, yhdistelmamalleihin, joissa kaytetdan useita mittareita tasapainote-
tusti seka metamalleihin, joissa valikoidaan ongelman tai tilanteen mukaan useita
mittareita. Mik& arviointimalli tahansa voi olla positivistinen, jolloin annetaan mallin
paattaa tai hermeneuttinen, jolloin kaytetdan mittareita ja paatdksentekijan intuitiota
yhdessa. (Bannister ja Remenyi, 1999, 9-10). Intuition kayttd arvioinnissa oli erdan
tutkimuksen mukaan tarpeellista, koska koettiin, etteivat standardit menetelmat riitta-
neet (Irani, 2002, 17). Kaikille soveltuvaa integroitua arviointimallia pidetddn mahdot-

tomana saavuttaa (Irani, 2002, 22).

Eras tarkeimmistda menetelmista liiketoimintastrategian toteutumisen arviointiin on
suorituskyvyn analysointi, jota voi kayttdd myos yritysten tietojarjestelmien imple-
mentointiprojektien arvioinnin viitekehyksena (Frigenti ja Comninos, 2002, 102). Suo-
rituskyvyn analysointia ei ymmarreta vield kunnolla suomalaisissa yrityksissa, joskin
suurilla yrityksilla kayttd on keskimaarin kypsempaa kuin pk-yrityksilla (Malmi, 2001).
Pk-yrityksissa suorituskyvyn analysoinnin kaytté on usein epakypsaa (Laaksonen
ym., 2004, 61) tai sita ei tunneta lainkaan (Tenhunen ja Ukko, 2003, 31).

1.2.6 Keskisuurten yritysten ominaispiirteita

Suomessa keskisuureksi yritykseksi tavallisimmin kasvetaan eika synnyta (Pohjala ja
Vuori, 2000, 3). Keskisuuret yritykset ovat aiemman kasvunsa liséksi edelleen var-
sin kasvuhaluisia. Suomalaisista keskisuurista yrityksista 27 % oli voimakkaasti kas-
vuhaluisia vuonna 2007 Pk-yritysbarometrin (2007) mukaan. 47 % keskisuurista yri-

tyksista halusi kasvaa mahdollisuuksien mukaan.

Liiketoimintastrategisen muutoksen aiheuttaman osaamisvajeen (Ylinenpaa, 1997, s.
167) ohella kehittamistoiminnan vaatimat osaamis- ja aikaresurssipuute vaivaavat

pk-yrityksia kroonisesti (Gibb ja Scott, 1985, 620). Suuremmat yritykset osaavat pie-
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nempia paremmin hankkia ja ottaa kayttéon toiminnanohjausjarjestelman (Ifinedo,
2006, 110; Tagliavini ym., 2002, 3). Yritysjohdon ajanpuute (Smart ym., 1995, 3) tai
osaamisen puutteet (Penrose, 1959, 48) voivat olla esteind yrityksen kasvulle. Pk-
yrityksilla on puutetta tietojarjestelmien kehittamisresursseista yleensa (van Akkeren
ja Cavaye, 1999, 62) ja erityisen paljon resursseja vaativissa sahkoisten tietojarjes-
telmien kehittamishankkeissa (Hakkinen ym., 1999, 60). Tietojarjestelmien kehitta-
miseen tarvittavista resursseista kilpaillaan pk-yrityksissd monen muun tarvitsijan
kanssa (Huang ja Brown, 1998, 76; Pasanen, 2003, 186). Kirjallisuudessa resurssi-
pulman hoitamiseksi on esitetty mm. tarkempaa ohjausta projektin kokoa ennusta-
malla (Stensrud, 2001), aloitteiden integroimista ja priorisoimista (Senge ja Kaufer,
2000, 8) ja laajan hankkeen pilkkomista pienemmiksi hankkeiksi (Kallio ym., 2002,
88).

Pienet yritykset eivat tunne tietotekniikan mahdollisuuksia (van Akkeren ja Cavaye,
1999, 62). Keskisuuret yritykset puolestaan tuntevat tietotekniikan mahdollisuuksia,
mutta eivat osaa hyddyntaa niitd (Smart ym., 1995, 4). Toiminnanohjaushankinnan
vali oli erdan tutkimuksen mukaan 5,8 — 17 vuotta (Li ym., 2001, 3), ja jokainen toi-
minnanohjausprojekti on uniikki (Scott ja Vessey, 2000, 219), eika pk-yritykseen valt-
tamattd nain ollen kerry hankinnassa tarpeellista osaamista. Tietotekniikan hankki-
miseen ja implementointiin liittyvd osaaminen on pk-yrityksessa kriittista, koska yri-
tyskoon kasvaessa pienestd keskisuureksi tietotekniikan merkitys kasvaa huomatta-
vasti (Kotey, 2005, 65; Andersen ja Segars, 2001, 93), ja keskisuurissa yrityksissa
on kaytdéssa enemman tietotekniikkaa kuin pienissa yrityksissa (Bridge ja Peel, 1997,
83). Tietotekniikan merkityksen pk-yrityksissa ennustetaan edelleen kasvavan (Ko-
tey, 2005, 79). Tutkimuksissa on havaittu, ettéd toiminnanohjausjarjestelman puutteet
voivat haitata yrityksen (Pohjala ja Vuori, 2000, 14) ja verkostoyrityksen kasvua
(Koskela ym., 2004, 28). Nyt ajankohtainen verkostotalous toimii tehokkaasti vain
varta vasten kehitetyn tietotekniikan tukemana (Nopeat tuotantojarjestelmat 1997 —
2000, 2001, 135). Pienemmat yritykset osasivat joustavuutensa ansiosta suuria yri-
tyksid paremmin hyddyntaa strategisesti tietotekniikan, mm. internetin, suomia mah-
dollisuuksia liiketoimntansa kehittdmisessa (Dehning ym., 2003, 647; Tanabe ja Wa-
tanabe, 2005, 18), mutta nahtavasti yrityskoolla ei ole vaikutusta strategisen IT-

suunnittelun maaraan (Teo ja Ang, 2001, 459).
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1.2.7 Yhteenveto

Vaatimusten syntyminen ja niiden toteutumisen arviointi voidaan ajatella prosessina,
jota voidaan tarkastella Van de Venin prosessityyppien (Van de Ven, 1992; Van de
Ven ja Poole, 1995) mukaisesti. Prosessit jaetaan elinkaari-, teleologisiin, dialektisiin
ja evoluutioprosesseihin (Van de Ven, 1992; Van de Ven ja Poole, 1995, 514). Elin-
kaariprosessi etenee ennalta maaraytynein vaihein, ja vaiheiden on oltava jarjestyk-
sessd, koska jokaisen vaiheen tuotos on edellytyksena seuraavan vaiheen alkami-
selle. Teleologisessa, eli paamaarahakuisessa prosessissa vaiheet, jotka eivat valt-
tamattad ole perakkaisia, etenevat kohti sovittua paamaaraa. Eteneminen voi tapah-
tua eri reitteja pitkin, ja maalia voidaan muuttaa. Dialektisessa prosessissa pyritaan
tasapainoon vastakkaisten voimien, esimerkiksi yrityksen ja sen ympariston, vaikut-
taessa toisiinsa. Evoluutioprosessi koostuu inkrementaalisista muutoksista yksilGis-
sa, populaatioissa tai organisaatioissa, ja parhaiten ymparistdénsad sopeutuva me-

nestyy.

Keskisuuren yrityksen johtaminen

Strateginen johtaminen

»

" ——p —> Tietojarjestelmahankkeen johtaminen

—_—

Kuva 1: Keskisuuren yrityksen johtamisen, strategisen johtamisen ja tietojarjestel-

mahankkeen johtamisen erilaiset prosessityypit

Tyon otsikko — “Liiketoimintastrategisten vaatimusten asettaminen ja niiden toteutu-
misen arviointi keskisuurten yritysten toiminnanohjausjérjestelmdhankkeissa” — joh-
dattelee sananmukaisesti tutkimuksen strategisen johtamisen, keskisuurten (toisin
sanoen pk-) yritysten johtamisen ja tietojarjestelmahankkeiden johtamisen pariin.
Keskisuuren yrityksen johtaminen voidaan ajatella dialektisena tai evoluutioprosessi-

na. Tassa tutkimuksessa sita kasitelldan dialektisena prosessina, koska tutkimuk-
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sessa mukana olevat tapausyritykset ovat kaikki kasvaneet tai kasvamassa (Greiner,
1998, 56). Toiminnanohjausjarjestelman hankinta ja kaytté on elinkaariprosessi, jos-
sa vaiheet seuraavat toistaan, ja edellisen vaiheen lopputulos tarvitaan seuraavan
vaiheen alkamiseksi. Strateginen johtaminen ajatellaan tassa tutkimuksessa teleolo-
gisena prosessi. Strategian tavoittelema paamaara siintda kaukana tulevaisuudessa,
eika sitd valttamatta koskaan saavuteta sataprosenttisesti, mutta kaikella toiminnalla
tuetaan sen toteutumista. Strategisen paatdksenteon vaiheet eivat ole jarjestyksessa
(Eisenhardt ja Zbaracki, 1992, 22).

On tavallista, etta organisaation muutosta koskeva teoria rakentuu useammasta kuin
yhdesta prosessityypista (Van de Ven ja Poole, 1995, 511). Tutkimuksen kohteena
olevassa ilmidéssd kaikki nama kolme prosessia ovat lasnd yhtd aikaa. Kuvassa
(Kuva 1) on esitetty eri prosessityypit ja niiden samanaikaisuus. Kolmen prosessin
yhtdaikainen eteneminen voi vaikuttaa toiminnanohjaushankkeen liiketoimintastrate-
gisten vaatimusten hallintaan. Erilaiset yrityksessa ja sen ymparistdssa ilmenevat
odotettavissa olevat tai yllattavat tapahtumat voivat muuttaa toiminnanohjausjarjes-
telmalle syntyneita vaatimuksia. Yritysjohdon ja vastuuhenkildiden tehtavaksi jaa ha-

kea tasapaino prosessien kesken.

1.3 Tutkimusongelma

Toiminnanohjausjarjestelman hankinta ja kayttdonotto ovat osa liiketoiminta-
strategian implementointia keskisuuren yrityksen tielld kohti pitkdn tahtdimen tavoit-
teitaan. Tutkimus kohdistuu ensinnakin strategisen johtamisen alueelle, mutta myo
tietohallinnon — tarkemmin projektijohtamisen - alueelle. Kuvassa (Kuva 2) on hah-
motettu toiminnanohjaushankkeen sijoittumista samaan aikaan strategisen johtami-

sen ja projektijohtamisen risteykseen keskisuuren yrityksen kontekstissa.
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Strateginen
johtaminen

Projekti-
johtaminen

~ - Keskisuuren yrityksen
\ johtaminen /

Kuva 2: ERP-hankkeen sijoittuminen strategisen johtamisen ja projektijohtamisen
risteykseen keskisuuren yrityksen kontekstissa

Strategisten tietojarjestelmien investointien arviointitutkimusta on tehty paljon. Eniten
on tutkittu ennen tietojarjestelmavalintaa tehtavaa arviointia ja vahemman hankkeen
myOhempien elinkaaren vaiheiden aikaista arviointia (Park ja Kusiak, 2005, 3960).
Vaikka arviointia on tutkittu paljon, vaatimusten syntymista ei ole tutkittu. Myoskaan
sitd, miten vaatimusten toteutumisen arviointi tapahtuu mikrotasolla, tai miten se
tehdaan pk-yrityksissa, ei ole tutkittu (Cragg ym., 2002, 122). Tutkijat ovat saaneet
erilaisia tuloksia siitd onko toiminnanohjausjarjestelmalld suotuisa vaikutus yrityksen
tunnuslukuihin vai ei (Viehland ja Shakir, 2005), mutta kuten hajanainen kriittisid me-
nestystekijoita koskeva tutkimus (katso luku 1.2.4) osoittaa, menestyksen tai epaon-
nistumisen syista ei ole kokonaisvaltaista kasitysta. Aikaisempi toiminnanohjausjar-
jestelmien implementoinnin tutkimus on kohdistunut johonkin kapeaan osaan kerral-
laan, kun tarvitaan holistista tutkimusta (Viehland ja Shakir, 2005, 29). Mikaan esilla
olevista nakokulmista ei yksin pysty ratkaisemaan kasilla olevaa ilmiéta. Tutkimusky-

symys on nain ollen:

Miten liiketoimintastrategiset vaatimukset syntyvat keskisuurten yritys-
ten toiminnanohjausjarjestelmahankkeissa ja miten niiden toteutumista

arvioidaan?
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Tutkimuskysymys konkretisoituu kolmeen alakysymykseen. Pk-yrityksen johtamisen
nakokulman selvittdmiseksi on tarpeellista tutkia onko keskisuurelle yritykselle omi-
naisilla piirteilld vaikutusta liiketoimintastrategisten vaatimusten syntymiseen ja nii-

den toteutumisen arviointiin toiminnanohjausjarjestelmahankkeissa.

1. Miten keskisuurelle yritykselle ominaiset piirteet vaikuttavat toimin-
nanohjausjarjestelmahankkeen liiketoimintastrategisten vaatimusten

syntymiseen ja niiden toteutumisen arviointiin?

Strategisen johtamisen nakdkulmasta on kiinnostavaa tutkia tarkemmin miten liike-
toimintastrategia muuntuu sellaisiksi vaatimuksiksi, joita voidaan alkaa realisoida
toiminnanohjausjarjestelman kayttdéénottoprojektissa, ja onko yrityksilla jokin syste-

maattinen menettelytapa tyéhon.

2. Miten liiketoimintastrategia ja toiminnanohjaushankkeen liiketoiminta-

strategiset vaatimukset linjataan?

Projektijohtamisen kannalta pyritdan perehtymaan yksityiskohtaisesti siihen miten
vaatimukset syntyvat ja miten niiden toteutumisen arviointi kdytdnndssa tapahtuu.
Kiinnostavaa on, kuka asettaa ja arvioi vaatimuksia, ja mitd missakin vaiheessa ta-

pahtuu.

3. Miten liiketoimintastrategiset vaatimukset syntyvat, ja miten niiden to-

teutumista arvioidaan toiminnanohjaushankkeessa?

Alakysymykset muodostavat empiirisen vaiheen haastatteluteemat. Haastattelutee-

mat on esitelty tarkemmin luvussa 3.1.

1.4 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Kasilla olevan vaitoskirjatutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten keskisuurten
teollisuusyritysten liiketoimintastrategiasta johdetut vaatimukset syntyvat, ja miten

niiden toteutumista seurataan toiminnanohjausprojekteissa. Akateemisen tiedon li-



33

saamisen lisaksi kaytannollisena tavoitteena on auttaa keskisuuria teollisuusyrityksia
tietojenkasittelyn strategisessa suunnittelussa. limidlle ei I16ydy vastausta strategisen
johtamisen eika projektijohtamisen nykyisesta tietdmyksesta. Tutkimuksessa halu-
taan ymmartaa ilmiétd kummastakin nakoékulmasta kasin, mutta ennen kaikkea halu-
taan tietdd miten monimutkainen haaste otetaan keskisuurissa teollisuusyrityksissa

vastaan.

Tutkimuksen metodologisena tavoitteena on valita ja perustella tutkimusongelman
ratkaisun kannalta tarkoituksenmukaiset aineiston keruu- ja analyysi- seka tutki-

musmenetelmat.

Tutkimuksen empiirisend tavoitteena on saada koottua tutkimuksen tarkoitukseen
hyvin soveltuva ja riittdvan laaja laadullinen aineisto, analysoida aineisto huolellisesti

sekd muodostaa analyysin pohjalta aineistolahtéinen teoreettinen malli.

Tassa tutkimuksessa keskitytdan keskisuuriin yrityksiin. Kokovaatimuksen liséksi
konserniin kuuluvan keskisuuren yrityksen on oltava itsenainen kehittamisresurssien
suhteen. Tutkimuksessa halutaan rajautua teollisuustoimialaan. Toimialojen raken-
teet ovat erilaisia, ja niiden ketteryys ja keinot liiketoimintastrategian toteuttamiseen
ovat erilaisia. Tutkimuksessa rajaudutaan liiketoimintastrategiasta johdettuihin vaa-
timuksiin. Tutkimuksessa keskitytddn toiminnanohjausjarjestelmahankkeisiin, muut
tietotekniikkahankkeet jaavat tutkimuksen ulkopuolelle. Vaatimukset syntyvat ja ne
toteutuvat pitkdn ajan kuluessa. Niitd myds arvioidaan monessa vaiheessa. Tutki-
muksen kiinnostuksen kohteena oleva ajanjakso alkaa hankintapaatoksesta ja paat-

tyy enintdan kaksi vuotta toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton jalkeen.

1.5 Tutkimuksen késitteet

Yrityksen kokoluokan voi maarittda teoreettisesti sen ominaisuuksiin perustuen, tai
kvantitatiivisesti tunnuslukuihin perustuen (Wiklund, 1998, 81). Tilastokeskus luokit-
telee yrityskoot siten, ettéd pienyrityksessa on 1- 49 tydntekijaa, keskisuuressa 50 —
249 tyontekijaa ja suuressa vahintaan 250 tyontekijaa (Tilastokeskus, 2007). EU:n

maaritelman mukaan keskisuuren yrityksen henkilokunnan maara on samoin 50 —
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249. Sen lisaksi liikevaihto on enintdadn 49 miljoonaa € tai taseen loppusumma enin-
tdan 42 miljoonaa € (The new SME definition, 2005, 14). Edellisten lisaksi on ole-
massa muitakin kokoluokkien rajoja (esim. OECD, 2003). Henkildkunnan maara on
ratkaisevin kriteeri pk-yrityksen kokoluokan maarittdmisessa (The new SME definiti-
on, 2005, 15). Pienyrityksen henkildomaaran voidaan ajatella vaihtelevan toimialasta
riippuen. Se voi olla esimerkiksi porssimeklarilla 50 tai autotehtaassa 200 tyontekijaa
(Davidsson, 1989, s. 5). Tassa tutkimuksessa yritystd pidetaan keskisuurena, jos

sen henkilokunnan maara on EU:n maaritelman mukainen 50 — 249 henkil6a.

Toiminnanohjaus-, eli ERP- (Enterprise Resource Planning) -jariestelmd@ voidaan

maaritella tietojarjestelmana tai liiketoimintastrategisena tietojarjestelmana (Fang ja
Patrecia, 2005, 13; Klaus ym., 2000, 141). Toiminnanohjausjarjestelma on kaikkia
yrityksen osa-alueita ja sen sidosryhmia integroiva yhta tietokantaa ja arkkitehtuuria
hyddyntava tietojarjestelma (Heikkild ja Ketokivi, 2005, s. 200; See Pui Ng ym.,
2002, 87). Liiketoimintastrategisena tietojarjestelmana toiminnanohjausjarjestelma
ohjaa yrityksen ty6ta ja resursseja asiakkaan vaatimusten ja aikataulun mukaisesti
taloudellisesti kannattavasti (Kalliokoski ym., 2001, 40; Koch, 2001, 261). Viela on
maaritetty laajennettu ERP, eli toiminnanohjausjarjestelmaan integroidaan lisamo-
duuleita, kuten CRM (Customer Relationship Management), toimitusketjun hallinta,
sahkoisen kaupankaynnin sovellus tai raportointijarjestelma (de Burca ym., 2005,
428). Taman tutkimuksen tarkoittama toiminnanohjausjarjestelma kasitetaan liike-
toimintastrategisena tietojarjestelmana, joka tyypillisesti sisaltaa integroituja lisdmo-

duuleita.

Osassa kirjallisuutta korostetaan ainoastaan projektin kertaluonteisuutta ja ainutker-
taisuutta (Capper, 1998, s. 5; Forselius ym., 2005, s. 12) ja suunnitelmallisuutta (Fri-
genti ja Comninos, 2002, 11). Osassa luetellaan muitakin tunnusmerkkeja, kuten etta
projektilla on oma organisaatio ja resurssit sekd yksildidyt tavoitteet ja aikataulu
(Forsman, 1995, s. 16; Litke ja Kunow, 2004, s. 8). Kehittamisprojekteilla on lisaksi
erityisid tunnusmerkkeja: 1) niiden vaatima aika ja resurssit, joskus jopa saavutetta-
vat lopputulokset ovat vaikeasti ennustettavissa, 2) ne ronsyilevat usein ja aiheutta-
vat muutoksia monissa muissakin paikoissa ja toiminnoissa kuin alun perin suunni-
teltiin, ja 3) tarve saada normaali liiketoiminta nopeasti kayntiin, ja laajojen henkilds-

téryhmien tarve saada danensa kuuluviin saattavat johtaa ristiriitaisiin odotuksiin ke-
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hittdmisprojekteja kohtaan (Boddy ja Buchanan, 1992). Liiketoimintastrategisten vaa-
timusten syntymista ja niiden toteutumisen arviointia tutkittaessa on oletettavaa, etta
projekti on lahtoisin liiketoimintastrategian tarpeista, ja se kasittaa tietojarjestelman
kayttoonoton lisaksi toiminnallisia muutoksia, joten kysymyksessa on IT:n tukema
kehittdmisprojekti. Tassd tutkimuksessa toiminnanohjausprojekti ymmarretdan laa-

jemman maarittelyn mukaisena kehittamisprojektina.

Projekti- ja hanke-kasitteitd kaytetddn puheessa monesti samaa tarkoittavina. Hanke
on kuitenkin projektin ylakasite. Hanke voi koostua monesta projektista, tai projekti
voi olla osa hanketta (Forselius ym., 2005, s. 12). Hanke ei ole yhta vakiintunut kasi-
te kuin projekti. Hankkeella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa toiminnanohjausprojek-
tiin littyvdd valmistelua, itse toiminnanohjausprojektia seka toiminnanohjausjarjes-

telman kayttodnottoa.

Liiketoimintastrategian ja tietotekniikan linjaamisella tarkoitetaan kykya hyddyntaa

tietotekniikka erdana liikketoimintastrategian toteuttamisen keinona, kykya maarittaa
kriittiset vaatimukset tietojarjestelmalle liiketoimintastrategian pohjalta ja kykya tukea
tietojarjestelman kayttddnottoa liiketoiminnan muutoksilla (Salmela, 1997, 820). Lii-
ketoimintastrategisten vaatimusten syntyminen ja niiden toteutumisen arviointi toi-

minnanohjausprojektissa on liiketoimintastrategian ja tietotekniikan linjaamista.

Vaatimukset syntyvat vaatimusmaarittelyssa, joka on eras tietojarjestelmaprojektin
vaiheista (Karvonen ja Tommila, 2001, 124), mutta vaatimuksia syntyy epamuodolli-
sesti jo ennen vaatimusmaarittelya seka sen jalkeen. Tietotekniikan arvioinnilla tar-
koitetaan jatkuvaa tai ajoittaista prosessia tai rinnakkaisia prosesseja, joiden tavoit-
teena on |6ytaa tietotekniikkaprojektin, -ohjelman tai —strategian maarallisesti tai laa-
dullisesti mitattavissa olevat vaikutukset (Farbey ym., 1999, 190). Taman tutkimuk-
sen kiinnostuksen kohteena on sekd vaatimusmaarittelyssa, ettd muulloin syntyneet
vaatimukset. Tietojarjestelmien vaatimukset voidaan tyypittdd esimerkiksi infrastruk-
tuuri-, tapahtumanhallinta-, informatiivisiin- ja strategisiin vaatimuksiin (Weill ja
Broadbent, 1998) tai strategisiin, taktisiin ja operatiivisiin vaatimuksiin (lrani ja Love,
2001, 168). Vaatimusta pidetaan strategisena, kun se on harmoniassa organisaation
strategisten aikomusten, nykyisen strategian ja liiketoiminnan tavoitteiden kanssa

(Weill ja Broadbent, 1998, 33). Mika tahansa vaatimus voi olla valillisesti liiketoimin-
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tastrategiasta johdettu. Esimerkiksi kustannustehokkuuden vaatimus oli yksi strate-
gisen valinnan tyyppi, ja toisaalta se havaittiin monien muiden strategisten valintojen
yhteydessa (Vihtonen, 2004, 141), joskin jotkut tutkijat eivat pida kustannusten alen-
tamista strategisena vaatimuksena (Tallon ym., 2000, 153). Tassa tutkimuksessa
liketoimintastrategisella vaatimuksella kasitetdén kaikki suoraan tai valillisesti liike-

toimintastrategiaan liittyvat vaatimukset, eika niiden valilla tehda eroa.

Vaatimusprosessi on tutkimuksessa syntynyt uusi kasite. Vaatimusprosessilla tarkoi-

tetaan vaatimusten syntymista, vaatimusten toteutumista ja vaatimusten toteutumi-

sen arviointia. Vaatimusprosessia kuvataa teoriaa kasittelevassa luvussa (4.2).

1.6 Tutkimuksen rakenne

Johdantoluvun jalkeen luvussa 2 kuvataan tutkimuksen metodologia. Luvussa esitel-
l&an tutkimusasetelma, kuvaillaan tutkimusmenetelmaa - GT:ta (Grounded Theory) —
aineistonkeruun ja aineiston analyysin valossa ja esitellaan tutkimuksen metodologi-
set valinnat. Tutkimuksen laatua arvioidaan Grounded Theoryn I&ht6kohdista, ja ase-

tetaan edellytyksia tutkimuksen laadun syntymiselle.

Luvussa 3 on tutkimuksen empiirinen osuus. Luvun alussa esitetdan aineistonkasit-
telyn teemat, jotka on johdettu tutkimuskysymyksesta. Sen jalkeen esitellaan kaikki

kolme tapausta. Luvun lopussa on tutkimustapausten ristiin analysointi.

Luvussa 4 syvennytdan aineistosta nousseisiin teoreettisiin nakdkohtiin seka luvussa
1.2 esiteltyihin strategiseen johtamiseen ja IT-projektijohtamiseen aineiston ja synty-
van teorian nakdkulmasta. Luvussa esitetdan aineistoa kuvaava substanssialan teo-

ria seka yleisempi muodollinen teoria.

Luvussa 5 arvioidaan syntynytta teoriaa ja sen kayttokelpoisuutta sekd pohditaan
sen kehittamista edelleen. Luvussa on tutkimuksen johtopaatdkset, tutkimuksen

kontribuutio, tutkimuksen arviointia sekd ehdotukset jatkotutkimukseksi.
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2 TUTKIMUKSEN MENETELMAT JA LAATU

Tama tutkimus tehdaan soveltamalla Grounded Theory’a. Tutkimus alkaa kirjalli-
suuskartoituksen tekemisella tutkittavan ilmidon ympariltéd. Sen jalkeen valitaan vuoro-
tellen kukin tutkimustapaus ja hankitaan sitd koskevaa aineistoa. Samanaikaisesti
aineistoa analysoidaan ja aletaan muodostaa teoriaa aineistolahtdisesti. Aikaansaa-
tua teoriaa vertaillaan kirjallisuudessa esiintyviin aikaisempiin tutkimustuloksiin. Tut-

kimuksen rakenne on esitetty kuvassa (Kuva 3) ja tarkemmin luvussa 1.6.

Tutkittava ilmio ja esiymmarrys

A 4

Tutkimustapaukset
A

A 4
Aineiston analyysi

:

Grounded Theory

A\ 4
Kirjallisuuskartoitus

.

Malli

A 4
Johtopaatokset

Kuva 3: Tutkimuksen rakenne

2.1 Metodologiset ldhtokohdat

Tutkimuksen aihe - liiketoimintastrategisten vaatimusten syntyminen ja niiden toteu-
tumisen arviointi keskisuurten yritysten toiminnanohjausjarjestelmahankkeissa —
asettuu monen tieteenalan alueelle. Tyon nimen mukaisesti on otettava huomioon

ainakin strateginen johtaminen ja pk-yritysten johtaminen liiketaloustieteen alueelta
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ja hankejohtaminen kaupallisen tietojarjestelméatieteen alueelta. Kuten luvussa 1.2
esitettiin, yhtenainen, eri johtamisnakdkulmia kasittava teoria puuttuu. Tietojarjestel-
maprojektien arviointiin liittyvia tutkimuksia on tehty paljon. Eniten on tehty tutkimuk-
sia, joissa testataan teoriaa, ja aineisto hankitaan kirjekyselyn avulla (esim. Stock ja
McDermott, 2000; Mabert ym., 2001; Tallon ym., 2000; Staples ym., 2002). Tapaus-
tutkimuksia, joissa on tavoitteena luoda teoria tai malli on tehty vdhemman, ja niiden
tutkimuskohteena on ollut projektiportfolio (Lan-ying ja Yong-dong, 2007; Lederer ja
Salmela, 1996).

Grounded Theory on aineistolahtdinen menetelma3, ja se soveltuu hyvin liiketaloustie-
teen laajojen tutkimusongelmien tutkimiseen (Allan, 2003; Holland, 2001). Se sovel-
tuu myds keskisuurten yritysten tutkimiseen (Douglas, 2004, 60), koska valmista teo-
riaa niistd on vahan. Erityisesti sellaisissa tilanteissa, joissa on tarkoituksenmukaista
l[Ahestya tutkimusongelmaa ilman ennalta asetettua viitekehysta, Grounded Theory
tarjoaa kayttdokelpoisen lahestymistavan. Grounded Theory’a on kaytetty liiketalous-
tieteen (Gummesson 1991, 158) ja sen lahitieteiden piirissd mm. vaitdskirjoissa®
akateemisissa artikkeleissa* ja konferenssijulkaisuissa®. GT:lla tarkoitetaan seka ai-

neistolahtoista teoriaa etta sen luomiseen tahtaavia menetelmia.

GT:n keskeinen periaate on, ettd tutkimus aloitetaan ilman esioletuksia, ja teoria
muodostetaan aineistosta kasin (Glaser ja Strauss, 1967, 10) toisin kuin monissa
muissa laadullisissa tutkimusmenetelmissa (Yin, 1994, 13). Glaserin ja Straussin
mukaan teoriassa esiintyvien ideoiden ja mallien l&hde voi olla aineiston ulkopuolelta
(1967, 6). GT:ssa myos aineiston koodausvaiheen koodit syntyvat aineistolahtdises-
ti, eika niitd paatetd etukateen, mika parantaa mahdollisuuksia 16ytdd mahdollisim-
man yleistettava malli (Glaser ja Strauss, 1967, 244). Jotkut kirjoittajat asennoituvat

kriittisesti teorian esiin nousemiseen ja tutkijan puhtaan mielen mahdollisuuteen.

[...] puhuminen “esiin nousemisesta” on aika kornia. Eihédn aineistosta

itsestdédn nouse esiin yhtddn mitdan, kyseessé on tutkijan konstruktio.

? Kts. vaitdskirjat Makela, 2004; Brunaker, 1996; Brytting, 1991; Jantti, 2003; Kriflik, 2002; Noble,
2002; Aaltonen, 2007; Stenfors, 2007: 2. ja 6. esseet

* Kts. akateemiset lehtiartikkelit Schwarz ja Nandhakumar, 2002; McAdam, 1998 ja 2000; Douglas,
2003 ja 2005; Ranft ja Lord, 2002

5 Kts. konferenssijulkaisut Berends ym., 2003; Fischer ja Reuber, 2001; Dedrick ja West, 2000
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Ja vaikka tutkija kuinka pyrkisi kuuntelemaan ja ymmé&rtdmaan aineisto-
aan, niin silti hdnté ainakin piiloisesti ohjaavat tutkimuksen tarkoitukset,
oma lukeneisuus, aikaisemmat teoriat jne. Niinpéa téllainen koodaus on-
kin idealistisista I&dht6kohdistaan huolimatta jonkinlainen sekoitus tutkijan

ennakkoluuloja ja aineiston tulkintaa”. (Eskola ja Suoranta, 1998, 157).

"Pirullisen positivismin nédkbkulmasta aineistoldhtbisen teorian ajatus on
absurdi... Teoria ei "kehity” aineistoa seulomalla, se pitéé keksia”, (Tot-
t6, 2000, 42).

Glaser ja Strauss ovat (1967, 3) sanoneet, etta tutkija ei ole "tyhja taulu”, vaan tutki-
jalla on ndkdkulma, joka ohjaa hantad havaitsemaan relevantin aineiston ja abstra-
hoimaan merkittavat kategoriat aineistosta. Glaserin ja Holtonin mukaan GT kuljettaa
tutkijan ensimmaisesta paivasta kentalld valmiiseen kirjoitettuun teoriaan. GT:n me-
netelmapaketin noudattaminen tuottaa johdonmukaisen ja tuoreen analyysin, seka
teorian, ja sen huolellinen noudattaminen tekee teoriasta niin objektiivisen, kuin se
inhimillisesti ajatellen on mahdollista. (2004, [7]). Laadullinen tutkimus edellyttaa tut-
kijan pyrkivan hellittdmattad selvittdmaan tutkittavan ndkdkulman ja maailmankuvan
ymmartadkseen tutkittavan toimia, syita ja motiiveja (Becker, 2005, 7). Tutkijan ase-

ma on laadullisessa tutkimuksessa keskeinen.

*Tutkijalta vaaditaan laadullisessa tutkimuksessa herkkyytta, luovuutta ja

mielikuvitusta. ” (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 192).

Tapaustutkimus soveltuu tutkimusmenetelmaksi, kun tutkitaan erikoistapausta, kun
tutkimusongelma on laaja (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 58), tai kun vastataan kysymyk-
seen "miten?” tai "miksi?” (Yin, 1994, 6). Tapaustutkimus soveltuu hyvin yritysten
prosessitutkimukseen (Gummesson, 1991, 75) ja strategiseen tutkimukseen (Mintz-
berg, 1978, 935; Porter, 1991, 99). Strategisen paatoksenteon prosessin tutkimuk-
sesta merkittiva osa on tehty tapaustutkimusotteella (Eisenhardt ja Zbaracki, 1992)°,
ja tapaustutkimus on yha lisdantymassa johtamisen tutkimuksessa (Gummesson,

1991, 73). Tutkittaessa miten liiketoimintastrategiset vaatimukset syntyvat, ja miten

6 Katso esim. viitoskirjat Aaltonen, 2007; Ikévalko, 2005;Lares-Mankki, 1994
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niiden toteutumista arvioidaan keskisuurten yritysten toiminnanohjausjarjestelma-
hankkeissa, tutkimusongelma on laaja, kysymyssana on "miten?”, ja kyseessa on
yrityksen prosesseja kasitteleva tutkimus. Koska teoriaa, jota voitaisiin testata kvanti-
tatiivisella kyselytutkimuksella, ei ole, myds se puoltaa tapaustutkimuksen valintaa.
Tapaustutkimuksen tultua valituksi, on paatettava tutkitaanko yhta vai useaa tapaus-
ta. Usean tapauksen tutkiminen syventaa tutkijan ymmarrysta kohteesta ja antaa
mahdollisuuden testata syntyvaa teoriaa (Miles ja Huberman, 1994, 29). Tassa tut-

kimuksessa hankitaan aineistoa useasta tapausyrityksesta.

Retrospektiivista tutkimusta kaytetdan paljon strategisen johtamisen tutkimuksessa,
koska se on usein ainoa lahde tavoitellulle tiedolle (Golden, 1992, 848; Huber ja Po-
wer, 1985, 171). Van de Venin mukaan retrospektiivinen tutkimus soveltuu parhaiten
strategian implementoinnin tutkimiseen, aikasarjatutkimus strategian toteutumisen
tutkimiseen ja real-time-ote muutoksen tutkimiseen (1992, 181). Erilaisten prosessi-
en tutkimuksessa kaytetaan paaasiassa retrospektiivista induktiivista tutkimusta (Van
de Ven, 1992, 172). Taman tutkimuksen tutkimusongelman ratkaisemiseksi retro-
spektiivinen ote soveltuu hyvin. Retrospektiivista aineistoa kohtaan on osoitettu epa-
luuloa johtuen mm. mahdollisesta vaarin muistamisesta tai tarpeesta kaunistella to-
tuutta (Huber ja Power, 1985, 172). Tutkijan on retrospektiivistad tutkimusta tehdessa
huolehdittava mahdollisimman hyvin, ettei ansoihin langeta. Keinoista retrospektiivi-

sen tutkimuksen laadun varmistamisesta on lisaa luvussa 2.6.1.

Teemahaastattelu soveltuu metodiksi silloin, kun on tiedossa, ettd haastateltavat
ovat olleet tutkimuksen kohteeseen liittyvassa tilanteessa, tutkijalla on esiymmarrys
tutkittavasta ilmidsta, kaytetdan haastattelurunkoa, joka koostuu teemoista ja haas-
tattelun aiheena on haastateltavien subjektiivinen kokemus (Hirsjarvi ja Hurme,
2000, 47 — 48). Teemahaastattelu soveltuu strukturoimatonta haastattelua paremmin
metodiksi silloin, kun halutaan pysyttaytya tietyissa teemoissa ilmidn tutkimisessa.
Ennalta suunniteltujen teemojen lisaksi on tarpeen olla valpas myds uusien haastat-
teluissa esille nousevien teemojen suhteen. (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 45). Haastat-

teluiden lisaksi aineistona paatettiin kayttaa saatavissa olevia arkistoja.

Tama tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin ja laadullisella aineistolla. Paame-

netelmana oli retrospektiivinen tapaustutkimus, eli tapausyritysten avainhenkiléiden
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haastattelut ja haastattelu- sekd arkistoaineiston analyysi. Haastateltava olivat ta-
pausyritysten liiketoiminta- ja tietotekniikkajohtoa sekd muita avainhenkil6ita. Haas-
tattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Tutkimusaineiston pohjalta luotiin teoreetti-

nen malli (Glaser ja Strauss, 1967, 30).

2.2 Tutkimusasetelma

Taman tutkimuksen suunnittelua ja kulkua ohjasi ennen kaikkea Grounded Theory.
Grounded Theory tarkoittaa sekd menetelmaa ettd menetelman avulla generoitua
teoriaa. Sen ovat alun perin kehittaneet Anselm Strauss ja Barney Glaser (Glaser ja
Strauss, 1967). Grounded Theory:sta kaytetdan tassa tutkimusraportissa myods ly-
hennysta GT. Kehittdjien nakemykset GT:sta ovat sittemmin eronneet jossain maa-
rin, ja he painottavat eri asioita. Strauss on tarkentanut koodausprosessin lapiviennin
kuvausta (mm. Strauss, 1987 ja Strauss ja Corbin, 1998; Strauss ja Corbin, 1997).
Glaser puolestaan on kirjoittanut paljon teorian kehittdmisestd (mm. Glaser, 1978;
Glaser, 2002; Glaser, 2004) ja kutsuu omaa GT:aan klassiseksi GT:ksi (Glaser ja
Holton, 2004, [4]). Suurin ero Glaserin ja Straussin myOohemmassa ajattelussa on
Straussin nojautuminen tieteen olemassa oleviin paradigmoihin, kun taas Glaser on
halunnut antaa tutkimuskohteelle yha suuremman painon, ja on sanonut akateemi-
seen kirjallisuuteen perehtymisen tutkimuksen alkuvaiheessa haittaavan tutkimuksen
tekoa (Glaser ja Holton, 2004, [46]). Tassa tutkimuksessa asetelma oli Straussin aja-
tusmaailman mukainen, jossa tutkijan on tunnettava aikaisempi tutkimus, ja oltava
itse tutkimuskohteensa aiheen asiantuntija. Muilta osin nojauduttiin seka alkuperai-
seen GT:yyn (Glaser ja Strauss, 1967), ettd kummankin kehittdjan mydhempiin kirjoi-

tuksiin.

Pandit (1996) tutki ja kuvasi aineistoldhtdisen teorian rakentamisen prosessia, joka
on kuvattu taulukossa (Taulukko 1). Han I6ysi viisi vaihetta ja niiden sisalla yhdeksan
tehtdvaa. Vaiheet ja tehtavat osin lomittuvat ja toistuvat ja tahtdavat tutkimusongel-
man ratkaisuun ja validin ja reliaabelin tutkimuksen syntymiseen. Viitekehys on paa-
piirteissaan yhtapitdva Eisenhardtin esittdaman viitekehyksen kanssa (Eisenhardt,
1989). Tassa tutkimuksessa kaytettiin Panditin mallia tutkimusasetelman metodolo-

gisena viitekehyksena.
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Taulukko 1: GT:n vaiheet (Pandit, 1996)

Vaihe

[Tehtiva

[Peruste

| Tutkimuksen suunnittelu

1 Kirjallisuuskartoitus

Tutkimuskysymyksen maarittami-
nen

Kohdistaa voimavaroja

Ennakolta maaraytyneiden raken-
teiden m&éarittdminen

Rajoittaa eparelevanttia variaatiota
ja lisda ulkoista validiteettia

2 Tapauksen valinta

Teoreettinen valinta

Kohdistaa voimavaroja teoreettisesti
kayttokelpoisiin tapauksiin (eli niihin,
jotka testaavat tai laajentavat teori-
aa)

Il Tiedonkeruu

3 Tasmallisen tiedonkeruu-
protokollan muodostaminen

Aineistotietokannan luominen

Lisaa reliabiliteettia
Lisaa rakenteellista validiteettia

Kayttoon useita tiedonkeruu-
menetelmia ja tiedonlahteita

Vahvistaa muodostuvaa teoriaa
Lisaa sisaista validiteettia

Laadullista ja maarallista tietoa

Todistusaineistojen synergia

4 Kenttatyd

Kaynnistetaan osin paallekkainen
tiedonkeruu ja -analyysi

Nopeuttaa analyysia ja ohjaa aineis-|
tonkeruuta

Joustavat ja opportunistiset tiedon-
keruumenetelmat

Sallii tutkijan hyotya nousevista
teemoista ja uniikeista tapauksista

lll Tiedon jarjestaminen

5 Tiedon jarjestdminen

Jarjestetaan tapahtumat aikajarjes-
tykseen

Helpottaa tiedon analysointia.
Mahdollistaa prosessin tutkimisen.

IV Tiedon analysointi

6 Tiedon analysointi vertaa-
malla ensimmaiseen tapauk-
seen

Avoin koodaus

Kasitteiden, kategorioiden ja omi-
naisuuksien luominen
Lisataan sisaista validiteettia

Akselikoodaus

Luodaan yhteyksia kategorioiden ja
alakategorioiden valille
Lisataan sisaista validiteettia

Selektiivinen koodaus

'Yhdistellaan kategorioita ja raken-
netaan teoreettista viitekehysta
Lisataan sisaista validiteettia

7 Teoreettinen aineistonkeruu

Literaalinen ja teoreettinen repli-

kointi tapausten kesken

Palaa askeleeseen 2 (tapauksen
valinta) kunnes teoreettinen satu-
raatio on saavutettu

Vahvistaa, laajentaa ja teravoittaa
teoreettista viitekehysta

8 Lopetus

Teoreettinen saturaatio jos mahdol-
lista

Lopettaa prosessin kun teorian
marginaalinen kehitys jaa enaa pie-
neksi

V Vertailu kirjallisuuteen

9 Syntyvan teorian vertaami-
nen aikaisempaan tutkimuk-
seen

Vertailu ristiriitaisiin viitekehyksiin

Parantaa rakenteiden maarittelya ja
sitd kautta sisaista validiteettia

Vertailu samanlaisiin viitekehyksiin

Parantaa ulkoista validiteettia luo-
malla alueen jonka piirissa tutki-
muksen tuloksia voi yleistaa
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Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa on oleellista esimerkiksi akateemisen kirjallisuu-
den pohjalta maarittda tutkimuskysymys ja valita ensimmainen tutkimustapaus. Tut-
kimusyksikkd tassa tutkimuksessa oli keskisuuren yrityksen toiminnanohjaushanke
(Douglas, 2004, 61). Taman tutkimuksen tutkimusongelma kumpusi tutkijan koke-
muksista koskien keskisuurten yritysten toiminnanohjaushankkeita, aiheen ajankoh-
taisuudesta lehdistdssa ja seminaareissa seka siita, ettei akateeminen tutkimus ole
esittanyt kattavaa teoriaa ilmion selittdmiseksi (Glaser ja Strauss, 1967, 252). Eraa-
na tarkeana inspiraation lahteena oli Hallikaisen vaitéstutkimus (2003), joka kasitteli
suomalaisten suurten yritysten tietotekniikkainvestointien arviointia. Ensimmaista Kkir-
jallisuuskartoitusvaihetta kaytettiin tassa tutkimuksessa esiymmarryksen hankkimi-
seen (Gummesson, 1991, 53), tutkimusongelman kohdentamiseen, tutkimuskysy-
myksen muodostamiseen ja ensimmaisen tutkimustapauksen valintaperusteiden laa-
timiseen. Tutkimuskysymys on tarpeellinen tutkimuksen alkaessa myo6s induktiivi-

sessa tutkimuksessa (Miles ja Huberman, 1994, 25).

Tiedon keruu, jarjestdminen ja analysointi kietoutuivat yhdeksi teoreettisen mallin
luomiseen tahtaavaksi prosessiksi. Jokainen haastattelu tai muu aineiston osa koo-
dattiin ja analysoitiin ennen seuraavan aineistoerdn hankintaa. Muotoutuva teoria
ohjasi aineiston keruuta. Aineisto jarjestettiin aineistotietokannaksi, jota voi joku
muukin tutkijan liséksi halutessaan tarkastella. Tassa tutkimuksessa aineistotieto-
kanta jarjestettiin osin Atlas.Tl-tietokantaan, osin tietokoneelle hakemistorakentee-
seen ja osin paperikopioina mappeihin. Aineisto koottiin tapausyritysten henkildiden
haastatteluista ja kirjallisista arkistoista. Lisaksi kaytettiin tapausyritysten ja Kauppa-

rekisterin kirjanpitotietoja ja Tilastokeskuksen vertailutietoja taustoittamaan yrityksia.

Analysointi koostuu niin ikdan toisiinsa lomittuvista avoimesta, akseli- ja selektiivises-
td koodauksesta (Miles ja Huberman, 1994, 56), koodien yhteyksien kuvaamisesta
esimerkiksi semanttisten verkkojen avulla ja muistioiden tekemisesta. Ydinkategorian
I6ydyttya muut kategoriat suhteutetaan siihen, ja aineiston keruu ja analyysi keskite-
tdan keskeisiin kategorioihin ja niiden suhteisiin. Tiedonkeruun ja analyysin valmis-
tuttua aikaansaatua teoreettista mallia verrataan aikaisempiin tutkimukseen saman-

kaltaisuuden ja erojen ldytamiseksi.
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2.3 Aineistonkeruumenetelméa

Tutkimusongelman mukaisesti tapausyritykset valittiin keskisuurten teollisuusyritys-
ten joukosta. Keskisuuren maaritelmana kaytettiin Tilastokeskuksen maaritelmaa,
jolloin yrityksen tyontekijdiden maaran on oltava valilla 50 — 249 (Tilastokeskus,
2007). Tarkeaa tutkimusasetelman kannalta oli, ettéd yritys oli itsendinen toimin-
nanohjausjarjestelmahankkeessa kaytettavissa olevien resurssien, lahinna henkild-
resurssien, suhteen. Jos tapausyritys kuului konserniin, sen kaytettavissa olevien
resurssien tuli olla omia tai ostettuja (esimerkiksi konsultti), mutta ei muualta konser-

nista saatuja.

Tutkimusongelman rajaamiseksi tapausyritykset paatettiin valita samalta toimialalta.
Tapausyritykset olivat teollisuusyrityksia, joista kaksi konepajoja ja yksi kokoon-
panotehdas, jossa oli myds jonkin verran konepajamaista toimintaa. Viela oli valtta-
matonta, ettd yrityksessa oli I1ahimenneisyydessa tehty toiminnanohjausjarjestelman
hankinta ja kayttéonotto. Yritykset valittiin siten, etta kayttéonotto oli ollut alle 2 vuot-
ta ennen haastatteluiden ajankohtaa, jolloin voitiin jo ndhda jonkin verran pitkdaikai-

sia vaikutuksia.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetdan harkinnanvaraista otantaa, koska pyrkimyk-
sena on teoreettisten nakékulmien saaminen tapahtumiin ja ilmi6ihin (Hirsjarvi ja
Hurme, 2000, 59). Aineiston keruun aloittaminen on tutkimuksen ensimmaisia tehta-
via. Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etta liiketoimintastrategisella ajattelul-
la on positiivinen vaikutus toiminnanohjausjarjestelmdhankkeen onnistumiseen
(Cragg ym., 2002, 122; Li ym., 2001, 5). Sen vuoksi paatettiin, ettd ensin valitaan ta-
pausyritys, jossa toiminnanohjausjarjestelma&hanketta pidettiin onnistuneena. Ta-
pausyritykselld oli 1ahimenneisyydessa ollut toiminnanohjausjarjestelmahanke, jota
yrityksessa pidettiin onnistuneena. Hanke oli sujunut aikataulussa ja budjetissa, ja
vaikka kaikkia jarjestelman osia ei ollut vield otettu taysimaaraiseen kayttoon, eikd
kaikkia tavoitteita ollut vield saavutettu, uuden jarjestelman nahtiin soveltuvan hyvin
kaikkiin nahtavissa oleviin tarpeisiin. Haastateltaviksi paatettiin ottaa kaikki toimin-
nanohjausprojektin avainhenkil6t, eli projektin ohjausryhman ja projektiryhman jase-

net. Haastateltavia oli useita, koska haluttin saada monipuolinen aineisto useista
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nakodkulmista, ja samalla oletettiin usean informantin kaytén kumoavan tai ainakin
tuovan esille mahdollisen virheellisen informaation (Huber ja Power, 1985, 175). Ta-
pausyrityksessa haastateltiin yhteensa kahdeksaa henkilda: toimitusjohtajaa, teknis-
ta johtajaa, tuotantopaallikkda, talouspaallikkda, myyntipaallikkda, tehdaspalvelu-
paallikkda, tuotannonsuunnittelijaa ja IT-tukihenkil6a. Ensimmaiset seitseman haas-
tattelua tehtiin toukokuussa 2004, nelja kuukautta toiminnanohjausjarjestelman kayt-
tdonotosta ja kahdeksas haastattelu tehtiin maaliskuussa 2005, 14 kuukauden kulut-

tua toiminnanohjausjarjestelman kayttéénotosta.

Tapaus 1

Haastattelu 1

TA1 TA2 Tarkastus

TA3

Haastattelu 2

TA3

Haastattelu n TA4 Arkistoaineisto

TAS5

Tapaus 2

TAS

Tapaus 3

Kuva 4: Teoreettinen aineistonkeruu (TA) tassa tutkimuksessa

Aineiston keruu, koodaaminen ja analyysi seka teorian muodostaminen tapahtuivat
toisiaan seuraavina toistuvina tehtavind. Kukin aineiston yksikkd (esimerkiksi haas-
tattelu) koodattiin ja analysoitiin heti. Joinakin paivina oli useita haastatteluita, ja ne

kasiteltiin kerralla. Analyysi antoi suuntaa aineiston keruun jatkamiselle. Teoreettinen
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aineistonkeruu (Miles ja Huberman, 1994, 22; Yin, 1994, 46) nayttaytyi tutkimuksen
vaiheissa kuvan (Kuva 4) mukaisesti. Teoreettisen aineistonkeruun esiintymista ku-
vataan lyhenteelld TA. Teemahaastattelun kestdessa tutkija saattoi suunnata haas-
tattelua syntyvan teorian osoittamaan suuntaan (TA1). Informantin tarkastaessa tut-
kijan kuvauksen haastattelusta, han saattoi esittdd kommentteja, jotka ohjasivat ai-
neistonkeruuta (TA2). Haastattelun perusteella paatettin mitd aiheita seuraavissa
haastattelussa ainakin kasitelladn (TA3). Haastattelujen ja kehittyvan teorian pohjalta
paatettiin mitd arkistoaineistoa voidaan kayttaa (TA4). Kunkin tapauksen perusteella
valittiin seuraava tapaus (TA5). Myos toisen ja kolmannen tapauksen sisélla oli sa-

mat teoreettisen aineistonkeruun mahdollisuudet kuin 1. tapauksessa (TA1 — TA4).

Toiseksi tapausyritykseksi pyrittiin saamaan yritys, jossa olisi my6s tapahtunut onnis-
tuneena pidetty toiminnanohjaushanke, mutta jossa olisi nahtavissd vahvempi stra-
teginen johtaminen kuin ensimmaisessa tapausyrityksessa, koska liiketoimintastra-
tegian ja toiminnanohjausjarjestelman vaatimusten yhteys vaati lisaa selvittamista.
Tapausyrityksen strategista johtamista arvioitiin ennalta yrityksen johtohenkildiden
julkisuudessa pitamien esitelmien ja yrityksen nettisivujen perusteella. Toisesta ta-
pausyrityksestd odotettiin samansuuntaisia tuloksia kuin ensimmaisesta tapaukses-
ta. Kyseessa oli nain ollen kirjaimellinen replikointi ja teorian testaaminen (Yin, 1994,
46). Toisesta tapausyrityksesta pyrittin saamaan niin ikdan haastateltaviksi kaikki
hankkeen avainhenkil6t. Heité olivat projektin ohjausryhman ja projektiryhman jase-
net. Haastateltaviksi saatiin yhteensa nelja henkil6a: toimitusjohtaja ja samalla toinen
omistajista, business controller, IT-vastaava ja samalla projektipaallikkd seka yksi
kolmesta verstasvastaavasta. Toisen omistajan ja joidenkin johtoryhman ulkopuolis-
ten henkildiden haastatteluja ei saatu jarjestymaan. Haastateltavat tulivat kuitenkin
eri organisaatiotasoilta ja eri vastuualueilta, joten haastatteluaineistoa voidaan pitaa
siltd osin riittdvana. IT-vastaavan asema oli muuttunut hankkeen aikana yrityksen
tydntekijasta sopimussuhteiseksi yrittdjaksi. Kaytannéssa business controller vastasi
projektista projektin loppupuolella IT-vastaavan siirryttya juridisesti yrityksen ulko-
puolelle. Haastattelujen ajankohta oli helmikuussa 2005, noin 17 kuukauden kuluttua

toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotosta.

Kaksi ensimmaista tapausyritysta olivat varsin tyytyvaisia menettelytapaansa toimin-

nanohjaushankkeessa, milld perusteella hanke arvioitiin yrityksissd onnistuneeksi.
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Toisella tapausyrityksella oli ensimmaista vahvempi ote strategiseen johtamiseen ja
tietotekniikan strategiseen johtamiseen. Kolmanneksi tapausyritykseksi etsittiin yri-
tys, jolla olisi erittdin vahva kasvuaikomus ja strateginen johtaminen, ja jonka toimin-
nanohjausjarjestelmahanketta ei pidettaisi taysin onnistuneena. Kyseessa oli teo-
reettinen replikointi ja teorian laajentamispyrkimys, jossa odotettiin aikaisemmista
tapauksista poikkeavia tuloksia ennustettavista syista (Yin, 1994, 46). Glaser kritisoi
negatiivisten tapausten etsimista pitaen sita pakottamisena (Glaser ja Holton, 2004,
[30D).

A
ERP-hanketta Kirjaimellinen
pidettiin onnis- Yritvs 1 replikaatio
ritys N
tuneena Yy Yritys 2
Teoreettinen
replikaatio
Yritys 3

1 :

Strateginen johtaminen

Kuva 5: Kolmen tapausyrityksen sijoittuminen ERP-hankkeen onnistumisen ja stra-

tegisen johtamisen vahvuuden suhteen seka replikointitapa tapausyrityksia valitessa

Kuvassa (Kuva 5) on tapausyritysten sijoittuminen teoreettista aineistonkeruuta oh-
janneiden ERP-hankkeen onnistumisen ja strategisen johtamisen akseleille. Haasta-
teltaviksi paatettiin jalleen ottaa kaikki toiminnanohjausprojektin avainhenkilot, eli
projektin ohjausryhman ja projektiryhman jasenet. Tapausyrityksessa haastateltiin
lopulta ainoastaan tietohallintojohtajaa. Yrityksen kiireet estivat muita haastatteluja
toteutumasta, eikd tutkimuksen aikataulu antanut mahdollisuutta jadda odottamaan
mahdollisesti mydhemmin jarjestyvia haastatteluja. Koska vain yhta henkil6a haasta-
teltiin, aineiston luotettavuutta pyrittiin kasvattamaan luettamalla tapauskuvaus ta-
pausyrityksen toiminnanohjaushankkeessa mukana olleen IT-toimittajan projektipaal-

likdlld ja toiminnanohjauskonsultilla. Tietohallintojohtajan haastattelu toteutettiin elo-
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kuussa 2007, noin yhdeksan kuukauden kuluttua toiminnanohjausjarjestelman kayt-
toonotosta.

Tapaustutkimuksessa, kun tutkimuksen tarkoituksena on luoda teoria, tapaukset ja
haastateltavat valitaan siten, ettd saavutetaan saturaatio eli kyllaantyminen (Glaser
ja Holton, 2004, [66]; Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 58). Saturaatio saavutetaan, kun lisa-
tapausten tai lisdhaastatteluiden tai muun aineiston avulla ei saada enda uutta oleel-
lista tietoa. "Haastateltavien méaéra riippuu aina tutkimuksen tarkoituksesta”. (Hirsjar-
vi ja Hurme, 2000, 58). Tiedonkeruuta jatketaan niin kauan, kunnes teoria on ko. tut-
kimuksen osalta valmis. GT:n teoreettisen aineistonkeruun paatepisteen tulisi olla
saturaatio kunkin kategorian ja kategorioiden valisten suhteiden ominaisuuksien
osalta (Glaser ja Holton, 2004, [66]). Hirsjarvi ym. (1997, 181) pohtivat onko ylipaa-
taan mahdollista tapaustutkimuksessa voida sanoa, ettd seuraavista tapauksista ei
I6ydy mitdan asiaankuuluvaa uutta, koska kaikki tapaukset ovat aina uniikkeja. He
epailevat myos sita, etta vain erittain oppinut tutkija huomaa aineistossa uusia nako-
kulmia, ja talléin vdhemman oppinut tutkija voi lilan aikaisin otaksua saavuttaneensa
saturaation omasta rajoittuneisuudestaan johtuen. Kolmannen tapausyrityksen ana-
lyysin perusteella naytti kuitenkin siltd, ettd keskeiset kategoriat ja niiden suhteet oli

saatu saturoitua tutkimuksen rajausten puitteissa.

2.4 Aineiston esittely

Tutkimusaineistona kaytettiin tutkimusta varten tehtyja haastatteluita seka tutkimuk-
sesta riippumatta syntyneita kirjallisia aineistoja. Lisaksi tapausyritysten taustoittami-
seksi kaytettiin tapausyrityksista ja Kaupparekisteristd saatuja tilinpaatostietoja seka

vertailuna Tilastokeskuksen toimialalukuja.

Tutkimuksen paaaineisto syntyi haastattelujen tuloksena. On aiheellista tarkastella
miten haastattelut vietiin 1api. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 124 — 126) sekd Hovi ja
Hurmerinta-Peltomaki (1995, 166) luettelevat mahdollisia virheita, jotka voivat johtaa
haastattelujen laadun heikkenemiseen. Virheitéd voivat olla aloittelijan virheet, kysy-
mystekniikan virheet, haastattelijan ahdistuminen, haastateltavan ahdistuminen tai

ulkoiset hairidtekijat. Aloittelijan virheitd voivat esimerkiksi olla huono aloitus ja liikkaa
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puhuminen. T&ssa tutkimuksessa kukin haastattelu alkoi muutaman minuutin kes-
kustelulla haastateltavan taustatiedoista. Osan kanssa keskusteltin my6s muista tu-
tuista asioista, kuten edellisestd tapaamisesta tai haastateltavan saamasta sahko-
postista tai jostain muusta. Ennen aloituskysymysta haastattelija kertoi lyhyesti tut-

kimuksesta:

”...mé siis teen tdssé tdmmdsté tutkimusta etté toivottavasti siitd véités-
kirjakin joskus tulee ja se koskee, keskisuurten teollisuusyritysten tieto-
jarjestelméhankkeitten tavoitteita... ettd mita siitd on haluttu ja mité siitd
on saatu irti. Ja ei niinkdéan, ettd pysyké aikataulussa. Se ei 0o siind nyt
keskeistd vaan liiketoiminnan ja strategisten tavoitteitten nivominen

ja...”. (Haastattelija)

Varsinaiseen haastattelun aiheeseen siirtyminen pyrki olemaan luonteva ja haasta-
teltavan huomioon ottava. Johdanto saattoi ottaa huomioon haastateltavan taustaa.
Seuraavassa esimerkissa viitataan haastateltavan tehtavaan tuotannossa, mista

paivan aihe alkoikin nopeasti purkautua:

"Tuolla kuitenkin tuli esille jo ihan sillon kun m& ensimmadista kertaa ky-
syin..., ettd jos mé saisin t4élla téllasia haastatteluja tehdé niin jo sillon
tuli esille, etté tuotannolla oli hirmu selvét tavotteet, ettd mité te halusitte

tasta. Misté ne on syntynyt?” (Haastattelija)

*Jos ajatellaan tété, terdsrakenneosaston tilanteen tietysti parhaiten tie-
dén, niin joskus viime vuosikymmenen alkupuolelle tilanne oli sellanen,
tdsséa tuotannon seuraamisessa, etta jokainen tyd mité tuolla pajalla teh-
tiin niin sille avattiin orjallisesti joka ainoalle tyblle oma tyénumero, ja to-
ta, kaikki tyét oli urakoitu, joka ainoa tyé mité tehtiin tuolla niin siihen liitty
se tybkortti ja sille oli urakkahinnoittelu ja kaikki meni sitd kautta. ltse
asiassa aika ajo tata tuotantoa siihen suuntaan, etta téllanen suoraurak-
kajérjestelmé oli vanhentunutta ajatusmaailmaltaan ja toisaalta sitten si-
td mukaan kun luovuttiin tastd suorasta urakointijériestelméasta niin kévi
Jjotenkin hélméksi seurata kaikkia tekemisié sitten enédé silla orjallisella

"joka ty6 vaatii oman tyénumeron" -systeemilld. Ja koska se ei itse asi-
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assa kuitenkaan antanut oikeaa kuvaa tésté tuotannon tekemisesté.
Syystéa ettd esimerkiks niitd t6itd oli satoja, jatkuvasti avoinna tuolla ja
niitten kuittaaminen, esimerkiks tonne jarjestelmaéan, tuli suurinpiirtein ti-
livalipituisilla viiveella eliké se ei ollut mitenkdén reaaliaikasta tietoa mitéa

jérjestelmista saatiin.” (Haastateltava)

Toisessa esimerkissa lahestyttiin henkildn roolin kautta:

"Miten sé& olit mukana siind projektissa?” (Haastattelija)

*Oikeastaan vaan kartottamassa niitd myynnin tarpeita.” (Haastateltava)

"Milleen se tapahtu?” (Haastattelija)

"Me kirjattiin yl6s tota, ton myyntisihteerin kans mitd me siitd odotetaan

Jja mitkd on semmosia tarkeitd asioita mité sieltéd pitdd saada ulos.

(Haastateltava)

Yksi pahimmista haastattelijan kysymystekniikan virheistd on haastateltavan kes-
keyttdminen uusilla kysymyksilla. Haastateltavan pitdessa puheessaan taukoa haas-
tattelijan ei tule kiirehtid vaihtamaan aihetta tms. Haastattelijan malttaessa pysytella
hiljaa haastateltava saattaa jatkaa. Syyna haastateltavan hiljaisuuteen voi olla mm.
aiheen vaikeus tai intiimiys. (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 121). Haastattelemista harjoi-
teltiin jo ennen tutkimushaastattelujen alkua. Siitd huolimatta ensimmaisten haastat-
telujen litterointien valmistuttua haastattelijan ja haastateltavan repliikkien pituuksista
oli nahtavissa, etta haastattelijan oli syyta pysytella enemman taustalla. Seuraavissa
haastatteluissa haastattelutekniikan kehittyminen oli jo nahtavissa. Haastattelija ei
kiirehtinyt eteenpain uusilla kysymyksilla liian nopeasti, ja haastateltava saattoi oma-

aloitteisesti tuoda esille asioita, jotka olisivat voineet jadda muuten puuttumaan.

Haastattelun osallistujien ahdistuneisuus liittynee enemman muihin kuin liiketalouden
tutkimushaastatteluihin. Liiketalouden piirissékin ahdistusta voi aiheuttaa erityisen
hankala aihe, esimerkiksi jos yrittdjad haastatellaan vararikon syistd. Taman tutki-

muksen haastatteluissa ei ollut havaittavissa ahdistusta.
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Ulkoiset hairidtekijat minimoitiin haastatteluiden aikana. Haastatteluajat oli sovittu
etukateen, ja heti alkuun sovittiin, paljonko aikaa kaytetdan. Haastattelut pidettiin
neuvotteluhuoneessa, ei haastateltavan tydpisteessa. Haastattelut kestivat puolesta
tunnista kahteen ja puoleen tuntiin. Haastattelun kesto riippui haastateltavasta, eli
haastattelua jatkettiin niin kauan kuin haastateltava halusi. Taulukkoon (Taulukko 2)
on koottu kaikkien tapausyritysten haastattelujen ajankohdat ja kestot. Taulukkoon
on merkitty myos kunkin tapausyrityksen toiminnanohjausjarjestelman kayttéénotto-

ajankohta. Haastattelujen sisaltd puretaan tapauskuvauksissa luvussa 3.

Taulukko 2: Yhteenveto haastatteluiden ajankohdista ja kestosta

ERP kayttoonotto | Informantti Haastattelun  Kesto /
ajankohta min
Tapausyritys 1 Tammikuu 2004
Tuotantopaallikko Toukokuu 2004 43
Tehdaspalvelupaallikké  Toukokuu 2004 57
Tekninen johtaja Toukokuu 2004 48
Toimitusjohtaja Toukokuu 2004 61
Tuotannonsuunnittelija ~ Toukokuu 2004 60
Myyntipaallikké Toukokuu 2004 28
IT-vastaava Toukokuu 2004 61
Talouspaallikko Maaliskuu 2005 75
Yhteensa 433
Tapausyritys 2 Syyskuu 2003
IT-vastaava Helmikuu 2005 103
Business controller Helmikuu 2005 97
Toimitusjohtaja Helmikuu 2005 76
Verstasvastaava Helmikuu 2005 44
Yhteensa 320
Tapausyritys 3 Tammikuu 2007
Tietohallintojohtaja Elokuu 2007 143
Yhteensa 143
Haastattelujen kesto yhteensa noin 15 tuntia

GT:ssa on keskeista periaate, etta kaikki on aineistoa ("All is data.” (Glaser ja Holton,
2004, [45])), eli kaikki, mita tutkijalla on kaytettavissaan, voi olla aineistoa. Haastatte-
luiden, tarkkailun, arkistomateriaalin jne. lisdksi aineistoa voivat olla esimerkiksi
epamuodolliset keskustelut ja sanomalehtiartikkelit. Arkistoaineistoa hankittiin ta-
pausyrityksista, internetistd ja IT-toimittajalta. Arkistoaineistona kaytettiin tapausyri-
tyksen projektiasiakirjoja, toiminnan kuvauksia, esitysmateriaaleja, esitteitd ja net-

tisivuja. Luettelo arkistoaineistosta on liitteessa (LIITE 4).
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2.5 Analyysimenetelméa

GT, kuten tama tutkimuskin, on sisallénanalyysia (Allan, 2003, 1). GT:n keskeiset
analyysimenetelmét ovat koodaus, semanttiset verkot, analyyttinen vertailumetodi’ ja
muistioiden kaytté. Koodaaminen on yleista laadullisen aineiston analyysissa, mutta
GT:ssa on oma tapansa ohjata koodausta. Koodaus on kolmivaiheinen. Se jakautuu
avoimeen-, akseli- ja selektiiviseen koodaukseen. Glaserin kirjoituksissa ei mainita

akselikoodausta.

Taulukko 3: Ensimmaiiset 15 koodia

Kytkenta strategia
Mita opittiin
Operatiiviset vaatimukset tuotehallinta
Operatiiviset vaatimukset materiaalinohjaus
Tietojarjestelma korvaamaton
Kytkenta suorituskyvyn arviointi
Kytkenta johtamis- tai laatujarjestelma
Halpa investointi
9. Operatiiviset vaatimukset sisainen laskenta
10. Operatiiviset vaatimukset raportointi
11. Operatiiviset vaatimukset myynti
12. Vaatimukset ennen projektia
13. Vaatimukset projektin alussa
14. Vaatimukset projektin jalkeen
15. Onnistuminen

N>R WN =~

Systemaattinen koodausmenetelma tukee teorian syntymistd ja ohjaa teoreettista
aineistonkeruuta (Glaser ja Strauss, 1967, 102). Avoimessa koodauksessa aineistoa
kaydaan lapi vapaasti, mutta systemaattisesti koodaten esille nousevia asioita ja
teemoja (Glaser ja Strauss, 1967, 102; Strauss, 1987, 28). Koodit ovat todellisuuden
kasitteellistamista (Glaser, 1978, 55), ja GT:n mukaisesti tassa tutkimuksessa koodit
luotiin induktiivisesti aineistosta kasin koodauksen aikana. Koodien havaitsemiseen
on esitetty apuneuvoja (Miles ja Huberman, 1994, 61-63; Wilson Scott, 2004, 115),
ja koodauksessa kiinnitettiinkin huomiota mm. kuvailuihin, toimijoihin, aikaan ja pro-
sessiin, olosuhteisiin sekd syy-seuraus-suhteisiin. Taulukossa (Taulukko 3) on luetel-
tu viisitoista ensimmaisena luotua koodia. Koodin ”Kytkenta johtamis- tai laatujar-
jestelma” nimi on muutettu myéhemmin sen oltua alun perin ”Kytkentéa laatujarjes-

telma”. Ensimmaisista koodeista suurin osa liittyi haastatteluteemoihin (Miles ja Hu-

" Comparative constant method; suomennos on Hirsjarven ja Hurmeen, 2000
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berman, 1994, 55), mutta "Tietojarjestelma korvaamaton” ja "Halpa investointi”
ovat in vivo —koodeja jotka syntyivat spontaanisti haastatteluaineistosta. Haastattelu-

teemat on kuvattu luvussa 3.1.

Taulukko 4: Esimerkki kokoavista koodeista

Viittaukset Kokoava / Aineisto-
aineistoon ldhtdinen

Kuka asettaa ja arvioi vaatimuksia 0 Kokoava
Tapausyritys 0 Kokoava
Ulkopuoliset 0 Kokoava
Vaatimukset asiakkailta ja paamiehilta 4 Aineistolahtdinen
Vaatimukset IT-toimittajalta 4 Aineistolahtdinen
Vaatimukset IT-vastaavalta 2 Aineistolahtdinen

Vaatimukset konsultilta 1 Aineistolahtbinen
Vaatimukset kayttajilta 19 Aineistolahtdinen
Vaatimukset projektin johtoryhmalta 9 Aineistolahtdinen
Vaatimukset projektiryhmalta 1 Aineistolahtdinen
Vaatimukset toimittajilta ja alihankkijoilta 2 Aineistolahtdinen
Vaatimukset toimitusjohtajalta 1 Aineistolahtdinen

GT johdetaan aineistosta, ja lisaksi teoriaa havainnollistetaan aineistosta poimituin
luonteenomaisin esimerkein (Glaser ja Strauss, 1967, 3). Koodiin liitetyn lainauksen
pituus voi olla yhden sanan, rivin, puheenvuoron, tai se voi olla vaihteleva. Lainauk-
sen pituus valitaan tarkoituksenmukaisesti. Tassa tutkimuksessa kaytetyt lainaukset
ovat usein pitkia, jotta haastateltavan ilmaus kay siita hyvin ilmi (Eco, 1977, 154).
Liitteissa on esimerkki koodauksesta (LIITE 1) ja koodiluettelo (LIITE 2).

|§§ Vaatimukset toinitusjohtajalta I

1o 92 2 2% Vaatimuikset projektin johtoryhmeita |
- wart Of

- } |ﬁ Vaatimukset projektiryhméltél
ﬁ Tapausyritys TSPart of

of |§§ Vaatimukset IT-vastaavalta I

<
&0
o |$% vaatimukset kayttaijita |

‘ﬁ Kuka asettaa ja arvioi vaatimuksiaI

/‘9,09,10 |§2 Vaatimukset asiakkailta tai p'aiém'ehiltél
a

is part of
is P 5
ﬁ Ulkopuoliset is of
WR} Vaatimukset IT-toim'ttajaItaI

|ﬁ Vaatimukset konsultilta I

|§§ Vaatimukset toimittajilta tai aIihankkijoiItaI

Kuva 6: Esimerkki kokoavista koodeista
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Akselikoodauksessa valitaan tiettyja keskeisia piirteitd tarkemman analyysin koh-
teeksi ja koodaus tapahtuu niiden akselien ymparilla. Muissa tutkimustyypeissa se
vastaisi tietyn teeman syventédmista. Akselikoodauksessa voidaan toteuttaa erilaisia
analyysityyppeja, kuten astekointi, teemoittelu, yhteyksien tarkastelu ja kehityskulun
tarkastelu (Strauss, 1987, 32). Akselikoodauksella luotiin kokoavia koodeja, joilla ei
ole suoraa yhteytta aineistoon. Taulukossa (Taulukko 4) ja kuvassa (Kuva 6) on
esimerkki kokoavasta koodista. Kolme koodia (Kuka asettaa ja arvioi vaatimuksia,
Tapausyritys ja Ulkopuoliset) ovat kokoavia koodeja. Joitakin sanoja haettiin syste-
maattisesti aineistosta. Sellainen sana oli esimerkiksi tdrkeé kaikissa taivutusmuo-

doissaan.

ﬁ Vaatimus

se © Z
s A / s Cayse of
44 Vaatirrusprose55|l £% Yrityksen kasvu | is
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£% Systemaattisuus
ﬁ Milloin vaatimukset'

Kuva 7: Esimerkki teoriaa kuvaavasta semanttisesta verkosta
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Teoria eli analyysin edetessa. Seuraavassa on esimerkki teorian muuttumisesta.
Kahdessa ensimmaisessa tapausyrityksessa tietohallinto oli jarjestetty siten, ettd
teknisia asioita hoiti IT-vastaava. Teoriaan kehitettiin tydhypoteesi, jonka mukaan
keskisuurissa yrityksissé tietohallinnolla ei ole sellaista asemaa, ettd se voisi riitta-
vasti huolehtia liiketoimintastrategian ja tietotekniikan linjauksesta. Kolmannen ta-
pausyrityksen tietohallintojohtaja oli mukana yrityksen johtoryhmassa, ja tydhypotee-
si muuttui muotoon: keskisuurissa yrityksissé tietohallinnon asema riippuu yrityksen
strategisen tietojérjestelméasuunnittelun kehittyneisyydestéd. Se ei enaa uuden muo-

toilun jalkeen sisaltynyt teorian kattamaan alueeseen, ja jatettiin pois.

Kokemuksen Hankinta-
kertyminen impulssi

| Paatos hankintamenettelysta |

| Organisointi ja suunnittelu |

Valmistelu

- Toiminnan kuvaaminen
- Toiveiden kerdaminen
- Vaatimusten priorisointi

Vaatimusten
toteutumista
arvioidaan

Vaatimuksia
syntyy

| Tarjonnan selvittiminen |

Tarjouskierrokset
- Demot

| Valinta |

| Projekti |

Kayttd

4-IIIIIHIIII!IIIIIIIIIIIIIIIIII

‘llllllllllll!llllllllllllllll

Kuva 8: Eras ensimmaisista visualisoinneista

Akselikoodauksen seurauksena alkoi myds muodostua alustavasti osia teoriasta.
Teorian kehittelyssa voi kayttdd apuna semanttisten verkkojen piirtdmista. Esimerkki

semanttisesta verkosta on kuvassa (Kuva 7) Toisena esimerkkina akselikoodauksen
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seurauksena syntyneesta teorian osasta on kuvassa (Kuva 8) oleva erds ensimmai-
sista visualisoinneista, joka kuvaa vaatimusten syntymisen ja arvioinnin ajoittumista
ohjatusti ja kokonaisuutena ajan kuluessa. Semanttisilla verkoilla on mahdollista ku-
vata tutkimuksen kasitteiden valisia yhteyksia ja yhteyksien tyyppeja. Liitteessa on

teorian kehittelyssa kaytettyja semanttisia verkkoja (LIITE 3).

Selektiiviselld koodauksella, eli koko materiaalin integroimisella, pyritdan 16ytdmaan
juoni, josta nousee tutkimuksen ydinkategoria, kehitetdan kyseisen kategorian ulot-
tuvuudet ja liitetdan ydinkategoriaan muita luokkia (Strauss ja Corbin, 1998). Selek-
tiivinen koodaus alkaa vasta, kun tutkija on varma, ettd ydinkategoria on 16ytynyt
(Glaser ja Holton, 2004, [55]). Ydinkategorian tunnistaa monista piirteista. Se kattaa
suurimman osan analyysin vaihtelusta, ja muut kategoriat liittyvat siihen, ja se voi
olla prosessi, ehto, dimensioita, olosuhde jne. (Glaser ja Strauss, 1967, 192;
Strauss, 1987, 36; Glaser, 1978, 93 ja 2004b [54]). Teoreettisen mallin ydinkategori-
aksi osoittautui kategoria Vaatimusprosessi, joka tayttda ainoana ehdokkaana edella
kuvatut kriteerit. Vaatimusprosessi-kategoria liittyi useimpiin muihin kategorioihin, ja
silla oli runsaasti dimensioita kattaen nain merkittdvan osan vaihtelusta. Ydinkatego-

ria I10ytyi ensimmaisen tapausyrityksen aineiston analyysissa.

Kolmas GT:n keskeinen menetelma, analyyttinen vertailumetodi, tarkoittaa sita, etta
luokitellaan ja koodataan uusi merkitysyksikkd, sitd verrataan aikaisemmin luokitet-
tuun ja koodattuun, ja ellei se sovi mihinkaan aiempaan luokkaan, muodostetaan uu-
si luokka (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 166). Analyyttistd vertailumetodia kaytetdan lapi
koko tutkimuksen: ensimmaisesta koodista viimeiseen teorian tdydennykseen. Ana-
lyyttinen vertailumetodi mahdollistaa teorian muodostamisen systemaattisen kooda-
us- ja analyysiprosessin kautta. Prosessi kattaa kolmen tyyppisen vertailun (Glaser
ja Holton, 2004, [53]): Kuvaukset vs. kuvaukset, kasitteet (kategoriat) vs. lisdkuvauk-
set seka kasitteet vs. kasitteet. Kolmea analyyttisen vertailumetodin vertailutyyppia
kaytetaan arvioitaessa teoreettisen aineistonkeruun suuntaa (kuvaukset vs. kuvauk-
set), vertaamaan kuuluuko ilmid olemassa olevaan kategoriaan vai syntyyké uusi ka-
tegoria (kategoria vs. lisdkuvaukset) ja vertaamaan kasitteita: onko niita syyta yhdis-
taa tai jakaa (kasitteet vs. kasitteet). Analyyttinen vertailumetodi ei ole Glaserin ja
Straussin kehittdma menetelmd, vaan sen ovat kuvanneet ensimmaisen kerran so-

siologit Weber, Durkheim ja Mannheim (Glaser ja Strauss, 1967, 22). Tassa tutki-
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muksessa analyyttistd vertailumetodia sovellettiin lukuisin tavoin. Vertailua suoritet-
tiin seka analyysissa, teoreettisessa aineistonkeruussa etta teorian muodostumises-

sa.

Neljas keskeinen menetelma GT:sséd on muistioiden kayttd. Teoreettisten muistioi-
den tekeminen on keskeista teorian rakentamisessa (Glaser, 1978, 83; Glaser ja
Holton, 2004, [62]). Tassa tutkimuksessa muistioita syntyi 201, joista teoreettisia
muistioita oli 117. Muistioita ei syntynyt tutkimuksen loppuvaiheessa enaa samaan

tahtiin, vaan ideat toteutettiin suoraan tutkimusraporttiin.

Tutkimuksessa kaytettiin laadullisen aineiston tallentamiseen ja analyysiin Atlas.TlI
versio 5.0 -sovellusta. GT on muokannut laadullisten analyysisovellusten terminolo-
giaa (Kelle, 1997, 7), ja ne noudattavat muiltakin osin pitkalti GT:n periaatteita (Lon-
kila ja Silvola, 2002, 5). Sovelluksen kayttd helpottaa systemaattista analyysia ja tar-

joaa tydkalun visualisointiin.

2.6 Tutkimuksen laadun arviointi

Tutkimuksen laatua arvioidaan tassa luvussa GT:n laht6kohdista. Luvussa 5.3 nous-
taan menetelman ylapuolelle, ja laatua arvoidaan Brinbergin ja McGrathin (1985) tut-

kimuksen laadun arvioinnin viitekehyksesta.

Silloin kun laadullisen tutkimuksen tavoitteena on luoda teoreettinen malli, tutkimuk-
sen laatua voidaan tarkastella aineiston, syntyneen teoreettisen mallin, tutkimuspro-
sessin ja empirian osalta (Strauss ja Corbin, 1998, 268). Seuraavassa tarkastellaan
kutakin neljdd osa-aluetta myds muiden kuin edelld mainittujen tutkijoiden viitoitta-

mana.

2.6.1 Tutkimusaineiston laadun arviointi

Tutkimusaineiston luotettavuutta voidaan kohentaa aineistotriangulaatiolla, kasitte-

lemalla aineistoa luotettavasti, tutustuttamalla informantit tutkijan tulkintoihin ja kuvai-
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lemalla aineiston analyysia tutkimuksen eri vaiheissa (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 189).
Aineistotriangulaatiolla tarkoitetaan, ettd samassa tutkimuksessa kaytetdan erilaisia
aineistoja ja yhdistetdan niistd saatua tietoa analyysissd (Gummesson, 1991, 121-
122; Silverman, 1993, 156). Triangulaation katsotaan parantavan tutkimuksen laatua
korjaamalla yhden nakékulman mahdollisesti aiheuttama luotettavuusvirhe. Aineiston
luotettavalla kasittelylla tarkoitetaan sellaisia seikkoja, kuten onko kaikki kaytettavis-
sa oleva aineisto otettu huomioon, onko tiedot litteroitu oikein (Hirsjarvi ja Hurme,

2000, 189) ja onko aineistosta muodostettu huolellisesti tutkimustietokanta.

Tutkimuksen kiinnostuksen kohdistuessa menneisiin tapahtumiin, on mahdollista
kayttaa aineistona olemassa olevia tallenteita, jos sellaisia on, tai kysya tutkimuskoh-
teen hyvin tuntevilta henkil6iltd mitd on tapahtunut. Retrospektiivistad aineistoa on kri-
tisoitu, koska se voi olla heikkolaatuista johtuen informanttien tahallaan tai vahingos-
sa antamista vaarista tiedoista (Huber ja Power, 1985, 172). Tutkijalla on useita kei-
noja aineiston laadun parantamiseen: tiedon hankinta tulisi tapahtua mahdollisim-
man lyhyen ajan kuluttua itse tapahtumista, yhdesta tapauksesta tulisi hankkia use-
amman informantin nakemys, tiedon luottamuksellisuus tulisi sailyd, informantteja
tulisi motivoida kertomalla miten tutkimustulokset hyodyttavat, samoin kuin mita hyo-
tya informantit saavat tutkimuksessa mukana olemisesta, kysymysten ei tulisi ohjata
informanttien vastauksia tutkijan haluamaan suuntaan ja tutkimuksessa tulisi kysya
tosiasioita eikd mielipiteitd (Huber ja Power, 1985, 176-178; Golden, 1992, 855-856;
Miller ym., 1997, 201). Vaatimus luottamuksellisuudesta on ristiriidassa avoimuuden
vaatimuksen kanssa. Tapausten ja haastateltavien nimellad esiintymisellda on merki-
tystd ymmarrettavyyden, mutta myos reliabiliteetin kannalta (Yin, 1994, 143). Reliabi-
liteetin kannalta julkisuus mahdollistaa tapauksesta esitettyjen seikkojen todenmu-
kaisuuden paremman tarkistamisen. Taman tutkimuksen tapausyritykset esiintyvat

nimelld, mutta informantteja on kuvattu tehtavanimikkeella.

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, mutta teemojen ei annettu
dominoida haastatteluita, vaan haastattelutilanteissa teemoja ei erityisesti esitelty
haastateltavalle, eika haastattelija kayttanyt nakyvasti muistilistaa. Haastattelut eivat
edenneet teemajarjestyksessa, vaan aiheita kasiteltiin siind jarjestyksessa kuin ne
tulivat esille. Jos haastateltava teki aloitteen teemojen ulkopuolisesta aiheesta, se

kasiteltiin. Tutkimuksen aineistona kaytettiin tutkimusta varten tehtyja haastatteluja
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tapausyrityksissa seka tutkimuksesta riippumatta syntyneita kirjallisia arkistoja. Kus-
sakin tapausyrityksessa pyrittin haastattelemaan useita henkil6itd. Kolmannen ta-
pausyrityksen kohdalla yrityksen tilanne muuttui haastattelujen ja analyysin jo kayn-
nistyttyd, ja vain yksi haastattelu ehdittiin tehda. On aiheellista kysya, oliko kolmas
tapaus onnistunut? Haastatteluaineiston osalta ei voida sanoa aineistotriangulaation
toteutuneen. Haitan vahentamiseksi tapauskuvaus luetettiin yrityksen ulkopuolisilla
tapahtumia tunteneilla henkil6illd. Toiminnanohjaushankkeen organisointi oli ollut
kolmannessa tapauksessa poikkeava verrattuna kahteen ensimmaiseen tapauk-
seen, silld valtaosan hankkeen suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioimisesta teki
haastateltu tietohallintojohtaja yksin. Myds arkistoaineistoa oli kaytettavissa runsaas-

ti. Kokonaisuutena kolmannen tapauksen voidaan arvioida olleen melko onnistunut.

Haastattelujen ajankohta oli 4 — 17 kuukautta ERP-kayttd6notosta. Tutkimusmene-
telma (GT) ei edellytd nauhoittamista eika litterointia (Glaser ja Holton, 2004, [26]).
Kuitenkin nauhoittamisesta ja litteroinnista on etuja. Ensinnakin nauhoittaminen va-
pauttaa haastattelijan haastattelutilanteessa keskittymaan haastattelun eteenpain
viemiseen. Toiseksi hyvin litteroitu nauhoitettu aineisto sisaltdd enemman informaa-
tiota: seka varsinaista puheen sisaltéd on enemman, ja lisdksi puheen tauot ja muut
vivahteet on ilmaistu. Kolmanneksi nauhoitettu aineisto antaa mahdollisuuden palata
niihinkin kohtiin, jotka eivat ensi kuulemalta kiinnittdneet huomiota ja olisivat kenties
jaaneet panematta muistiin. On esitetty (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 92), etta nauhurin
kayttd saattaa haitata haastateltavaa ja estaa tatd puhumasta vapaasti. Haastattelun
alkaessa olikin arvioitava nauhoituksen vaikutuksia keskustelemalla informantin
kanssa asiasta. Taman tutkimuksen haastattelut litteroitiin sanatarkasti ammattilai-
sen toimesta. Aineiston pohjalta tehdyt tapauskuvaukset luetettiin kaikilla haastatel-
tavilla, ja heilld oli mahdollisuus kommentoida halutessaan tulkintoja. Kaikki aineisto

tallennettiin tietokoneelle joko Atlas.TI-tietokantaan tai muuhun formaattiin.

2.6.2 Teorian laadun arviointi

Ollakseen laadukas, aineistolahtdisen teorian on taytettava nelja kriteeria (Glaser ja
Strauss, 1967, 237). Teorian on oltava yhdenmukainen (fit) tutkimuskohteensa kans-

sa, ymmarrettava, yleinen ja kontrolloitavissa. Teoriasta tulee yhdenmukainen sub-
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stanssialueensa kanssa kun se johdatellaan huolellisesti monipuolisesta aineistosta,
kuten Glaser ja Strauss ohjeistavat (Glaser ja Strauss, 1967, 239). Teoria on ymmar-
rettava silloin, kun tutkimuskohteessa tydskentelevat ihmiset ymmartavat sen. Mita
valmiimpia substanssialueen ihmiset ovat soveltamaan teoriaa, sitd ymmarrettdvam-

pana teoriaa voidaan pitaa. (Glaser ja Strauss, 1967, 240).

Teorian yleisyydella tarkoitetaan Glaserin ja Straussin mukaan (1999, 242) kasittei-
den riittavaa yleisyyttd kuvaamaan laajaa joukkoa tilanteita, teorian kykya kehittya

silloin kun se ei enda sovellu seka teorian kykya kuvata koko ilmi6ta.

Teorian kontrolloitavuudella tarkoitetaan sita, ettd teorian soveltamisen on oltava
mahdollista kohdealueensa ihmisille sisaltdmalla riittdvan maaran kontrolloitavissa
olevia muuttujia ja niiden valisia todennadkéisia syy-seuraus-suhteita (Glaser ja
Strauss, 1967, 245). Taman tutkimuksen kohteena on toiminnanohjaushanke, joka
toistuu yrityksessa 5,8 — 17 vuoden valein (Li ym., 2001, 3). Vaikka teorian koetuk-
selle panolle ei nain nayttaisi muodostuvan tapausyrityksissa paljon tilaisuuksia, teo-
riaa voidaan koetella tapausyrityksissa jarjestelmahankintojen valilla tapahtuvassa
jatkuvassa kehittdmisprosessissa ja muissa yrityksissa. Muilta osin teorian laadusta
on sanottava, ettad tutkimusprosessin kuluessa on tehty kaikki voitava hyvan laadun
aikaansaamiseksi, mutta laadun arviointi jaa tutkimuksen julkaisun jalkeen tapahtu-

vaksi.

2.6.3 Tutkimusprosessin laadun arviointi

Jotta tutkimusraportin lukija voisi arvioida tutkimusprosessin laatua, on tutkijan vas-
tattava raportissa joukkoon kysymyksia (Strauss ja Corbin, 1998, 269). Tutkijan on
ensinndkin kuvattava milla perusteilla ensimmainen aineisto kerattiin. Ensimmaisesta
aineistosta on tuotava esille mitad keskeisia kategorioita siitd nousi esille, ja mista ta-
pahtumista tai toimenpiteistd paateltiin mainitut kategoriat. Samaten on tuotava esille
mitka kategoriat ohjasivat teoreettista aineistonkeruuta ja miten kuvaaviksi kategoriat
osoittautuivat teoreettisesti keratyssa aineistossa. Esiin nousseiden kategorioiden
lisaksi on lukijalle kuvattava millaisia hypoteeseja kategorioiden suhteista muodostui,

miten niihin paadyttiin ja miten niiden laatua arvioitiin. Tutkija voi tuoda esille oliko



61

aineistossa ilmentymid, joihin hypoteesit eivat sopineet, ja miten ne kasiteltiin sekd
muutettiinko hypoteesia sen seurauksena. On myo6s syyta kertoa milla perusteella
ydinkategoria valittiin, ja tapahtuiko valinta kerralla vai vaiheittain, oliko valinta help-
po vai vaikea. Lopuksi on hyva kertoa milla perusteilla lopulliset johtopaatokset teh-

tiin.

2.6.4 Empirian laadun arviointi

Strauss ja Corbin (1998, 270-272) laajentavat ja tarkentavat Glaserin ja Straussin
(1999, 237) alun perin teorian laadulle esittamaa vaatimusta sen yhdenmukaisuu-
desta substanssialansa kanssa. Ensinnakin on arvioitava onko tutkimuksessa luotu
uusia kasitteita, ja ovatko niiden suhteet systemaattisia. Teorian kehittelya voi arvioi-
da silld perusteella, ovatko kategoriat ja niiden suhteet kehitetty riittdvan pitkalle ja
onko teorialla paljon selitysvoimaa. On edelleen tarpeen tarkastella onko teoriassa
otettu huomioon aineiston vaihtelu, ja ovatko vaihtelun taustalla olevat olosuhteet
(taloudelliset tekijat, strategiat, trendit, yhteiskunnalliset arvot jne.) mukana selityk-
sessa. Niin ikdan voidaan tarkastella onko teoriassa mukana prosessinakdkulma.
Teorian merkitysta voidaan arvioida pohtimalla ovatko tutkimuksen I16yddkset merkit-
tavia, kestaako teoria aikaa, ja herattadko se asiantuntijapiireissa keskustelua. Edel-
1a esitetyt kriteerit ovat viitteellisid ja suuntaa-antavia, eika niita tule tulkita kirjaimelli-
sesti.

Tutkimuksessa on luotu uusi kasite: vaatimusprosessi. Se ei ole sama asia kuin tie-
tojarjestelmien kehittdmisessa esiintyva vaatimustenhallinta. Vaatimusprosessi kuva-
taan tdman tutkimusraportin luvussa 4.2. Vaatimustenhallinnalla tarkoitetaan tietojar-
jestelman rakentamista varten maaritettavia odotettuja ominaisuuksia, niiden esiin-
tymista tietojarjestelman maarittely- ja suunnitteludokumenteissa tietojarjestelman
kehittamismenetelman mukaisesti, testaamista jne. Saturaatio-periaatteeseen vedo-
ten kategoriat ja niiden suhteet on kehitetty riittdvan pitkalle, ja teorialla on paljon se-
litysvoimaa. Aineiston vaihtelu kolmen tutkimustapauksen rajoissa on otettu mukaan
selitykseen. Teorian taustalla olevia seikkoja, kuten tapausyrityksen strategisen joh-
tamisen piirteitd, kasvamista, resurssivajetta ja toiminnanohjausjarjestelmien osaa-

mista on mukana selityksessa. Tutkimuksen tuloksia arvioidaan luvussa 5.
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3 KOLME TUTKIMUSTAPAUSTA

Tassa luvussa esitellddn ensin tutkimushaastattelujen teemat. Sen jalkeen on kunkin
kolmen tapausyrityksen tapauskuvaukset. Luvun lopussa on tutkimustapausten ris-

tiin analysointi.

3.1 Haastatteluteemat

Tapausyritysten edustajien haastattelut toteutettin teemahaastatteluina. Teema-
haastattelussa keskustelu etenee tarkkojen kysymysten sijaan tiettyjen teemojen
mukaan (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 48). Menetelman etuina voidaan pitaa, ettd se
“tuo tutkittavan &anen esille” ja ottaa huomioon, ettd "merkitykset syntyvét vuorovai-

kutuksessa” (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 48).

Teemat oli johdettu tutkimuskysymyksen alakysymyksista. Ensimmaisesta tutkimuk-
sen alakysymyksesta johdettu teema kasitteli sita millaisia keskisuurten yritysten piir-
teitd tapausyrityksilld oli, miten mahdolliset niiden aiheuttamat hankaluudet toimin-
nanohjaushankkeessa kompensaoitiin, ja miten piirteet vaikuttivat liikketoimintastrate-
gisten vaatimusten syntymiseen ja niiden toteutumisen arviointiin. Luvussa 1.2.6 ku-
vattiin keskisuurille yrityksille ominaisia piirteita, joita ovat aikaisempien tutkimusten
mukaan meneilladn oleva tai askettainen kasvu ja sen mukanaan tuomat seikat,
puute yrityksen kehittdmisresursseista ja heikko liiketoimintastrategisten tietojarjes-
telmien hankinta- ja implementointi-osaaminen. Haastatteluissa tarkkailtiin oliko ta-
pausyritykselld kyseisia piirteitd, miten niitd oli pyritty ratkaisemaan, ja miten ne

mahdollisesti olivat vaikuttaneet toiminnanohjaushankkeessa.

Toisen teeman, joka oli johdettu tutkimuksen toisesta alakysymyksesta, aiheena oli
liketoimintastrategian ja toiminnanohjausjarjestelman vaatimusten yhteys ja sen syn-
tyminen. Sen selvittdmiseksi haastatteluissa havainnoitin mm. mita strategisia joh-
tamisjarjestelmia yrityksilla oli kaytdssaan, ja miten ne tai muut keinot auttoivat ta-

pausyrityksia johtamaan liiketoimintastrategisia vaatimuksia toiminnanohjausjarjes-
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telmalle. Aikaisemmin on tutkittu, ettd suurissa suomalaisissa yrityksissa tietojarjes-
telmainvestointien arviointi on epasystemaattista (Hallikainen, 2003, 39), eivatka yri-
tykset pida systemaattisen menetelman kaytt6a vaatimusten asettamisessa kriittise-
na (Procaccino ym., 2002, 60). Pk-yrityksissa tietojarjestelmien kehittdminen on niin
ikdan epasystemaattista (Halttunen ym., 2001, 155). On ensiarvoisen tarkeaa, etta
liketoimintastrategian ja tietojarjestelman vaatimusten linjaaminen tehdaan huolelli-
sesti (Doherty ym., 1999). Akateeminen Kkirjallisuus ehdottaa lisaksi suorituskyvyn
analysoinnin jarjestelmaa (Frigenti ja Comninos, 2002, 102) ja prosessilahestymista-
paa (Viehland ja Shakir, 2005, 29; Caldelas-Lopéz ym., 2007, 7) tietojarjestelmien
vaatimusten asettamisen viitekehykseksi. Muita ajateltavissa olevia systemaattisia
tapoja johtaa vaatimusten syntymista ja niiden toteutumisen arviointia voivat olla in-
vestointimenettely ja projektinhallinta. Ei ole yksiselitteistd onko orjallinen menetel-
mien noudattaminen ainoastaan myonteinen asia. Erdassa tutkimuksessa raportoitiin
liketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa menetelméan rajoittaneen ja esta-
neen hyvaan lopputulokseen paasemisen (Tillquist, 2002, 63). Systemaattisuustee-
massa keskusteltiin siita, kytkettiinkd toiminnanohjaushanke johonkin johtamisen jar-
jestelmaan, kuten liiketoimintastrategiaan, toimintaprosessien kuvauksiin, suoritus-
kyvyn arviointijarjestelmaan tai laatujarjestelmaan. Samoin keskusteltiin siitd, kytket-

tiinkd toiminnanohjaushanke investointi- tai projektimenettelyyn.

Taulukko 5: Haastatteluteemat

Keskisuuren yrityk- Systemaattisuus Vaatimukset Analysointi

sen ominaispiirteet

Kasvaminen Liiketoimintastrategia Miten vaatimusten Miten vaatimukset ovat
Kehittamisresurssit Prosessikuvaukset syntyminen ja niiden toteutuneet?
Strategisten tietojar- Suorituskyvyn arviointi | toteutumisen arvioimi- | Mik& meni hyvin ja mika
jestelmien kehitta- Investointimenettely nen tapahtui? huonosti?
misosaaminen Projektimenettely Kuka asetti ja arvioi?

Kolmas teema, joka tutkimuksen kolmannen alakysymyksen mukaisesti oli projekti-
johtamisen alueella, kasitti vaatimusprosessiin liittyvat asiat. Bozarth tutki miten
joukko toteutuneita toiminnanohjausjarjestelmien implementointeja vastasi kirjalli-
suudessa esitettyja malleja, ja erot kirjallisuuden ja kaytannon valilla olivat suuret

(Bozarth, 2006). Suurissa yrityksissa usein IT-johto ja —asiantuntijat asettavat vaati-
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mukset ja arvioivat niiden toteutumista, ja liiketoimintajohto osallistuu vain vahan
vaatimusten asettamiseen ja arviointiin (Hallikainen, 2003, 38). Toiminnanohjaus-
hankkeen vaatimusten toteutumisen arviointia kaikkien sidosryhmien suunnista ja
kullekin sidosryhmalle olennaisilla kriteereilla pidetdan laadukkaan arvioinnin eraana
piirteena (Sarker ja Lee, 2003, 822). Arviointia tehdaan eniten ennen IT-ratkaisun
valintaa vertailtaessa eri vaihtoehtoja ja vain vahaisessd maarin hankkeen aikana,
sen paattyessa ja sen jalkeen (Hallikainen, 2003, 38). Kolmannen teeman puitteissa
selviteltiin vaatimusprosessin toimijoita ja vaatimusten syntymisen ja arvioimisen

vaiheita.

Viimeisena teemana oli oman hankkeen arviointi. Tutkimuskysymyksesta johdettujen
teemojen lisdksi kukin haastateltava sai tilaisuuden arvioida hankkeen ja sen loppu-
tulosten onnistumista, seka jalkivisaana miettia kehitysehdotuksia. Tutkimusteemo-

jen yhteenveto on taulukossa (Taulukko 5).

3.2 Ensimmidinen tutkimustapaus: Péijathamalaisen konepajan toiminnanoh-

Jjaushanke

Tassa luvussa kuvataan ensimmainen tapaus. Ensin kuvataan yleisia tietoja yrityk-
sesta, kuten yrityksen tunnuslukuja, seka yleisia tietoja tapauksesta, kuten aikataulu
ja organisointi. Seuraavaksi kasitellaan kukin teema, ja luvun lopussa on yhteenveto

tapauksesta.

3.2.1 Tapausyrityksen ja tapauksen yleistiedot

Levypydra Oy on 1955 perustettu nastolalainen konepaja. Levypyora kuuluu Weck-
man-konserniin, mutta toimii itsenaisesti. Esimerkiksi yhteisia resursseja tietoteknii-
kan osalta ei ole. Yrityksen paamaarana on olla keskiraskaiden terdsrakennekompo-
nenttien halutuin partneritoimittaja Suomessa seka Euroopan nopein suurten eri-
koispyérien toimittaja. Liikevaihdosta 40 % tulee levypydrista ja 60 % terasrakenteis-

ta. Tuotantoalaa on 15 900 m2. Viennin osuus pydristd on yli 50 %. 8. Yrityksen toi-

8 Levypyoran kotisivut osoitteessa http://www.levypyora.fi, otettu 5.6.2007
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mintatavat ovat erikoistuminen, tuotannon tehokkuus, ammattitaito, joustavuus ja
henkildkunnan motivointi. Levypyodralla on sertifioidut laatujarjestelma, ymparistojar-

jestelma, tybterveys ja —turvallisuus-jarjestelma seka hitsaussertifikaatti.

Seuraavassa osuudessa tarkastellaan tapausyrityksen liiketoiminnan volyymin ja
kasvun muuttumista vuosina 2001 — 2005 liikevaihdolla ja henkiléston maaralla seka
niiden suhteen maaralla mitattuna. Tarkasteluajanjakso on valittu pohjautuen toimin-
nanohjausjarjestelman kayttdonottoajankohtaan (tammikuu 2004) seka sita edellisel-
le syksylle ajoittuneeseen kayttéonottoprojektiin. Vuodet 2001 — 2003 kuvaavat tun-
nuslukuja ennen toiminnanohjausjarjestelman kayttéonottoa. Toiminnanohjaushanke
ajoittuu paaosin vuodelle 2003, jolloin panostuksilla voi olla vaikutusta tunnuslukui-
hin. Vuosien 2004 ja 2005 tarkastelu antaa jo suuntaa toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonoton jalkeisesta ajasta, joskaan toiminnanohjausjarjestelman vaikutusta tun-
nuslukuihin ei pyritad arvioimaan. Vuosittainen keskimaarainen henkildomaara oli vaih-
dellut tarkasteluajanjaksolla 165 henkilostd 179 henkilddn. Vuoteen 2002 asti trendi
oli nouseva, sen jalkeen henkilokunnan maara oli laskenut joka vuosi. Koko tarkaste-
lujakson aikana vuodesta 2001 vuoteen 2005 henkildmaara oli laskenut 4,8 %. Tau-
lukossa (Taulukko 6) on Levypydran henkildkunnan méaaran kehitys vuosina 2001 —
2005.

Taulukko 6: Henkildkunnan maaran kehitys Levypyoérassa vuosina 2001 — 2005

Henkilosto Henkilomadaran muutos %
2001 168
2002 179 6,5 %
2003 176 -1,7 %
2004 165 -6,3 %
2005 160 -3,0 %

Yrityksen liikevaihto oli liikkunut valilld 14,6 — 20,1 miljoonaa euroa vuosina 2001 —
2005. Lukuun ottamatta vuotta 2004 liikevaihto oli kasvanut. Kasvuprosentti oli vaih-
dellut 6,0 ja 20,4 prosentin valilla. Kokonaiskasvu vuodesta 2001 vuoteen 2005 oli
37,7 %. Taulukossa (Taulukko 7) on lilkkevaihdon kehitys vuosina 2001 — 2005.
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Taulukko 7: Liikevaihdon kehitys Levypydrassa vuosina 2001 — 2005

Liikevaihto M€ Liikevaihdon muutos %
2001 14,6
2002 16,6 13,7 %
2003 17,6 6,0 %
2004 16,7 -5,1 %
2005 20,1 20,4 %

Liikevaihto henkil6a kohden oli 87 000 — 126 000 euroa. Suhdeluku oli kasvanut joka
vuosi kasvuprosentin vaihdellessa 1,3 prosentista 24,1 prosenttiin. Toiminnan tehos-
tuminen oli ollut tarkoituksellista, ja siind oli onnistuttu. Vuoden 2004 pieni notkahdus
1,3 prosenttiin saattoi olla osin vaikutusta toiminnanohjausjarjestelman kayttéénoton
aiheuttamasta tyétaakasta. Jo seuraavana vuonna 2005 kasvuprosentti oli 24,1 %,
jolloin toiminnanohjausjarjestelman tehostamisvaikutukset ehka jo olivat alkaneet.
Taulukossa kuvassa (Kuva 9) on Levypyoran liikevaihdon ja henkildkunnan maaran
suhde vuosina 2001 — 2005.

140 30 %
120 + +25%
100 + /
+ 20 %
80 +
+15%
60
1 10%
40 +
0——‘/_—_\
20 | \ \/ 1 5%
0 f f f f 0 %
2001 2002 2003 2004 2005
C—Lw/ henkilé 1 000 € —e— Muutos %

Kuva 9: Liikevaihdon ja henkildkunnan suhteen kehitys Levypydrassa vuosina 2001
— 2005
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Toiminnanohjausjarjestelman hankinnan valmistelu alkoi kevaalla 2002. Syita projek-
tin kaynnistamiseen oli useita. Aikaisempi jarjestelma oli merkkipohjainen ja ollut
kaytossa vuodesta 1991 lahtien, eli noin kaksitoista vuotta. Raportointi oli jaanyt ajan
vaatimuksista jalkeen ja oli osittain puutteellista. Talous ja palkat olivat eri jarjestel-
massa kuin toiminnanohjaus, mika aiheutti ylimaarista integrointitarvetta. Paamiehilta
saatiin ehdotuksia sahkdisten yhteyksien lisddmisesta. Jarjestelma ei vastannut tuo-
tannon tarpeita. Osittain hankinnan syyt olivat liiketoiminnallisia, osittain teknisia.

Myds tarkistettu liikketoimintastrategia kiirehti toiminnanohjausjarjestelmahankintaa.

Uuden jarjestelman tarkeimmiksi vaatimuksiksi kirjattiin tuotannon ohjauksen tehos-
taminen, raportoinnin uudistaminen ja toimintojen sahkodistdminen. Tuotannon oh-
jaamisen tehostamisella haettiin joustavuuden lisaamista, parempaa kapasiteetin ja
kuormituksen hallintaa sekd& parempaa materiaali- ja komponenttivirran seurantaa.
Raportoinnin uudistaminen oli tarkea seikka johtamisen tehostamisen nakokulmasta.
Toimintoja haluttiin sahkdistaa tilaus-toimitus-prosessin, perushankintaprosessin se-
ka tuote- ja laatutiedonhallinnan osalta. Toimintojen sahkoistamisen taustalla oli en-
nen kaikkea paremmat yhteistydn edellytykset paamiesten ja jatkossa myds alihank-

kijoiden kanssa.

2003 2004
23456789 10 1" 12 12

Strategian tarkistus konsultin johdolla
Esiselvitys konsultin johdolla
Prosessikuvaukset

Tarjouspyynnoét ja valintaprosessi
Toiminnanohjausprojekti
Kayttdonotto 5.1.
Kuva 10: Levypyoéran toiminnanohjausprojektin aikataulu

Toiminnanohjausprojekti eteni kuvan (Kuva 10) mukaisella aikataululla. Toimin-
nanohjaushanketta edelsi vuotuinen strategian tarkistus. Toiminnanohjausprojektin
valmistelu sisalsi ulkopuolisen konsultin kanssa tehdyn esiselvityksen ja prosessiku-
vausten tuottamisen. Yrityksen laatujarjestelmassa oli jo olemassa prosessikuvauk-
set, mutta niissa ei kuvattu tietovirtoja, eivatkd ne niin ollen soveltuneet tietojarjes-

telman tarkastelemiseen, minkd vuoksi pidettiin tarpeellisena tuottaa prosessikuva-



68

ukset toiminnanohjausjarjestelman hankintaa varten. Sen jalkeen tehtiin sisainen
vaatimuskartoitus. Kevaan — kesan aikana tutustuttiin tarjolla oleviin vaihtoehtoihin ja
tehtiin valintapaatds. Toiminnanohjausprojekti kdynnistyi 10. lokakuuta. Toimin-
nanohjausjarjestelman kayttdonotto oli 5. tammikuuta. Varsinainen kayttéénottopro-
jekti kesti ainoastaan noin kolme kuukautta, mikd on vdhemman kuin toiminnanoh-
jausprojekteissa keskimaarin (Willis ym., 2001, 36). Projekti kasitti toiminnanohjauk-
sen liséksi palkkahallinnon ja taloudenohjauksen, mutta tédssa tutkimuksessa kasitel-

|&an ainoastaan toiminnanohjauksen osa-aluetta.

Levypyori IT-toimittaja

Johtoryhma

Projektin ohjaus-

Konsultti ryhma

Projektiryhma

Asiakkaat /

padmiehet Kiyttijat

Toimittajat /
alihankkijat

Kuva 11: Projektin organisointi

Kuvassa (Kuva 11) on projektin organisointi Levypyo6rassa. Projektiorganisaatioon
kuuluivat projektin ohjausryhma, projektiryhma seka kayttajat. Projektin ohjausryh-
massa ja projektiryhmassa oli jasenia seka Levypyorasta etta IT-toimittajalta. Projek-
tin ohjausryhmalla oli projektin paatdsvalta koskien projektin aloittamista ja lopetta-
mista, seka projektin budjettia. Projektin tilanteesta raportoitiin yrityksen johtoryhmal-
le. Konsultti oli mukana projektin valmisteluvaiheessa, mutta ei ollut mukana enaa
projektin aikana eika konsulttia ole sen vuoksi kuvattu projektin varsinaiseen organi-
saatioon. Asiakkaat ja toimittajat ovat osaltaan vaikuttaneet projektin vaatimuksiin,

mutta eivat ole mukana projektin varsinaisessa organisaatiossa.
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3.2.2 Ensimmainen teema: keskisuuren yrityksen piirteet

Tassa luvussa kuvataan sellaisia LevypyOdran ominaisuuksia, jotka ovat ominaisia
keskisuurille yrityksille ja voivat olla vaikuttamassa toiminnanohjausjarjestelman vaa-
timusten syntymiseen ja niiden toteutumisen arvioimiseen. Luvussa kuvataan Levy-
pyoran kasvua, kehittdmisresurssien maaraa ja haastateltujen hankkeen avainhenki-

I6iden tietotekniikan ja toiminnanohjausjarjestelman hankinnan osaamista.

Levypydra oli kasvanut lahihistoriassa melko paljon. Kasvua oli tavoiteltu investoi-
malla voimakkaasti ja lisdamalla alihankintaa®. Vuodesta 2001 vuoteen 2005 yrityk-
sen liikevaihto kasvoi 37,7 %. Toimialan'® keskimaarainen likevaihdon kasvu sama-
na aikana oli 20 % (Tilastokeskus, 2007). Liikevaihdon kasvulla mitattuna Levypydra
oli kasvanut lahes kaksinkertaisesti toimialan keskiarvoon verrattuna. Samaan ai-
kaan Levypyodran henkildston maara oli vahentynyt 3 %. Toimialalla henkilostomaara
vaheni samaan aikaan 9,5 % (Tilastokeskus, 2007). Liikevaihdon ja henkildkunnan
suhde oli vuodesta 2001 vuoteen 2005 kasvanut Levypyodrassa 44,8 %. Tuottavuus
oli nain ollen kasvanut liikevaihtoa nopeammin. Toimialalla vastaava suhdeluvun

muutos oli 32,6 %. Levypyoran tuottavuus parani toimialan keskiarvoa paremmin.

”...mutta tota, sanotaan niin ettd suhteessa toimihenkilbitten mééré on
védhentynyt tohon tydntekijdméaéarédédn nédhden, elikd pienemmillddnhén
taalla, sillon 90-luvun lamakausien aikana, tdéd kokonaismééra tuolla mi-
k& pahimmillaan oli, niin oli jotain alle 100 henked. Nyt sielld on 160 ja
toimihenkilbitten maaréa ei oo lisétty siitd ajasta.”

(Tuotannonsuunnittelija)

”...t44 on ollut sellasta aika tasasta kasvua ja se kasvu on tullut niinku
se.. se esimerkiks lilkevaihdon kasvu on tullut hyvin pitkélle tdssd sano-

taan 10 vuoden aikana...” (Tuotantopaallikkd)

® Lehtiartikkeleissa Teraksen lujuus, metallin hohto, 2005; Yhteisty6lld yha pidemmalle jalostettuja
kokonaisuuksia, 2006. Katso liite (LIITE 4).
' Toimialaluokitus = 34, autojen ja perdvaunujen valmistus
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Kehittamistoimintaan ei ollut riittdvasti henkildita eika aikaa. Yrityksen liiketoiminnan
oli pydrittdva samanaikaisesti ilman suuria hairiditd. Vasta sen jalkeen jai aikaa liike-
toiminnan kehittamiselle. Levypydrassa lahes kaikki haastateltavat kommentoivat
kiirettd ja resurssipulaa. Resurssipula oli syyna siihen, ettei uuden toiminnanohjaus-

jarjestelman antamia mahdollisuuksia pystytty ottamaan kayttoon toiveaikataulussa.

"Niin ja teilld on vissiin kiire kevétkin tdssé téiden puolesta?” (Haastatte-
lija) ” Niin on joo, on menty yli kaikkien budjettilukujen ja toisaalta siirryt-
tiin jollakin médarin historiasta nykyaikaan, tastd vanhasta jarjestelméasta
tdhdn nykyseen versioon etté tota.. Siindkin mielessa ajattelutavat on
vdhén toisenlaisia tdssé uudessa ohjelmistossa. Ja tdrkeintd on tietysti
turvata, etté tuotanto pyérii ja sitten koittaa siiné sivussa saada niité ke-

hitysasioita eteenpéin.” (Tuotannonsuunnittelija)

”...Ehdottomasti se [resurssipuute] on se kaikkein suurin puute.” (Tuo-

tannonsuunnittelija)

“Niin, niin ettd se projekti ei oo jatkunut heti siit, tosin siin oli ihan tam-
mosié tota, tietysti vastuuhenkildl jéi tiettyjg tota tehtévid véhén taka-

alalle, joita joutu sitten paikkailemaan tossa...” (Toimitusjohtaja)

"Se on mahollista joiltakin osin mutta se vaatis, vaatii itse asiassa mun

tybta niin paljon et en ma ole sité kerinny tekemééan.” (Talouspaallikkd)

Resurssivajetta aiheutui myds henkildvaihdoksista. Tuotantopaallikkd vaihtoi toiseen
tydpaikkaan kayttoonoton jalkeen, mika hidasti tuotannon osa-alueen kehittamista ja

aiheutti seurannaisvaikutuksia muihinkin suunnitelmiin.

”... [tuotantopééllikkb]hén on ldhteny meiltd pois... No me vaihdettiin sil-
1& tavalla etté tota [X] joka oli sield terdsrakennemyynnissé niin hénest
tuli sit tuotantopééllikké. Han on aikasemminkin ollu tuotantop&éllikkbna
meién yhtiésséa toisessa yksikéssé joka on nyt myyty ja tota.. Sitten [X]:n

paikalle otettiin t&mmoénen nuori diplomi-insinééri joka on meilld kans ol-
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lu kylld kesédduunissa niin siihen sitten terdsrakennemyyntiin. Et tdmmao-
nen ratkasu tehtiin niin tosiaan nyt se on pikkasen tén tuotannon sys-
teemi kérsiny siité etta tota [tuotantopdéllikkd] tiesi kyllé jo viime vuonna
tota noin siel syksylla jo aika aikasin ettd on 14hdéssé. Ja sit vasta joulu-
kuulla sit oikeesti 1ahti ettd se hiukan niinku ehké ei menny sillé tavalla

eteenpdin kun ois voinu.” (Talouspaallikko)

Koska resursseista oli pulaa, pidettiin tarkeana, etta resurssit keskitetddn samaan
asiaan yhta aikaa, jolloin saadaan yksi asia kerrallaan eteenpain. Avainhenkildiden

kesken sovittiin mitad vaatimusta kulloinkin viedaan eteenpain.

"Et mité pitda olla valmiina tai et mika se tavote on koska siin on kuiten-
kin niin monta asiaa mité vois kehittdé et se taytyy aina sanoo et nyt te-
haén niinku téata. Niin se niinku se kun véhéset resurssit samaan suun-
taan saadaan niin kaikki tietda et tda on nyt sité ja tété tehéén ja tda on
hyvéksytty et mé teen taté ja tota noin mun ei tartte tota toista nyt miettié
niin hirveesti nyt télé hetkella. Et se auttaa niinku tavallaan siihen keskit-

tymaan aina miké millonkin on asiana.” (Talouspaallikkd)

Kehittamisresursseja lisattiin palkkaamalla uusi henkild hoitamaan tiettyja tehtavia,
jotta tuotannonsuunnittelija (erds projektin avainhenkildistd) voi kayttda aikaa vaati-

musten eteenpain viemiseen.

*[Tuotannonsuunnittelija] on tehny kyllad hyvéé tyoté siiné ja hénelldhéan
on siin nytten, tehtiin viel semmonen organisaatiomuutos et hénelléd on
tdmmdnen tuotantoassistentti joka kdytdnndssé sitten siindhén on niitten
rakenteitten ja kuvien kans paljon paljon tybté ettd ne saadaan kuntoon
niin tekee sit sitd kdytdnnoén tyétéa [tuotannonsuunnittelijan] ohjeitten mu-

kasesti.” (Talouspaallikko)

Kenellakdaan mukana olleista Levypyoran henkildista ei ollut varsinaisesti aikaisem-
paa kokemusta ERP-hankinnasta. Talouspaallikkd oli mennyt edelliseen tydpaik-

kaansa pian sen jalkeen kun siella oli tehty jarjestelmahankinta ja oppi lisaa siitd mi-
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ten vaatimuksia tulee asettaa. Muut olivat olleet tdissa yrityksessa, johon oli hankittu

toiminnanohjausjarjestelma. Osa oli ollut mukana kayttajan roolissa, osa ei.

"En oo ollut muulla tavalla mukana kun siina.. vaan efttd mita toiveita
myynnin osalta siihen jarjestelmédén oli mut sitten se kylld tuotiin etté

tdsséa ja nyt!” (Myyntipaallikko)

"Siiné edellisessé projektissa mé en ollut kdytdnndssé kuin hyvin kaukaa

sivusta seuraamassa. En juuri lainkaan.” (Toimitusjohtaja)

”...En [ole ollut mukana], enk& oo Kkéyttényt [edellisté jérjestelmaé] et-
t4...” (Tehdaspalvelupaallikkd)
"En mékéén muista ettd mé olisin ollut siind mukana milldén lailla.”

(Tekninen johtaja)

"En [ole ollut mukana], t4& oli nyt niinku eka kerta. Mitd nyt tehtiin...
Paitsi nyt sit edellisestéa [tybpaikassa] mitd nyt sitten kuulin niin kylldhdn
sieltéd vahdsen niinkun tota tuli se viesti varsin selvdna etta taytyy tietaa
mitéd niinkun mitd hankkii, mihin tarpeeseen et se taytyy selvittdé niinkun
ensimmaisené et sen takiahan meil oli sit taa tota, tehtiin taa tyé sitten

tdssa sen konsultin kanssa...” (Talouspaallikkd)

Edellinen ERP-jarjestelma oli ollut Levypyorassa kaytdssa noin kaksitoista vuotta.
Edellisen jarjestelman oli hankkinut talouspaallikkd. Aikaisemmin on ollut tavan-
omaista, ettd kaikki yrityksen tietojarjestelmat on hankkinut talousasioista vastaava
henkild, niin oli Levypyorassakin. Yrityksen johto ei tuolloin osallistunut aktiivisesti
hankintaan. Osa projektin avainhenkilGista oli ollut tdissa Levypyorassa jo edellisen

hankinnan aikoihin.

”...l&hinné talouspé&éllikké ja tdé atk-ihminen ja sit se vaan tuotiin etté

tassd.” (Myyntipaallikko)
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”...tota kdytdnnbssé se tapahtu mun muistini ja kdsitykseni mukaan niin,

etté sillonen talouspééllikké ja hdnen poikansa aika pitkélle tota, se oli

talousosaston...” (Tekninen johtaja)

Taulukko 8: Levypyodrassa haastateltujen henkildiden tehtadvanimike, tydsuhteen kes-

to seka aikaisempi kokemus ERP-hankinnasta

Tehtdvanimike

Tyovuodet
Levypyorassa

(haastatteluajankohtana)

Aikaisempi kokemus
ERP-hankinnasta

IT-vastaava 16 Seurannut sivusta

Myyntipaallikkd 20 Seurannut sivusta

Talouspaallikkd 3 Edellisessa tyopaikassa tullut
mukaan kayttéonoton jo tapah-
duttua

Tehdaspalvelupaallikkd 7 Seurannut sivusta

Tekninen johtaja NA Seurannut sivusta

Toimitusjohtaja yli 15 Seurannut sivusta

Tuotannonsuunnittelija 14 Seurannut sivusta

Tuotantopaallikkd 2 Seurannut sivusta

Toimitusjohtaja korvasi kokemattomuutta kokoamalla tydryhmaan kattavan edustuk-

sen kaikista yrityksen toiminnoista.

”...edellinen ohjelma hankittiin, niin tota, silloinen yritysjohto, siiné ei ollut

niinku, korkeintaan pisti tilaukseen ja nimen alle. En mé oo itsekédén

néissé ollut taté ennen oikeastaan milldén tapaa ja nyttenkin olin vaan,

néin ettd tdd on semmonen prosessi ja kun.. mulla ei ollut itsella sité tie-

toa niin kerdsin mahdollisimman paljon porukkaa, ettd me saatais sitéd

oikeeta tietoo..” (Toimitusjohtaja)

Taulukkoon (Taulukko 8) on koottu haastateltujen taustatietoja koskien tyosuhdetta

Levypyodrassa seka aikaisempaa kokemusta ERP-jarjestelman hankinnasta.
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Kaksi toiminnanohjausjarjestelmahankinnan avainhenkil6d oli ollut talossa vasta

muutamia vuosia. Muut pitivat heidan osaamistaan keskitasoa korkeampana. Syina

olivat henkildiden tuore ajattelutapa, muutosvastarinnan vahaisyys, kokemus muual-

ta ja kehittdmishalu.

"No itse asiassa mé kylléd nden sen aika hyvdné asiana siind mielessé,
esimerkiks [talouspé&éllikkbhédn] on.. on uudemmasta péésté tyontekijoi-
ta, sikéli etté vékisinhdn néihin tekemisiin urautuu sitten ja se tekeminen
menee sellaseksi, etté se.. rutiinit on pakko saada meneméén vaan l&pi
ja téllaset uudet henkilét tuo uusia ndkemyksiéa asioitten hoitoon. Ja kui-
tenkin on Kysymys sellasista henkilbisté joilla on kokemusta sitten.. ett§
ei ne mistdan koulunpenkilté tule... [ ] ...Kylld, molemmat on hyvin fiksu-
Ja henkil6ita, jotka on tullut, etta.. kylla ollu.. kehittdé asioita ja siind mie-
lessé.. ihan tota, pelkdstaan positiivinen asia, etté tulee ulkopuolelta sel-

lasta uutta ndkemysté asiaan.” (Tuotannonsuunnittelija)

”...varsinkin uusia ihmisia kelld on kova kehittémishalu ja tota, kun he oli
sitten viel§ tén jérjestelmén kannalta ratkasevimmat ihmiset eliké.. talo-
uspééllikké ja tuotantopdéllikké ja tota, he.. ei ollut niinku.. vield "rakas-
tunut siihen vanhaan jérjestelmééan”, ettd ainahan semmonen kuka on
kayttanyt 10 vuotta vanhaa jarjestelméaa, niin semmosen halu johonkin

uuteen tuntemattomaan niin ei oo yleensé kauheen...” (Toimitusjohtaja)

Osaamista taydennettiin myds kayttamalla ulkopuolista konsultointia. Liiketoiminta-

strategian tarkistamisessa kaytettiin strategiakonsulttia. Konsulttia kaytettiin niin

ikdan hanketta valmistellessa kuvaamaan prosessit ja auttamaan vaatimusluettelon

laatimisessa. Projektin valmistelusta kayttéon asti hyddynnettiin IT-toimittajan kon-

sultointia. S&hkoisen liiketoiminnan osalta hyddynnettiin toista IT-toimittajaa.

” No tietysti siiné, kylld se oli.. Minusta se oli ihan hyvé konsultti, se sai
meitd puhumaan ja teki terévid kysymyksié ja havaintoja, ettd entds néin
tai néin, ootteko ajatellut tata ja kylla sielld monenlaisia asioita pohdittiin
ja tiettyyn tulokseen sitten tultin ja.” (Tehdaspalvelupaallikkd strate-

giakonsultista)
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"Mut eihédn se tietojérjestelmé sinélléén, mitdén toimintojahan se ei tee
yhtdén viisaammaks, mut kun.. tdmmaoésessé projektissa kun pistédéd ne
asiat paperille, niin kerrankin ndhdaéan kaikki mitéd me oikein taéalla touhu-
taan. Ja.. voi sanoa, etté siind oli varmaan, ihan jokaiselle, siing ryh-
massa, niin paljon uutta ja ihmeteltdvaa...” (Toimitusjohtaja prosessi-

konsultista)

Levypydrassa oli sellaisia keskisuurten yritysten piirteitd, joilla saattoi olla vaikutusta
toiminnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategisten vaatimusten syntymiseen ja
niiden toteutumisen arviointiin. Yritys oli kasvanut viime vuosina liikevaihdolla mitat-
tuna melko paljon. Samaan aikaan henkildkunnan maara oli vdhentynyt. Liikevaihto
henkilda kohti oli kasvanut voimakkaasti. Yrityksen avainhenkil6illa oli jatkuvaa re-
surssipulaa, mika vaikutti kehittamiseen kaytettavissa olevaan aikapanokseen hei-
kentavasti. Yrityksen johdolla ja avainhenkiléilla ei ollut kokemusta toiminnanohjaus-

jarjestelmahankinnasta. Osaamista taydennettiin kdyttamalla konsultteja.

3.2.3 Toinen teema: systemaattisuus

Tassa luvussa kasitellddn Levypyoran toiminnanohjaushankkeen liiketoimintastrate-
gisten vaatimusten syntymisen ja niiden toteutumisen arvioinnin mahdollisia kytkdk-
sia eri systeemeihin. Aluksi tarkastellaan vaatimusten syntymista ja arviointia liike-
toimintastrategian, sitten laatujarjestelman ja prosessikuvausten, seuraavaksi suori-

tuskyvyn analysoinnin ja lopuksi investointien ja projektijohtamisen nakdkulmasta.

Yrityksen paamaarana oli olla keskiraskaiden terasrakennekomponenttien halutuin
partneritoimittaja Suomessa sekad Euroopan nopein suurten erikoispydrien toimittaja.

Yrityksen toimitusjohtaja kuvaili strategiaa verkkolehtihaastattelussa:

"Teknologisessa osaamisessa olemme pitkélla, mutta kuitenkin meillé
on pienen talon strategia: kdrkind asiakaslahtdisyys ja joustavuus. Meilla
on yksilélliset tuotteet ja nopeat toimitukset...” (Teraksen lujuus, metallin
hohto, 2005).
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Vain tunnettua ja hyvaksyttya liikketoimintastrategiaa voidaan toteuttaa kehittamis-
hankkeissa ja paivittdisessa toiminnassa. Sen vuoksi haluttiin selvittdd miten hyvin
liketoimintastrategia tunnetaan ja hyvaksytdan yrityksessa. Liiketoimintastrategian
tuntemista ja hyvaksymista arvioitiin ainoastaan haastateltavien vastausten perus-

teella.

Levypyoran liiketoimintastrategian pohja oli luotu jo 1990-luvun alkupuolella laman
jalkeen. Liiketoimintastrategia oli tuolloin vain muutaman henkilén paassa. Sitten
alettiin kehittda laatujarjestelmaa seka toimintajarjestelmaa. Liiketoimintastrategian

kasittely koko johtoryhman tasolla kaynnistyi.

”...Strategiat oikeastaan luotiin aika pitkélti sillon laman.. jélkeen, niin sil-
lon piti katsoa ja se oli sillon kun oli, timmdnen aika voimakas saneera-
us... -91 sillon kun tota lama oli pahimmillaan. Ja se oli hyvin pienessé
ja... enempikin muutaman kaverin pddssé se strategia ja sitten kun me
ruvettiin tekeméaan néitéa jéarjestelmia, laatujérjestelmia ja muuta ja mei-
dén toimintajérjestelméé tonne verkkoon niin.. niin sitten ruvettiin katso-
maan johtoryhmén tasolla néité tota, miten me se ilmastaan.” (Toimitus-

johtaja)

Liiketoimintastrategiaa oli kasitelty ja tarkastettu vuosittain vuosisuunnittelukokouk-
sessa. Strategia oli my0s kirjallisessa muodossa. Vuotta haastatteluajankohtaa ai-
kaisemmin pidettiin ensimmaista kertaa erityiset strategiapaivat. Mukana oli yrityksen

ulkopuolinen strategiakonsultti.

"Meitéd on kaikkiaan 7 henkeé... Joo ja siind on kaksi naista. Ja siiné,
mun lisédks on kaikki mun suorat alaiset. Se on se meidan johtoryhma.
Ja me ollaan sitten kylla vélilld menty jonnekin Nastolasta pois ja kdyty
tota ndita asioita lapi ja, sillé porukalla me ollaan kirjalliseen muotoon se
saatettu. Ja nytten, téné kevdéné meilld oli ulkopuolinen vetéja, me teh-

tin semmonen strategiatarkastus.” (Toimitusjohtaja)
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Liiketoimintastrategia ei ole vuosien varrella muuttunut merkittdvasti. Se oli tullut

avainhenkil6ille tutuksi ajan mittaan.

”.. mun mielesté siiné strategiaprojektissa, ei siind mitdén niinku ihmeel-
listd, mullistavaa syntynyt. On tietysti hyvéd kdydéa vélilla, ndd olemassa
olevat strategiatkin lapi ja mietti& muitakin vaihtoehtoja ja niitéa siellé kylla
kaytiin. Olkoonkin sitten etta loppujen lopuks paadyttiin siihen ettei mei-

dén strategia ihan niinku poskellaan olekaan.” (Tuotantopaallikkd)

Liiketoimintastrategia oli dokumentoitu sisdisessa verkossa olevaan Toimintajarjes-
telmaan. Sinne oli kuvattu vuositavoitteet ja pitkan aikavalin tavoitteet. Toimintajar-
jestelma sisalsi laatusertifikaatin edellyttdmat toiminnan kuvaukset
(~prosessikuvaukset). Toimintajarjestelmaa voidaan Levypyorassa kutsua myos laa-
tujarjestelmaksi tai johtamisjarjestelmaksi. Toimintajarjestelmaan oli kuvattu Levy-
pyoran nelja toimintaperiaatetta (~arvoa), jokaiseen toimintaperiaatteeseen liittyi ta-
voitteita ja niihin liittyi tehtavid. Toimintajarjestelmaan oli johdonmukaisesti kuvattu
miten yrityksen toimintaperiaatteet vaikuttavat konkreettiseen tyontekoon. Johdon-

mukaisen tydn seurauksena syntyi myds toiminnanohjaushanke.

”..Ehké tota enempikin toivottiin tai odotettiin uutta linjausta, mutta ei me
kuitenkaan semmosta selvasti I6ydetty. Ja kylld meilld on, jos [tuotan-
nonsuunnittelija] néytti sulle sitd Toimintajérjestelméé kun me asetetaan
sinne vuositavoitteet ja pitkédn aikavélin tavoitteet, niin meilld on aina se,
meidén strategia siellé ldhtékohtana ja sitd kautta tda atk-projektikin on
tullut ja kylld me ollaan yritetty aika kirkkaana pitdd se mielessé, just
tdssé atk:ssa niin kun kaikissa koneinvestoinneissa ja muissa, ettd mika

se meidén, mitd me tavotellaan pitkélla aikavalilld.” (Toimitusjohtaja)

Perusteluina ulkopuolisen konsultin kaytolle liiketoimintastrategian tarkistamisessa
oli ulkopuolinen ndkemys ja tasa-arvoisen keskustelun luominen koko johtoryhman
kesken. Toimitusjohtaja halusi varmistaa, ettei itse dominoi liiaksi strategiakeskuste-

lua.
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"Kyl me haluttiin ihan.. mulla on vdhdn semmonen pelko ettd méa olen
hyvin vahvasti markkinoinnissa ja asiakkaista, markkinoista, Kilpailjjoista,
sieltéd se strategia ldhtee mutta méa kyllé aika helposti dominoin sen ja
olen néhnyt etté pidén alustuksen, mikd on se meiddn markkinatausta..
muut on aika paljon enemmaén taélla firman sisélla niin tota, se tulee sit-
ten hyvin ldhelle sen mun... Niin ja tdé ettd muut sitten luottaa siihen
mun puheeseen ja sitten tehddén sen mukaan, etté haluttiin ulkopuolista

nédkemysta.” (Toimitusjohtaja)

Koko johtoryhma osallistui aktiivisesti strategiatyéhon, mutta toimitusjohtajan panos

oli tarkea, ja hanen roolinsa oli ollut huolehtia ettd prosessi etenee.

“No niitd on varmaan tullut silla tavalla vdhén meilt jokaiselta, etté kylla
se [toimitusjohtaja] varmaan on ollut se kuitenkin priimusmoottori ja yh-

teenvetédja ja...” (Tekninen johtaja)

Sisaisessa tietoverkossa olevalla Toimintajarjestelmalla oli ollut tarkea rooli liiketoi-
mintastrategian julkiseksi tekemisessa. Toimintajarjestelma oli saanut positiivista pa-
lautetta yrityksen ulkopuolelta: laadunarviointiyritys Det Norske Veritas (DNV) oli pi-
tanyt sitd hyvana oivalluksena. Ylimman johdon lisdksi muullakin henkilkunnalla ol

mahdollisuus kayttdd Toimintajarjestelmaa.

2004 kesalla toimihenkildille oli suunnitteilla strategiapaiva, jossa liiketoimintastrate-

giaa tehdaan tutuksi.

”...ettd sielld on nyt tarkotus toimihenkilbille, taitaa olla paivétkin lyéty
lukkoon niin vetdd tdmmabnen niinku strategiapéivd, mihké johtoryhmé

on sitten paatynyt ja sitten sitd sanaa levitetdan...” (Tekninen johtaja)

Liiketoimintastrategiassa ei ollut erityisesti korostettu tietotekniikan roolia. Siella oli
kuitenkin viittauksia sahkoiseen tiedonsiirtoon. Erillista tietotekniikkastrategiaa ei ol-

lut.
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"Ei sieléd kylld ole mainittu.. Mainittuna, muistaakseni jotain viittauksii ta-
hén sdhkéseen tiedonsiirtoon kylld néissé papereissa on. Et se tapa mil-

1& me niinku haluttas toimia mutta ei sité erityisesti oo sielld korostettu.”

(Talouspaallikko)

Levypyoran tavoite oli olla keskiraskaiden terasrakennekomponenttien halutuin part-
neritoimittaja Suomessa seka Euroopan nopein suurten erikoispyorien toimittaja. Le-
vypyoran liiketoimintastrategia oli ilmaistu tavoitemuodossa. Liiketoimintastrategian
ensimmaisessa osassa korostettiin partneruutta asiakkaiden kanssa. Tietojarjestel-
ma voi tukea partneruutta monin tavoin. Esimerkkeja partneruutta tukevista tietojar-
jestelmista ovat toistaiseksi viela melko harvinaiset yhteiset laskentajarjestelmat
(Tenhunen, 2006) ja nykyisin paljon yleistyneet ekstranetit. Liiketoimintastrategian
toisessa osassa korostettiin nopeutta. Elektronisten tietoliikenneyhteyksien avulla
voidaan siirtdd yritysten valisid transaktioita nopeammin ja virheettémammin. Kun
tiedonkulku nopeutuisi, materiaalien ja komponenttien kulku voisi nopeutua toimitta-
jilta ja alihankkijoilta Levypyoralle ja edelleen valmisteiden kulku Levypyoralta paa-

miehelle.

”.. jos ldhdetédéan ihan tosta meidén, me ollaan Euroopan nopein toimitta-
ja ja me ollaan partneritoimittaja, niin tota, me tietysti pitdé olla se, mah-
dollisimman.. tota, se tieto reaaliaikasta ja niita tietoviiveitd ei saa tulla,
etté sen takia, tota, esimerkiks td& séhkbinen kaupankéynti tai partner-
toiminta, niin tdné péivéné se vaatii sité ettd.. Siiné tiedonkulussa ei saa
olla viiveitd. Jos me ajatellaan, ettd meilld on pitkd toimitusputki, joku
urakoitsifja tilaa koneen koneenvalmistajalta ja ne tilaa meilté osia ja me
tilataan sitten tota raaka-aineita ja pienempié osia taas meidén alihank-
kijoilta, niin jos me joudutaan joka portaassa tekeméén papereita niin siit
tulee hyvin helposti, niin voi laskea, ettéd se on pari pdivaéa per talo véhin-
tdan. Sitten joku on sairaslomalla tai talvilomalla tai muussa niin se tulee
se paperin, pelkkda kéasittelyd helposti pari viikkoa...Ja sitten, jos keski-
méérin toimitusajat on 2 - 4 viikkoa niin se bisnes ei pyéri sill4 vanhalla
systeemilla. Ja sitten toinen on tietysti tda, kun lahdetddn maailmalle

kaupantekoon niin nyt kustannustehokkuus ja meilld on Kuitenkin tyé-
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voimakustannukset on varsinkin korkeat ja sitd vdlillista tyota, se pitda

minimoida.” (Toimitusjohtaja)

Levypyoran liiketoimintastrategia oli laadittu joitakin vuosia aikaisemmin ja tarkistettu
vahan ennen toiminnanohjausjarjestelmahankkeen aloittamista. Liiketoimintastrate-
giasta vallitsi yksimielisyys johdon ja keskijohdon henkiléiden kesken. Liiketoiminta-
strategian viestiminen koko henkildkunnalle oli alkamassa. Liiketoimintastrategia oli
kuvattu yhtena osana Levypyoéran johtamisjarjestelmaa, joka oli esilla Toimintajarjes-
telmassa. Visio oli olemassa, mutta sitd ei ollut kuvattu Toimintajarjestelmaan. Toi-
mintajarjestelma oli toteutettu Excelilla, eika siitd ollut sdhkdisia yhteyksia muihin tie-

tojarjestelmiin.

”.. joo ne on laitettu vaan kolmeen alueeseen.. .Mutta tdssé on sitten ta-
mé& meidén tavoite- ja toimenpidematriisi. Elikd téalld on ndéa arvot ja
toimintaperiaatteet, visio on semmonen joka tdssé& meidén strategiakou-
lutuksessa tuli esiin. En tiedé otettaisko me sité visioo tdnne kuvioihin.
N&é on lahinna téllaset niinku arvot, periaatteet, tdssé niinku asiakasnéa-
kbkanta, henkilbstd, kannattavuus, ympdristd. Sitten menndén eteen-
péin, niille asetetaan néita tavoitteita ja pddmaaria; taalla puhutaan, Ia-
hinn& se on tdmmdstd 3 - 5 vuoden téhtdimelléd tdssé.” (Tehdaspalvelu-

paallikkd)

Liiketoimintastrategiaa pidettiin punaisena lankana, kun asetettiin tavoitteita tulevalle
toiminnanohjausjarjestelmalle. Johtoryhmassa ei esiintynyt ristikkaisia mielipiteita
liketoimintastrategiasta ja uuden toiminnanohjausjarjestelman antamasta tuesta sil-
le. Johtoryhmassa esiintyi kuitenkin epduskoa sahkoisen liikketoiminnan mahdolli-

suuksiin.

"Kylld me tota, ja me.. nimenomaan Kyll& moneen kertaan palattiin sii-
hen, ettd mitds tossa meidédn sein&taulussa lukee tosta meidén tavoit-
teista ja strategioista niin, miké sitd palvelee. Ett4 ei me.. mun mielesté,
sanotaan johtoryhmén tasolla niin meillé ei ollut tota, eridvid ndkemyk-
sid. Et.. muualta tuli sit semmosia, ettd 10 vuotta ollaan puhuttu séhké-

sesté bisneksesté eikéd se tuu mihinkdén eiké se tuu vield tdn ohjelman
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aikana, semmonen ei tuu, ettei semmosta tarvi, mut ne oli aikalailla si-

vuédania sitten.” (Toimitusjohtaja)

Sahkdisen kaupankaynnin rakentamisessa oli monta vaihetta ja useita osapuolia.

Levypydran liséksi osapuolia olivat asiakkaat ja yhteydenpitoa teknisesti hoitavat ta-

hot, kuten esimerkiksi EDI-toimittaja. Sahkdisen kaupankaynnin tavoitteen saavut-

taminen ei ollut ndin ollen kiinni ainoastaan Levypy6rasta. Tavoitetta kohti oltiin me-

nossa, mutta haastatteluhetkella oltiin vasta alkutaipaleella.

“No tota noin niin, yhtend kohtana oli tda sdhkoéinen.. kaupankaynti, etta
se saatais jopa niin pitkélle, ettd pystyttdis meidén tilaajan tuotanto-
suunnitelmasta tai ostotilauksesta imuroimaan tédnne meille suoraan...
Séhkdinen kaupankdynti ja sdhkdinen laskutus ja kaikki néin ettd se on
niinku se.. se huipputavote. Osaltaanhan se on toteutunutkin... No.. tila-
ukset néhtévésti tonne levyrakennepuolelle tulee jotakin, mutta muuten-
han ne tulee melkein sédhképostina, etta sitten kuitenkin ne joudutaan
syéttdméaan sinne tilauskantaan. Sitten lahetteitd ja laskuja, no nekin

menee sdhképostilla.” (Myyntipaallikko)

Partneruus voi tuoda tdman kaltaisessa liiketoiminnassa uusia vaatimuksia yhteiselle

tuotetiedonhallinnalle. Eras syy oli suunnittelun jakautuminen kummallekin osapuo-

lelle. Toinen syy oli se, ettéd paamiehen oli voitava vastata omille asiakkailleen loppu-

tuotteiden takuusta ja kaytonaikaisesta kunnossapidosta jopa kymmenia vuosia.

Haastateltava: "Kylla, kylld nimenomaan joo [pdémies pitdéd Levypydréé
strategisena partnerinaj... He jakaa tietoa, kylld, ja me jaetaan tietoa.
Hyvin avoimesti. Etté sitd mé tarkotin tossa alussa, etté tda suunnittelu
on menossa meilldkin siihen suuntaan ja sen takia ndéa tuotetiedon hal-
linta ja muut, on saatava pelaamaan ettd me tullaan sit jossain vaihees-
sa, onko se ens vuonna tai seuraavana vai millon, mut joka tapaukses-
sa, ihan varmasti joudutaan panostamaan tuohon suunnitteluun, sikéli
ettd me noitten.. asiakkaan tuotteiden piirustukset yllédpidetéén taéalla.”

(Tekninen johtaja)
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Levypydrassa ei ollut IT-paallikkda, vaan liikketoimintajohto teki myods tietojarjestel-

miin liittyvat paatokset. Tietotekniikka oli organisatorisesti talouspaallikén vastuulla.

IT-vastaava ei miettinyt liiketoimintastrategian toteutumista suunnittelussa ja paivit-

taisessa tydssaan vaan toimi operatiivisella tasolla. Toisaalta mydskaan liiketoiminta-

johto ei tuntenut taysin tietotekniikan mahdollisuuksia. Nain liiketoiminnan ja tietotek-

niikan valiin jai harmaa alue.

”...mé& oon ehk& enemmén kuitenkin sill4 lailla sanotaan tykkdén enem-
mén tekemisesta ettéd toi on tietysti jos ois jollain tavallaan niinku jos
ajattelis seuraavaa tasoa ettd sanotaan et jos ois joku atk-paéallikké tai
tdmmonen niin sillonhan pitds enemmén myés olla selvilléd néisté visiois-
ta ja strategioista ja tdmmdsistd et mad oon ehkd enemmén tavallaan
semmonen tekijé etta sitten tulee muualta ne et pitds saada tdmmésté ja
tdmmostéd ettd mé en vélttdméattad heilu sillé lailla ettd mé aktiivisesti
miettisin... [ ] ... No toikin on nyt vdhdn semmonen et toisaalta kun mé
oon ollu kauan talossa ja kaikki ndd meién ihmiset kenen kans téds on
niin tota siind niinku, kylldhdn mé&kin niinku tavallaan aika hyvin tietysti
tunnen ihmiset ja sen tavan mill& me toimitaan ettéd tota semmosta mé
oon huomannu niinku, emmaé usko et tommosta kuilua on varsinaisesti
et se miké joskus mua en nyt voi sanoa et héiritsee mutta siihen nyt on
jJo tottunu niin semmosta tulee et semmoset ihmiset jotka ei tid kauheesti
atk:sta niin niil saattaa olla edelleen semmonen késitys etté kaikki tapah-
tuu kauheen helposti nappia painamalla ja kaikki asiathan saa tehtya
Jjust niin kun ne ajattelee ja se on helppo homma. Ja tota sitd pidetdén

niinku itsestaénselvyytend.” (IT-vastaava)

*Ja tota, se niinku se oma osaaminen, sanotaan nyt.. mun ikasilléd ja
mua vanhemmilla niin, se on sitten tuotiin tossa 80-luvulla lopulla PC
poydélle ja tota, rupee tota kédyttdméén ja se on sit yrityksen ja erehdyk-
sen kautta pikkuhiljaa kehittynyt. Mut sit kun puhutaan téllasesta jérjes-
telmésté ja sen mahdollisuuksista ja tarpeista niin se ndkymys on aika
heikkoo ja mé luulen etta sen takia niin, yritysjohto on kylld erinomaisen

hyvin niin delegoinut kaikki ohjelma-asiat jollekin muulle ja se muu on
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ehké ollut joku bittinikkari, joka ei oo taas ldhtenyt niinku sen bisneksen

tarpeista.” (Toimitusjohtaja)

Levypyodrassa oli sertifioitu laatujarjestelma, joka sisalsi toiminnan kuvauksen ohjei-
den muodossa. Dokumentaatiota voi kutsua myds prosessikuvauksiksi. Laatujarjes-
telman dokumentaatio oli Toimintajarjestelmaksi kutsutussa Excel-sovelluksessa.

Suorituskyvyn arvioinnin mittarit oli niin ikdan kuvattu Toimintajarjestelmaan.

”...me puhutaan niinku toiminnoista, kun téélld on tuota, sillon heti al-
kuun kun ma tanne tulin, ma huomasin etta téllaset vierasperéset sanat,
vaikka ne onkin hyvin yleisessé kéytdsséa, niin niitd ei tuota, ihan selvasti
niille véhan irvailtiin ettd miké se auditointi, mika se spesifiointi, mitéd naa
tarkottaa. Niin sovittiin ettd etitdén niille suomenkieliset sanat ja sellaset
mité tuolla kdytetdén niin prosesseista, me puhutaan toiminnoista. Meilla
on toimintokaavioita ja toimintoarviointeja ja muita, ettd. Ett4 prosessi-
sanaa ei kovin paljon kéytetad, mut samaa asiaa tarkotetaan. Ettd meillé
on niinku prosessikaavioita sielté eri toiminnoista. Meilléd on ydin.. Tdssé

voidaan puhua prosesseista!” (Tehdaspalvelupaallikk®)

Kun ERP-jarjestelman vaatimuksia mietittiin, laatujarjestelmaa eika sen menettelyoh-

jeita kaytetty hyvaksi. Kuvaukset eivat soveltuneet siihen.

"Koska meién laatujédrjestelmésséa ei oo tota tiedonkulkulappusouvia niin
kirjattu. Meil on sielé erilaisia tyéohjeita ja tantyyppista. Siel ei vaan oo

laatujérjestelméssé nyt niinku silld tavalla kuvattu etté.” (Talouspaallikko)

ERP-hankkeen valmistelun yhteydessa tehtiin konsultin johdolla toisenlaiset proses-
sikuvaukset. Kuvauksia ei hyédynnetty taysimittaisesti ERP-hankkeen vaatimuksia

laadittaessa.

"Kylléd ne varmaan osaltaan tota niin autto. Aika véhélle kéytélle ne sillé
tavalla jotenkin jéai kuitenkin. Enemmén me sitten kaytettiin niit lappuja
mis oli sitten se et mitd me niinku oikeestaan mité osioita siin jarjestel-

mdéssé pitdé olla et siin pitda olla tata ja tata. Mutta nehén on voinu syn-
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tyé niitten prosessikuvausten seurauksena sit se yhteenveto tavallaan
ettd mutta niit kuvauksia sindnsé ei oo kéaytetty kylld. Ois voinu varmaan

kéyttad enemman...” (Talouspaallikkd)

Levypydran laatujarjestelmassa oli kuvattu miten investoinnit yrityksessa hoidetaan.

Investointiehdotukset kirjattiin Toimintajarjestelmaan. Johtoryhma paatti seuraavan

vuoden investoinnit investointiehdotusten pohjalta. Tuotannon kuukausikokouksissa

henkildkuntaa informoitiin investointiprojektien tilanteesta.

”...meilld on olemassa Toimintajérjestelméssé inventointiehdotuslista ja
sinne kerééntyy tietylla aikavélilld asioita ja sitten johtoryhmé& péaéttéé
niin kun vuoden loppuun mennessa, mitd seuraavan vuoden budjettiin
mahtuu niistd investoinneista... [ ] ...oli se nyt atk-projekti tai mikd muu
tahansa investointi niin me.. me tehdéaéan vuosisuunnittelua johtoryhmalla
niin sen liséks ettd me laitetaan numeroita kasaan niin me katotaan toi-
minnalliset tavoitteet ja sillon me tehdédan vuoden tdmmédnen karkee in-

vestointisuunnitelma.” (Toimitusjohtaja)

Levypydran toimintajarjestelmassa oli maaritetty miten suuret investoinnit hoidetaan.

ERP-hanke oli suuri, ja se toteutettiin investointiprosessin mukaisesti. Hankkeelle

nimettiin projektipaallikkd, projektiryhma ja sitad seurattiin aikataulun ja kustannusten

toteutumisen osalta. Projektinhallinta ei antanut tukea liiketoimintastrategisten vaati-

musten toteutumiselle.

”...ettd se meidén projektiosaaminen on ftota, aika véhdéistd. Meilla ei
projekteja juurikaan tdssé yrityksessa.. Etta suuret investoinnit on, niihin
me tehd&én niinku projektiorganisaatio ja vedetdén niitd projekteina. No

taa nyt oli yks semmonen mutta...” (Toimitusjohtaja)

“No onhan siin menettelytavassa se etta tota noin ainahan projektille ni-
metéén ne pééllikét jotka sité vetda ja tota edesauttaa sen projektin lapi-
viemista niin samalla tavalla tds tietojarjestelméhankkeessa oli nda taa

elementti et jokuhan siité vastas ja...” (Talouspaallikko)
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"Kyl, kyl meilld jonkunlainen ké&sikirjotus, tehtiin, miten mentiin ja vdhan
alkataulutusta ja menné&én loogisessa jérjestyksessé. Kyl me silleen teh-
tiin ja eihdn ne oo, eihén siihen tartte kauppakorkeaa kdydéa ettd osaa

projektin vetdd, ettd sehdn on ihan loogista toimintaa...” (Toimitusjohta-

ja)

ERP-hanke oli korvausinvestointi. Hankkeen tuottoa ei laskettu, mutta kannattavuu-
desta oli nappituntuma. Levypyodrassa koettiin vaikeaksi laskea tuottoa tai kannatta-

vuutta tietotekniikkainvestoinneille.

”... Niin. Kannattavuutta sindnsé niin tota ei oo kylla laskettu koska se on
aika vaikee laskee itse asiassa niita tuottoja... Koska se on vaikee ko-
neissakin laskee et mikéd se tuotto nyt sit oikeesti on jos tota ja tédé on
viel itse asiassa korvausinvestointi. Meilldhén oli jarjestelma jo, jos aatel-
laan sitéd miké siin on se tunto siitd niin semmosia laskelmia ei oo tehty
mutta tietenkin arvioidaan sité etté tota.. Miten se on nyt siihen raha-
maééréén mita siihen on laitettu niin mitd se on tuottanu ja télla hetkella

vielé ollaan plussan puolella.” (Talouspaallikkd)

Levypydran toiminnanohjaushankkeessa pidettiin haastateltujen mukaan liiketoimin-
tastrategia tiukasti mielessa. Kuitenkin, koska liiketoimintajohto ei tuntenut taysin tie-
totekniikan mahdollisuuksia, jai liiketoiminnan ja tietotekniikan valiin harmaa alue.
Mitaan erityisia tydoskentelymenetelmia liiketoimintastrategian johtamiseksi vaatimuk-
siksi ei kaytetty. Laatujarjestelman prosessikuvauksia ei kaytetty vaatimusten aset-
tamisessa tai niiden toteutumisen arvioinnissa. Konsultin istunnoissa luotuja proses-
sikuvauksia ei hyddynnetty vaatimusten asettamisessa taysimaaraisesti. Suoritusky-
vyn mittausjarjestelmaa ei kaytetty vaatimusten asettamisessa tai niiden toteutumi-
sen arvioinnissa. Toiminnanohjausjarjestelmahanke eteni Levypydran investointime-
nettelyn mukaisesti, ja siina toimittiin projektimaisesti, mutta projektinhallinta ei tuke-

nut systemaattisesti vaatimusprosessia.
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Tassa luvussa kuvataan miten liiketoimintastrategiset vaatimukset olivat syntyneet ja

miten niiden toteutumista oli arvioitu Levypyoéran toiminnanohjausprojektissa. Aluksi

tarkastellaan vaatimusten kasittelya hankkeen eri vaiheissa. Seuraavaksi kasitellaan

eri tapoja asettaa ja arvioida vaatimuksia seka sita ketka vaatimuksia asettivat ja ar-

vioivat.

Taulukko 9: Vaatimusten syntyminen ja niiden toteutumisen arviointi Levypyoras-

sa

Vaihe

Vaiheen tulos vaatimusten kannalta

Liiketoimintastrategian tarkistaminen

ulkopuolisen konsultin johdolla

Liiketoimintastrategia tunnettiin

Esiselvitys ulkopuolisen konsultin joh-

dolla

Prosessikuvaukset toiminnasta ja vaati-

musluettelo

Sisainen kartoitus ja vaatimuslistan

priorisointi kaikkien kayttgjien toimesta

Prioriteetit kullekin vaatimukselle

Tarjouspyyntdjen Idhetys, tarjousten
vastaanottaminen, tarjousten vertailu

ja ratkaisun valinta

Vaatimusten toteutumista arvioitiin enna-
koivasti (~jos valitsemme taman ratkai-
sun, nAma ja ndma vaatimuksemme to-

teutuvat)

ERP-projekti

Vaatimusten jarjestaminen, eli missa jar-

jestyksessa vaatimukset toteutetaan

Kayton aloittaminen.

Vaatimuslista oli kayty lapi ja arvioitu mita

oli saavutettu, jatkosuunnitelmat

Kuten luvussa 1.5 kuvattiin, vaatimukset voivat olla liiketoimintastrategiasta johtuvia

suoraan tai valillisesti. Levypyorassa asetettiin liiketoimintastrategiasta johdettuja

vaatimuksia operatiiviselle toiminnalle ja tietotekniikan arkkitehtuurille. Osa vaati-

muksista kohdistui sovelluksen ominaisuuksiin ja osa toiminnan tehostamiseen tai

kustannusten alentamiseen.
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Taulukossa (Taulukko 9) on koottuna miten vaatimusten syntyminen ja niiden toteu-
tumisen arviointi eteni Levypyotrassa. Toiminnanohjaushanketta edelsivat johdon
vuotuiset strategiapaivat, jossa talla kertaa oli ulkopuolinen konsultti sparraamassa.
Johdolla oli ndin tuore yhteinen nakemys liikketoimintastrategiasta. Vaatimusten sys-
temaattinen kerddminen alkoi ERP-projektia edeltdneessa konsultin johdolla tehdys-
sa esiselvityksessa. Esiselvityksessa kuvattiin Levypyoran prosessit ja selvitettiin eri
osa-alueiden tarpeet ja vaatimukset. Haastateltavien mielesta se oli hyva tapa kasi-

tella asiaa.

“Joo se, meilldhan oli hyvét pohjat. Taéalldhan oli konsultti oikein joka.. oli
téysin niinku riippumaton mistdén ohjelmiston toimittajasta ja vaan niin-
ku, hdnen tehtdvédnsé oli selvittda eri osa-alueitten tarpeet ja vaatimuk-
set ja tota, kyllé se oli hyvé prosessi kdyda lapi, ennen sitd. Se selkeytti

kylld omia ajatuksiakin...” (Tuotannonsuunnittelija)

Kun toiveet oli saatu kasattua, niita oli arviolta kymmenen A4:n verran. Valttamatto-
mia asioita oli noin kahden sivun verran ja seuraavaa prioriteettia (= olisi hyva toteut-
taa) noin sivullinen. Kayttajat tai kayttajien esimiehet osallistuivat vaatimuslistan prio-
risointiin. Priorisoinnissa yhtena periaatteena oli kayttajien tydmotivaation paranta-
minen ja tyon sujuvuuden tukeminen. Rutiiniluonteisia, aikaa vievia tehtavia automa-

tisoimalla haluttiin auttaa kayttajia keskittymaan tydssaan keskeisiin tehtaviin.

"No me lahettiin siit, oikeestaan se, ettéd ensin otettiin ne toiveet ja sitten
katottiin ettd mitka olis ollut semmosia must-asioita ja mitkd on olis ollut
hyvé olemassa ja tota, sit oli semmosia.. niinku vdhén.. miten mé nyt
kauniisti sanoisin, tdmmdsid toiveita tai "mukavahan se olis jos olis”,
mutta ei sillé bisneksen kannalta oo mitdén merkitysté ja niit ruvettiin sit-
ten ruksaamaan aika kovalla kddelld, ettd mitk& on ne kaikkein térkeim-

mét..” (Toimitusjohtaja)

¥ Ja tietysti jokaisen tota, onhan se semmonen tyémotivaatioasia, etté
jos tunnen tekevéni paivassé kaks tuntia jotain aivan turhaa niin se vie

motivaation koko tyénteolle. Tietysti, I&dhdettiin etté jokaiselle se tyénteko
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olis mahdollisimman sujuvaa ja jokainen pystyis keskittyméaéan siihen

oleelliseen siind omassa tyéssédén.” (Toimitusjohtaja)

Priorisointia tehtiin my6s niin, ettd kokonainen osa-alue, kunnossapito, jatettiin ERP-
hankkeen ulkopuolelle. Toimintajarjestelmaan viedaan paljon tietoa (mm.) kunnos-
sapidosta. Toimintajarjestelma oli Levypyoran johtamisjarjestelma. Se oli toteutettu
Excelilla, eikéd siing ollut liittymid muihin tietojarjestelmiin. Tarkemmin maarittelemat-
tomana vaatimuksena projektissa oli Toimintajarjestelman korvaaminen integroidulla

raportointiratkaisulla, mikali mahdollista.

Varsinaisen projektin aikana ei vaatimuksia syntynyt lisaa eika niiden toteutumista
arvioitu. Projektin aikana alettin hahmottaa sitd missa jarjestyksessa vaatimukset
tulisi toteuttaa. Jarjestys oli tarpeen aika- / resurssipulan vuoksi, jotta ainakin jotkut
asiat etenisivat. Kayttédnottojarjestyksen periaatteena oli, ettéd perusjarjestelma otet-
tiin kayttdéon ensin, ja saatiin rutiinit toimimaan, minka jalkeen arvioitiin miten jatke-

taan.

"Ei, ei ne on sillé tavalla, ne on niinku tavallaan optiona, siind huomioi-
daan sitten pikkuhiljaa niitd, ettei niinku ry6véta hirveitd puskista liikaa

niinku tdhén.” (Tekninen johtaja)

” No tota, sehén, tddhén ei tdysin vield valmis oo, ettd kun ohjelma otet-
tiin kdyttéén sillon vuoden vaihteessa niin sillon me l&hdettiin siitd ett
me tehdéén hyvin semmonen, semmonen tota, niinku karvahattuversio
ja sitten katotaan kaikki rééatéldinnit siihen jélkikateen ja nyt meillé itse
asiassa jo téllé viikolla oli, tota, palaveri missé ruvettiin katsomaan, etta
me mitd me tédhén vield rakennetaan. Ja tietysti se oli, niinku, tirkeeté
saada néda kaikki rutiinit pelaamaan tds alussa ja kyl me, niinku, siis ra-
portointia ollaan saatu selvésti eteenpéin. Tosin tdhén liitty, toi raportoin-
tiohjelma, niin silld ei oo vield paljon ehditty tekeméén. Ja sitten meilld
on yks erillinen projekti tosta koko séhkbsestéd kaupankéynnisté ja siité
on télla hetkella Tekesissd hakemus kaésittelyssé. Et se alkaa kun saa-
daan myoénteinen p&é&tés niin tossa.. elo-syys.. no syyskuussa todenné-

koisesti.” (Toimitusjohtaja)
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ERP-hankkeen ja tietojarjestelman kayton seka kayttéonoton aikana syntyi edelleen
vaatimuksia. Levypyo6rassa vaatimusten systemaattinen kerddminen tehtiin kaksivai-
heisesti. Hankkeen alkaessa oli kartoitettu vaatimuksia. Kayttéonotto tehtiin siten,
ettd keskityttiin perusasioihin ja siihen, ettei tuotanto hairiinny ERP-jarjestelman
vaihdosta. Aikaisempaan jarjestelmaan nahden uusia ominaisuuksia ei viela ollut py-
ritty ottamaan kayttodn. Kayttéonoton tapahduttua aikataulutettiin toinen vaatimusten
kerdaaminen projektiryhman jasenilta. Sen tarkoituksena oli kerata niita vaatimuksia,
jotka olivat syntyneet kun jarjestelmaan oli tutustuttu paremmin. Myoés IT-toimittajalta

toivottiin ajatuksia miten jarjestelman kayttdastetta voisi nostaa.

” No meilhé&n oli tavallaan semmonen ajatus ettd nyt sitten ruvettas kat-
tomaan sitten niitd kehitystarpeita ja noita jotka tietysti herkésti saattaa
aiheuttaa sitten sitd rdéataldintitarvetta mutta mutta tota ma tiian kylla
sen, ettéd siindkin on tai mun mielesta siind Kkylld pitdéa pitdéd paa aika
kylméné etté ei ihan pienii mulle tété asioihin reagoida vélttadmaétta taikka
siilhen ei reagoida ainakaan vélftamatta raataléimallé ohjelmistoa vaan
siihen ensin etsitdén niitd mahollisuuksia ettd saisko sen tiedon tai pys-

tyské sen hoitaan jotenkin muuten etta tota.” (Toimitusjohtaja)

”...nyt on herdnny sellasta kiinnostusta etté tota noin kun sield on niita
kaikennékdésié ominaisuuksia et mitdhén siel nyt sit oikeesti on et olisko
siel jotakin sellasta mitéd me viela voitas hydyntaa. Et tammosta tehtaan
puolelta on etté haluttas niinku tota [IT-toimittajan] puolesta et joku tulis
kertomaan mité kaikkee silld voi tehdd mut tota sit toisaalta taas ajatel-
laan et osataanhan me nyt jo aika paljon etta tota pitdéké ne sit kuiten-
kin véhén niinku itse keksié ensin ettd on joku tarve ja sit yrittdé hakee

sille ratkasua ettad.” (Talouspaallikk®)

Vaatimusten toteutumisen arviointi ja uusien vaatimusten syntyminen eivat paatty-
neet kayttéonottoprojektin paattyessa. Projektin ohjausryhma LevypyoOran jasenten
osalta jatkoi kokoontumisia ja teki jatkosuunnitelmia. Kayttdonoton ja kayttdasteen

nousun arveltiin jatkuvan viela vuosia.
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“Joo ja tietysti kaikkeahan ei oo.. tosiaan, l&dheskédan kaikki ei oo vielad
valmista eiké taa projekti milldén tapaa oo loppu. Ja.. sehén téssé tietys-
ti yks ongelma helposti on ettd saadaan ne rutiinit pelaamaan ja sitten
unohdutaan ja ldhdetdén seuraavaan hommaan ja sen takia meilléa téé
ohjausryhmékin on edelleen kasassa, etta, ja tdé, sanotaan tdmmdnen
atk-kehitysprojekti, niin eihédn tdé koskaan lopukaan. Mut se mitd me t&-
hén tavoitteita asetettiin niin ldheskdén kaikkia ei oo vield saavutettu.”

(Toimitusjohtaja)

”...Mé& luulen ettd kolme vuotta menee ennen kun se on oikeesti kdytés-
sé niiltd osin kun me halutaan se kéyttoéén. Ja sit voi sanoo et sit l&he-
tdan niinku sit kun sitd pyéritetddn muutama vuosi niin sit se tuottaa ja
sit en tied& viis vuotta et miten sitten mitkd ne tarpeet on ja mité se sii-

hen sit vastaa siihen meiédn tarpeisiin sen jélkeen niin.” (Talouspaallikk®)

Vaatimuksia mietittiin eri ndkdkulmista. Yksi tapa miettia uuden toiminnanohjausjar-
jestelman vaatimuksia oli arvioida vanhan jarjestelman puutteita ja heikkouksia. Vaa-
timuksia kerattiin myds niin, ettd mietittiin millaisia muutoksia tulevaisuudessa oli tu-

lossa ja mitd ne vaativat toiminnanohjausjarjestelmalta.

” Esimerkiks vanhassa jarjestelmassa niin tota, jotkut toimittajien foimi-
tusvarmuuskysymykset, niisté ei oikein saatu kerrytettyéd sinne miten-
kaéan tietoa. Reklamaatiot. Sielld vanhassa jarjestelméassa oli reklamaa-

tiopohja, mutta se oli toimimaton...” (Tuotannonsuunnittelija)

“Niin, ei saatu riittdvaa tietoo ja tota, se.. tieto tuli hitaasti, se oli vanhaa,
ja tota.. Se oli kaikenlaisia puutteita. Ja tota, sit toinen oli selvésti tésté
markkinoista ldhtésin ettd se kova paine tdhdn sédhkéseen tiedon.. kau-
pankéyntiin elikd meidédn péémiehilld alkaa olla jo aika monella tuolla
verkossa noi niitten tarpeet ja muut ja mehén ollaan pééasty tdhdn men-
nessé niinku netisté niitd katsomaan, mut nyt saatais imuroitua ne tiedot
aina meidén jérjestelméén suoraan, ettd me tallennetaan moneen ker-
taan samoja asioita vanhassa jarjestelméssé. Siind on sit tietysti, miké,

taas on tehokkuus- ja kilpailutekijékin, niin on se nopeus ja tota, tietysti
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kustannukset, ettd yhden tybn tekis yhteen kertaan, niinku paperihom-

missakin..” (Toimitusjohtaja)

”...08a tarpeista on tietenkin on semmosta tulevaisuuden kehitysté et
on mietitty ja kyselty ihmisiltéd ja mietitty sitd yleistd niinku kehityksen
linjaa mihin ollaan menossa ja mitké& voi olla niitd meiénkin tulevaisuu-

den tarpeita.” (IT-vastaava)

Kayttajat tunsivat hyvin aikaisemman toiminnanohjausjarjestelman, ja tiesivat mita
puutteita sen kaytdssa oli esiintynyt. Kayttajien vaatimukset perustuivat kaytannon
tyon tekemiseen ja kokemuksiin aikaisemmasta ERP-jarjestelmasta, mutta myos ar-

vioituihin liikketoiminnan muutoksiin ja tuleviin tarpeisiin.

” No tietenkin noi on tdssé niitd tavotteita, on tavallaan syntyny niitten
tarpeitten mukaan mité niinku on huomattu tdssé normaali, vanhan jér-
Jjestelmén k&ytéssé ja ettd mité sielld on tietyt asiat mitka taytyy olla tie-
tenkin uudessa jérjestelméssé ja sitten ne on ehk& syntyny sitten just
sen kéyton yhteydessé etté niitd ohjelmia on réé&téléity ja tota asetettu
toimimaan niinkun niitten tarpeitten mukaan mita sillon on ollu ja osa
tarpeista on tietenkin on semmosta tulevaisuuden kehitysté et on mietitty
Ja kyselty ihmisilta ja mietitty sitd yleistad niinku kehityksen linjaa mihin ol-
laan menossa ja mitk& voi olla niitd meiénkin tulevaisuuden tarpeita...
No se on ehké l&hinnd semmonen tieto, tieto niinku téstd meién rutiinista

miten me toimitaan.” (IT-vastaava)

” Kyllé niitd selvityksid Kysyttiin varmaan kaikilta. En nyt muista sita
ajankohtaa, heti alkuun. Ja meilldhén oli netiss& semmonen kyselytie-

dosto, mihin voi vastata ja mitd odottaa siitd.” (Tehdaspalvelupaallikko)

Projektin jasenet kayttivat paljon aikaa vaatimusten laatimiseen, se haluttiin tehda
perusteellisesti. Vaatimuksia mietittiin oman henkilékunnan kesken, mutta myés ul-
kopuolisia kaytettiin. Ratkaisua valitessa avainhenkil6t tekivat referenssikaynnin teol-
lisuusyritykseen joka jo kaytti yhta valittavana olevaa toiminnanohjausjarjestelmaa.

Valintapaatosta hankittavasta jarjestelmasta ei tuolloin ollut viela tehty. Vierailun ta-
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voitteena oli ndhdad miten he kayttavat tietojarjestelmaa ja saada ajatuksia miten
esim. materiaalisaldot ja muut vaatimuslistalla olleet asiat kannattaisi hoitaa. Kaynnin

tarkoituksena oli arvioida etukateen miten vaatimukset tulevat toteutumaan.

” No kylla me niisté keskusteltiin niinku keskendan aika paljon ja me kay-
tiin tutustumassa esimerkiks sielld [Referenssiyrityksessd] me kéytiin
nimenomaan tahan jarjestelmééan tutustumassa, miten he sitd kayttaa.
Ja siiné vaiheessa mietittiin kylla jo sitd ettd miten me.. sité jérjestelmééa
tullaan kayttdén niin ettd me saadaan mitéd me halutaan, esimerkiks just
nédé materiaalisaldot ja téllaset kuntoon. Etté siind vaiheessa ei oikees-
taan pohdittu ollenkaan sitd, ettd miké jérjestelmd me nyt sit tullaan

hankkimaan.” (Tuotantojohtaja)

Levypydra oli aktiivisesti pyrkinyt hyddyntamaan IT-toimittajien osaamista, ja odotta-
nut konsultatiivista otetta. IT-toimittajien tehtavaksi oli annettu esittdd miten heidan
ratkaisullaan Levypyoran vaatimukset toteutuisivat. Samalla testattiin IT-toimittajien
osaamista ja toimialatuntemusta. Kysymyksilla pommittaminen teki eroa IT-

toimittajien valille.

"Niin kylldhédn siind meién kaikissa kartotuksissakin niin tavallaan mun
mielestéd se idea ja ydin on ollu siind, et sitd lahettin nimenomaan [IT-
toimittajalta] kyseleméén sité et mitenk& se asia hoidetaan nyt ja sitten
ettd onko sitten, tuleeko ajatuksia ettd mitenkd sen vois hoitaa, voisko

Jjonkun hoitaa jotenkin toisin, jotenkin paremmin.” (Toimitusjohtaja)

”...niin meilléd kuitenkin hyvin voimakkaasti panostettiin siihen ettd kun
me oltiin niin hyvin valmistauduttu siihen asiaan niin me katsottiin etté
meidéan pitédé olla selvilla myés siitd mita on tulossa ja tota, ja paljon esi-
tettiin vaatimuksia ja kysymyksié jotka aiheultti sitten kylld varmasti jotain
muutoksiakin sielld ja sellasia osa-alueita jotka oli tdysin hdmérén pei-
tossa myéds toimittajalle sitten... aika niinku mielenkiintosta siind mieles-
sé. Ja sitten ihan, a.. joitakin térmayskursseja ihan sellasissa ajatuksis-

sa.. sellaset kommentit, ettd "mutta eihdn varastosaldo voi olla koskaan
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negatiivinen" -tyyppisi& kommentteja. Niitd jéi mieleen.” (Tuotannon-

suunnittelija)

” ... monen kohdalla néhtévissé ettd se sellanen yleistietous 16ytyy asi-
oista ja pystytdén kertomaan Kuinka ohjelmisto selviytyy sitten siité teh-
tdvéstddn mutta jos siiné jo kangerrellaan ettd se tulee jo ihan referens-
silistan tueksi sitten se ajatus, mikéa jo heti syntyy etté kun esitelldén etta
ndmé ja ndmé& ovat meidén referessit, niin ajatellaan ettd no eihén tuolla
ole teollisuutta ollenkaan mukana ja sitten kun niitéd kysymyksiéa pudotte-
lee vieléd sinne ja sielléd ruvetaan haukottelemaan ettd mitenkdhén tuo-
hon vastaisi niin.. Ja ne useimmiten ne kysymykset oli sellasia, joihin
meidén odotukset kaikkein eniten kohdistu. Niin.. tota, se oli aika helppo

joittenkin kohdalla sanoa etta ei tule mitédan.” (Tuotannonsuunnittelija)

Vaatimuksen toteutumista arvioitiin kokeilemalla uutta toimintatapaa uuden tietojar-
jestelman tukemana ensin osassa toimintaa, ns. pilotilla. Levypydrassa pilottina oli jo
kaytetty osastoa, ja aikomuksena oli edeta toisessa tapauksessa tuoteryhma kerral-
laan. Pilotoinnin tavoitteena oli keratd kokemuksia ja asettaa vaatimukset uudelleen

sen jalkeen.

”...kun toi pyérdosasto toimii jo normaalisti [laadun, toimitusvarmuuden
Jja reklamaatioasioiden kéyt6ssé uudella toiminnanohjausjérjestelméllé]
siind niin ollaan kuultu ja kuunneltu niitd mahdollisia virheitéd mité siellé
on ollut ja koitettu ottaa opiksi siité etta voitais sitten téhén, sekalaisem-
paan terdsrakenneosaston tuotantoon soveltaa, heti suoraan..” (Tuotan-
nonsuunnittelija)

”... eihdn me nyt sitd [uutta inventointia] tdysin osata tietenkdén viela
kayttaa, ettd voihan se olla, ettd siiné tulee siiné vaiheessa niinku odot-
tamattomiakin ongelmia eteen, mutta tota, en méa oikein usko etta se sii-
td4 kauheesti on kiinni ja Kyl se kaikista todenn&kéisintéd on, etta.. osa,
kun me lahdetdéan tietysti tuoteryhmé kerrallaan sitten liikkeelle, niin
meilléd varmaan vuoden vaihteessa toimii se ihan hyvin joidenkin tuote-

ryhmien osalta ja joidenkin vdhdn huonommin etté tota, ei siind oo mi-
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tdén sellasta selkeeté pistetta ettd nyt se toimii hyvin koko tehtaalla. Tai

ainakin sité pistettd on aika ite siséltapéin katsoa.. ” (Tuotantopaallikk®)

Jarjestelmalle asettivat vaatimuksia Levypyodran omat henkil6t, mutta ehdotuksia
vaatimuksiksi tuli myds Levypyoéran ulkopuolelta, kuten asiakkailta ja viranomaisilta.
Johtoryhman jasenet vastasivat omista osa-alueistaan asetettaessa vaatimuksia uu-
delle ERP-jarjestelmalle. Myynnista vastaavat johtoryhman jasenet kartoittivat myyn-

nin vaatimuksia, tuotannosta vastaavat tuotannon vaatimuksia jne.

“No tota noin niin lIdhinnd mé tarkotan sité etté tos johtoryhmésséa edus-
taa niinku tota, aika kattavasti kaikkia toimintoja, mité tuol tehtaalla teh-
déén, niin meil oli jokaisella oman toimialueen tarpeet tiedossa ja ne

vaan sit kirjattiin ettd ne on meiddn.” (Tekninen johtaja)

Toimitusjohtaja oli mukana maarittdmassa vaatimuksia omassa roolissaan ja asetti
omasta tydstaan johtuvat vaatimukset. Han ei osallistunut kaikkiin muiden vastuulla

olevien osa-alueiden vaatimuskokouksiin.

”...kyl ma ainakin suurimmassa osassa kokouksia olin. Ja mut sittenhéan,
tuotannon tarpeita kun noi katteli, en mé niissé ollut. Kun ne niitd detal-

jiasioita katso.” (Toimitusjohtaja)

”...se mitd m& omasta tyosté laitoin ykkbseks, niin oli tietystikin t4a si-
sdinen laskenta ja raportointi. Siind oli meilléd pahoja puutteita.” (Toimi-

tusjohtaja)

Vaatimuksia kerattiin kaikilta kayttdjiltd, mahdollisimman laajasti. Tarkoituksena oli
saada selville kaikki, piilevatkin tarpeet, mutta myds alentaa mahdollista muutosvas-
tarintaa ja uuden jarjestelman hyvaksymista seka tiedottaa mita oli tapahtumassa.

Kaikilla toimihenkil6illa oli mahdollisuus asettaa vaatimuksia jarjestelmalle.

”...etta kaikillehan me informoitiin ja kaikilta me pyydettiin tétd kannanot-

toa ja lausuntoja ja sit se aktiivien porukka joka anto palautetta ja kerto
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toiveista ja tarpeista niin niitd oli kdytdnndéssd kymmenkunta henked

taalla.” (Toimitusjohtaja)

”...ndin ett4 t&4d on semmonen prosessi ja kun.. mulla ei ollut itsellé sitéa
tietoa niin kerdsin mahdollisimman paljon porukkaa, ettd me saatais sitéd
oikeeta tietoo.. porukkaa mukaan ja tds sen verran t4s vuosien mittaan
oppinut ettd kun porukka saa olla alusta asti niin se sisdénajovaihe on
paljon helpompi. Kun ne on p&éssyt vaikuttamaan, ne tietédé etté se tu-
lee nyt ens vuoden vaihteessa ja tota, olen vaikuttanut ettd siind on
tdmmdsta ja tdmmdostéa ja olen ollut mukana tekemdasséa p&atdstéa niin se

vastarinta sille uudelle ohjelmalle niin helpottuu mahdottoman paljon.’

(Toimitusjohtaja)

Kaikki kayttajat eivat olleet yhta aktiivisia esittdmaan vaatimuksia uudelle tietojarjes-
telmalle. Eniten tietojarjestelmaa kayttavat tyontekijat olivat aktiivisempia kuin he,
jotka kayttivat tietojarjestelmaa vahemman. Aktiivisilla kayttgjilld oli enemman nake-

mysta uuden jarjestelman vaatimuksista.

“No siind on tietysti tota, tarpeet hyvin erilaiset, osa tybnjohtajista kayt-
tdé konetta ldhestulkoon puhtaasti pédétteené eliké tekee jotain kuittauk-
sia sielld ja.. he on koneen kans tekemissé noitten déaritapauksissa tunti
viikossa, niin siell&, ei oo sitd osaamista, mutta ei oo sitten, jos se on
védhén hankala niin ei se heidén tybviikkoa sotke yhtédan millédén tavalla.
Sitten ne ketkd tekee 8 tuntia péivdssa, toisaalta ton jarjestelmén kans-
sa toitd, niin hehén.. siel nékee kaikki puutteet ja virheet ja tota, miké
hankaloittaa tyéta ja muuta ja he on sitten huomattavasti aktiivisempia.
Kyl selvéasti, sitéd aktiivisempi mitd useamman tunnin péivassé kéaytéat sité

Jérjestelm&a. Etté siihen se eniten perustuu.” (Toimitusjohtaja)

Projektin vaatimuksista haettiin yhteinen ndkemys ensin projektin avainhenkildiden
kesken. Koko kayttajakunnan tarpeita kartoitettin myos. Koko kayttadjakunnan mu-
kaan ottamisella tavoiteltiin sitoutumista vaatimuksiin. Haastateltavien mielesta joh-

don ja koko henkildkunnan osallistuminen oli ollut onnistumisen menestystekija.
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"Suoritusporrasta siind ei tainnut olla ketédén ja toki silleen, etté kaikille-
han me informoitiin ja kaikilta me pyydettiin tétd kannanottoa ja lausun-
toja ja sit se aktiivien porukka joka anto palautetta ja kerto toiveista ja
tarpeista niin niitd oli kdytdnnéssd kymmenkunta henked t&alla.” (Toimi-

tusjohtaja)

"Muuta kun sen siis sen edelleenkin painottaa sitd et jos jotain muutosta
halutaan niin johdon pitdé olla niinku ehdottomasti sitd mieltd et se
tehdaén. Jos pienikin on semmonen ristiriita nin sehédn nékyy ty6ssé heti

mik& mua on helpottanu hirveesti..” (Talouspaallikk®)

”..Ihan téta johtoryhméa ihan sita korkeinta johtoo et sen pitdéa olla niinku
yks et jos siel on niinku eripuraa siit et miten asioita pitdéa hoitaa niin ei,
se niinku nékyy ihan joka tasolla. Sit s& et saa niitd ihmisii mukaan.” (Ta-

louspaallikkd)

Myds Levypyoran ulkopuolisilta sidosryhmiltd tuli vaatimuksia ERP-jarjestelmalta,
etenkin asiakkaiden suunnasta liittyen s@hkdiseen liiketoimintaan. Sahkoisen liike-
toiminnan vaatimuksia oli useita myynnin, suunnittelun, tuotannon ja laskutuksen
osa-alueilla. Vaatimukset eivat olleet kaikilta osin tdsmentyneita, vaan pikemminkin

tulevaisuuden suuntia, jonne haluttiin menna.

“No tota noin niin, yhtend kohtana oli tda séhkéine.... kaupankaynti, etta
se saatais jopa niin pitkélle, ettd pystyttdis meidén tilaajan tuotanto-
suunnitelmasta tai ostotilauksesta imuroimaan tdnne meille suoraan...
Niinku kokonaisuutena. Séhkéinen kaupankaynti ja sdhkéinen laskutus
ja kaikki ndin ettd se on niinku se.. se huipputavote. Osaltaanhan se on

toteutunutkin.” (Myyntipaallikkd)

"Eli toi terdsrakennepuoli on kokonaan semmosta, ettd me tehddén asi-
akkaan piirustuksilla ja kuvilla tehdédén. Mutta jotta me pystyttéis néité
kuvarevisioita ja muita yllapitdmaéaén, niin me tdn uuden jarjestelméan
myébta, kun asiakkaat on rakentanut portaaleja sun muita nettiyhteyksia,

niin me pé&astééan tavallaan heiddn siihen dokumenttienhallintaan, jopa
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pystytdén sitten joskus, muutaman asiakkaan kanssa on puhuttu ja so-
vittukin ettd tdssé aikaa mydten me niit tuotteita ruvetaan valmista-
maan, mydskin niitten, ndéd konstruktiot, muutokset ja taa piirustusten
hallinta olis téélla ettad me paivitettais niita, niitten tuotteiden kuvat. Ja se
on tarpeellista kun meilld on taa tdmmaonen yhteys, tdad PDM tai miks nyt

kutsuskaan.” (Tekninen johtaja)

ERP-jarjestelmille ei kohdistu viranomaisten tai vastaavien yrityksen ulkopuolisten
taholta vaatimuksia samassa maarin kuin esimerkiksi talous- tai palkkajarjestelmille.
Viranomaisten suuntaan oli kuitenkin raportointivelvoitteita, joiden automatisointi va-
hentaisi kasin tehtavaa tyota. Vaatimukset olivat jasentymattémia uutta toiminnanoh-

jausjarjestelmaa kohtaan.

"No jételaki vaatii, seuraamaan, olemaan tietonen, mité jétteitd muodos-
tuu, minkéd verran meilld on ongelmajétteité téélla, sitten taas pakkaus-
tarvikkeita on, pakkausten kierrdtyssysteemit. On olemassa semmonen
kun PYR, mik& se on.. pakkausyhdistysrekisteri, joka niin kun tavallaan
hoitaa yritysten puolesta niiden pakkausten jélkikasittelyn, koska pak-
kaaja on velvollinen pakkauksissa sen elinkaaren ajan, koko ajan, etté
meidén pitéis tavallaan ldhtee seuraamaan ja kerddméén ne pakkaukset
pois jos ei olis sellasta jarjest64a, ja siind mielessd meidéan taytyy olla tie-
tosia paljonko me pakkauksia ldhetetéén ja silld perusteella me taas
maksetaan sinne, télle PYR:lle niista, ettéd ne hoitaa... Ne on télla hetkel-
1& vieléd aikalailla manuaalisesti tossa kerétéan, ettd se.. Mutta tuota, eh-
k& taéalta sitten ERP:n puolelta niitd joillakin koodeilla rupee tulee sitten

vadhén...” (Tehdaspalvelupaallikkd)

IT-vastaava naki roolinaan auttaa koordinoimaan eri osa-alueilta tulleita vaatimuksia.
Toimiessaan paakayttdjana han oli nakdalapaikalla koko jarjestelman lapi menevan

toimintoketjun osalta.

"No joo, kyllé niinku siind mielessé ettd nimenomaan se eldvé elémé tu-

lee aina niinku tuoreimpana siltd kayttéjélta ja sitten tota mé sitten peri-
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aatteessa niinku hallitsen sen ohjelman kokonaisuuden ja pystyn sitten
hahmottamaan sen ketjun ja mahdollisuudet sitten.” (IT-vastaava)

Muut pidimiehet
Alihankkijat

Piiitos ¢ Johtoryhmi
Valmistelu a Projektiryhmi
a  Kaiyttijat
Tarjous . IT-toimittaja
Vertailu =
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[ ]
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Projekti .
-
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n
-
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Kuva 12: Hankkeen vaiheet ja eri sidosryhmien osallistumisen alkamisen aikataulu

Kuvassa (Kuva 12) on esitetty Levypy6ran toiminnanohjausjarjestelmahankkeen vai-
heet ja eri sidosryhmien osallistumisen alkamisen aikataulu. Vasemmalla ovat hank-
keen vaiheet hankintapdatoksen syntymisestad kayttéon asti. Oikealle on kuvattu
missa vaiheessa eri sidosryhmat otettiin mukaan hankkeeseen. Yrityksen johtoryh-
man tehtyd hankintapaatdksen, projektin avainhenkilét nimettiin projektiryhmaan.
Avainhenkil6t aloittivat hankkeen valmistelun ottaen mukaan kaikkien kayttajien na-
kemykset. Tarjousvaiheessa IT-toimittaja tuli mukaan. Kaikki levypyoralaiset ja IT-
toimittajan henkiléitd oli mukana varhaisesta vaiheesta alkaen. Perustoimintojen
kayttéonoton jalkeen alettiin ottaa mukaan muita sidosryhmia. Ensimmaisena kayn-
nistettiin liittymarajapinnat tarkeimpien paamiesten kanssa. Mydhemmin alettiin ottaa
mukaan lisaa paamiehia ja alihankkijoita. Yrityksen ulkoisten sidosryhmien (paamie-
het ja alihankkijat) kanssa ei tehty valmistelevaa ty6ta projektin aikana, vaan sen jal-
keen. Jarjestykselld voi olla yhteys vaatimusten hyvdksymisen kanssa. Kayttajat
otettin mukaan aikaisessa vaiheessa, eikd heidan taholtaan koettu missaan vai-
heessa vastarintaa. Tietojarjestelmayhteistyd paamiesten kanssa alkoi kayttédnoton
tapahduttua. Asiat olivat kdynnistyneet hitaasti, ja vastaan oli tullut myos pettymyk-

sia.



99

Levypydran toiminnanohjausprojektin liiketoimintastrategisten vaatimusten lahtokoh-
ta oli askettdin tarkistettu liiketoimintastrategia. Vaatimuksia syntyi ja priorisoitiin
hankkeen alussa ja hankkeen loppupuolella kayttéonoton jo tapahduttua. Lopussa
syntyneet vaatimukset eivat olleet tdysin uusia vaan tarkennuksia aikaisemmin ylei-
semmin ilmaistuihin vaatimuksiin. Vaatimusten toteutumista arvioitiin ennakoivasti
tietojarjestelman valintavaiheessa. Vaatimusten toteutumista arvioitin seuraavan
kerran hankkeen loppupuolella kayttdonoton tapahduttua. Vaatimusten syntymisen
ja toteutumisen arvioinnin painopiste oli hankkeen alussa. Jarjestelman valintavai-
heessa oli kaytdssa useita tapoja muodostaa vaatimuksia seka arvioida niiden toteu-
tumista. Osa keinoista oli yrityksen sisaisia, kuten palaverit ja sisaiseen verkkoon lai-
tettu palautetiedosto. Osa keinoista oli sellaisia, ettd hyddynnettiin yrityksen ulkopuo-
lisia tahoja. Sellaisia keinoja olivat konsultin kayttd, referenssikaynti ja IT-toimittajien
kanssa keskustelut. Hankkeen loppupuolella vaatimusten muodostamiseen ja niiden
toteutumisen arviointiin kaytettiin sisaistd palaveria, ja muutaman kerran IT-
toimittajien asiantuntijoita. Vaatimuksia syntyi peilaten niin menneisyytta (aikaisem-
man jarjestelman puutteet) kuin tulevaisuuttakin. Vaatimusten asettamiseen osallistui
useita henkil6ita ja tahoja seka yrityksen sisalta ettd sen ulkopuolelta. Levypydrassa
kaikki tydntekijat toimitusjohtajasta jokaiseen kayttdjaan saivat tilaisuuden esittda
vaatimuksia. Yhteinen nakemys haettiin palavereissa, joissa esimiehet edustivat
kayttajia. Myos IT-vastaava koki roolinaan olla vetdmassa eri liikketoiminnan osa-
alueiden vaatimuksia yhteen. Eri sidosryhmat liittyivat mukaan hankkeeseen eri vai-
heissa. Kayttdonottoon asti hanke oli Levypydran sisainen, minka jalkeen mukaan
alettiin ottaa paamiehia ja myéhemmin alihankkijoita. Kayttajien sitoutuminen jarjes-

telmaan oli hyva, padmiesten kanssa oli edetty hitaammin.

3.2.5 Neljas teema: oma arviointi

Tassa luvussa on haastateltavien omaa arviointia toiminnanohjausjarjestelman mer-
kityksesta Levypydrassa, vaatimusten toteutumisesta ja omasta toiminnasta hank-

keessa.
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ERP-jarjestelma oli elintarkea liiketoiminnalle monestakin syysta. Seka tuotannolli-

set, etta hallinnolliset tiedot olivat tietojarjestelmissa. Haastateltavat arvelivat, etta

ilman tietojarjestelmia toiminta pysahtyisi kokonaan tai lisdisi runsaasti manuaalista

”...Joo ei tdélld endé ilman tietokoneita endé pérjéttdis. Se kun on séh-
kbkatko heti niin kaikki kdvelee tuolla kddet taskussa, kun ei osaa mi-

tdén tehda. Se on janna...” (Tehdaspalvelupaallikko)

”...t44 tdmmdnen tietojérjestelmdn uusiminen tai ylipddnsa rakentami-
nen niin se on mielettémén téarkedd koska ei vois Kuvitellakaan toimi-
van.. Tai siis, voiko yritys ees toimia manuaalisesti ylipdataan.” (Tekni-

nen johtaja)

"Onhan taéa selkeesti oleellisen [tarkeé liiketoiminnan johtamisen kannal-
tal... Jos nyt, meiltd otettais ohjelma kokonaan pois niin Kylldhdn se

niinku tdmmaosta hallinnollista ty6ta lisdis valtavasti.” (Toimitusjohtaja)

Investointina toiminnanohjaushanke ei ollut yhta kallis kuin suuret tuotannon inves-

"No kyl taéa tietysti, tdé kattaa koko tén talon systeemin kun tota, téé sii-
né suhteessa on halpa investointi ettd jos esimerkiks heittda ton [paa-
miehen] linjan rakentamisen, sinne tuli se robotti tosiaan ja tydstbkone ja
hirvittdvd mééré hikeé ja tyévélineité niin se lienee, tuli maksaa 1,5 - 2

miljoonaa euroa.” (Tekninen johtaja)

Toiminnanohjaushanketta pidettiin yleiselld tasolla onnistuneena. Erds haastateltava

kuvasi kaytettya toimintatapaa onnistuneeksi.

”...se oli minun mielesta esimerkillistéd sitten miké taélla oli tehty etté..
Harvinaisen hyvé projekti. Ehkd se on sitten ndkynyt siiné ettei mitdéan
maata kaatavaa, jéristdvdd ongelmaa ole sitten paéassyt syntyméén.”

(Tuotannonsuunnittelija)
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Yleisesta onnistumisesta huolimatta kaikkia vaatimuksia ei ollut saavutettu. Haasta-
teltavien mielesta se osuus mitd vaatimuksista oli haastatteluhetkeen mennessa

saavutettu, vaihteli. Vaatimukset olivat alkaneet toteutua oletettua hitaammin.

"Kyl mé né&én tén ainakin tdn mitd me ollaan tehty niin ihan selvésti tatéa
meién strategiaa tukevana et joka paikasta yritetddn nyt tota noin ottaa
niit yliméérésié kustannuksia pois ja tehostaa toimintaa et kaikin puolin
niinku virtaviivastaa. Niin kyl td& siin hyvédnd apuna on.” (Talouspaallik-

ko, puolitoista vuotta kayttéonotosta)

” Mut se mitd me tdhan tavoitteita asetettiin niin l1dheskdéan kaikkia ei oo

vield saavutettu.” (Toimitusjohtaja, puoli vuotta kayttddnotosta)

"Mut ei se ehké& niin pitkélld oo kuin mité kuviteltiin ja sanottiin alkuun, et-
ta sielté ne kaikki sitten tulee...” (Tehdaspalvelupaallikkd, puoli vuotta

kayttéonotosta)

” Mé& en tiedéa tota, onko se, olisko se edes oikein sellanen ajatusmaail-
ma, ettd tuudittautuis, ettd no niin nyt on kaikki hyvin, nyt ei tarvi tehdé
mitédén enéé elikd.. Kyllahdn kaiken aikaa niinku kalvaa sellanen ajatus,
etté kylld ne asiat vois vield paremminkin tehdé ja téllé hetkelléd kovasti
on paineita sen suuntaan, etté pitéis niinku enemmén pystyéd hyédyn-
tdén tatd uutta jérjestelméé ja ottaa kayttéén niitd ominaisuuksia. Tén
[toiminnanohjausjérjestelmén] koulutusvaiheessahan tuli hyvin paljon
esille sellasia hienoja ominaisuuksia, mitd kentien sen jarjestelmén puit-
teissa voi tehdd, mutta niinku oli puhetta, nyt tdd kevétkausi on keskitytty
pelkadstdan siihen, ettd toiminnanohjausjérjestelmén kéyttéénotto ei vai-
kuta tuotannon lapimenoon heikentdvésti.” (Tuotannonsuunnittelija, puoli

vuotta kayttddnotosta)

Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 10) on koottu aineistosta esille tulleita Levypyoran
vaatimuksia ERP-jarjestelmalle. Arviointi toteutumisesta poimittiin haastatteluista.

Puolentoista vuoden kuluttua kayttéonotosta ostoreklamaatiot oli saatu siirtymaan
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toiminnanohjausjarjestelmaan, myyntitilaukset, -laskut ja lahetteet oli saatu sahkois-

tettya ja integroitu jalkilaskenta oli saatu toimimaan yhdella osastolla. Toteutuminen

oli kesken viela joukolla vaatimuksia. Varastosaldojen, kapasiteetin ja kuormituksen

hallinta toiminnanohjausjarjestelmassa seka dokumenttien sahkdistdminen oli aloitet-

tu. Ostojen seuranta ja tilausmuutosten siirto alihankkijoille toimivat kuten ennen.

Tehdaspalvelutoimintaan, energian kayttéén ja jatehuoltoon liittyvat tilastot ja kus-

tannukset siirrettiin yha kasin. Integroidusta raportoinnista saatettiin hyddyntaa vain

pienta osaa.

Taulukko 10: Aineistossa esille tulleet vaatimukset ja kommentit toteutumisesta

Myyntitilaukset

sahkoisiksi

[asiakkaan1] ja [asiakkaanZ2] tilauk-

set...”

Vaatimus Haastateltavien kommentteja Haastateltavien kommentteja +/-
saavuttamisesta haastatteluhet- | saavuttamisesta haastatteluhet-
kelld toukokuu 2004 (7 haastat- | kelld maaliskuu 2005 (1 haastat-
telua) telu)
Varastosaldot ”...terésrakennepuolella... "...ei 00 hirveesti edistytty..." -
tietojarjestelmaan | me ollaan oikeastaan nyt vasta ”...en ihan tarkkaan osaa sanoo et
ihmettelemé&ssé ettd miten me se kuinka monta prosenttii [terdsraken-
hoidetaan...” teista] nyt menee niinku oikeesti
saldoseurannassa...”
Kuormitus ja ka- "Seké&én ei oo vield valmis.” "Vasta kokeillaan" -
pasiteetti tietojar- | ”...terdsrakenneosastolla en voi "Voitaisiin kokeilla"
jestelmaan kehua viela niilld suorituksilla...”
Ostojen seuranta "Vieldkin on tekemétta" -
tietojarjestelmaan
Ostoreklamaatiot ”...se on saatu sitten vuoden alusta +
tietojarjestelmaan toimintaan...”
Dokumentit séh- ”...viime vai toissa viikolla meil oli -
koisiksi palaveri...”
Dokumenttien ”...vdhan niinku utopiaa télla hetkel- -
siirto sahkoisesti a...”
Myyntilaskut sah- "Viime vuonna, meilldhén lahtee +
koisiksi niinku laskut sédhkésesti télla hetkel-
1a...”
"Me luetaan muuten sisdénkin ne +

Taulukko 10 jatkuu seuraavalla sivulla
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Vaatimus Haastateltavien kommentteja Haastateltavien kommentteja +/-
saavuttamisesta haastatteluhet- | saavuttamisesta haastatteluhet-
kella toukokuu 2004 (7 haastat- kella maaliskuu 2005 (1 haastat-
telua) telu)
Tilausmuutokset "Menee ihan vanhoilla tavoilla" -
alihankkijoille
tiedoksi nopeasti
(sé@hkoisesti)
Lahetteet sahkai- "Muutaman péivén lahtenyt... siitd +
sesti nyt en tieda sit et miten nékyyké se
missé&éan sitten positiivisena asiana.”
Integroitu rapor- ”...tddhén ei tdysin vield valmis "Se voi kaikista huonoiten" -
tointi 00...” ”... myynnin myds asiakaskohtasen
myynnin vélineené se on ihan val-
tavan hyvé ...”
Integroitu jalki- ”...jossa sité ollaan péésty var- +

laskenta

maan normaalin kdytdnndn tasoon

niin on toi pyérdosasto...”

Tehdaspalvelu-
toimintaan liitty-
vat tilastot, ener-
gian kaytto ja
kustannukset
seka jatehuoltoon
liittyvat luvut au-

tomaattisesti

”...télla hetkella vield aikalailla ma-

nuaalisesti tossa kerétéaén...”

Haastateltavat analysoivat mitka seikat vaikuttivat onnistumiseen. Myos sita arvioi-

tiin, milla muulla tavalla olisi voitu toimia. Kaikki haastateltavat kokivat ERP-

hankkeen onnistuneeksi ja omaa toimintatapaa pidettiin onnistumisen avaimena.

Onnistumista verrattiin siihen mita oli kuultu muista yrityksistd. Koko henkilékunnan

vaatimukset oli otettu huomioon, oli toimittu projektimaisesti, aikaisemmasta toimin-

nanohjausjarjestelmastd saatuja kokemuksia oli osattu hyddyntaa ja johto oli ollut

hyvin sitoutunut.

” Etta tota, ddnen saa kuuluviin halutessaan. Etta sillé tavalla, ihan tota,

mielestani hyvin mennyt projekti. Olen kuullut kylléd paljon ep&onnis-

tuneimmistakin... ” (Tuotannonsuunnittelija)
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”... musta t&a on kylla.. ihan projekti projektien joukossa... tdd ehké otet-
tiin vield enempi semmosella niin kun.. enempikin k&sikirjotuksen mu-
kaan just sen takia, kun t44 oli mulle kans kauheen vierasta asiaa ja
mulla oli aikamoinen, ihan suorastaan pelko, ettd mité tdssé tapahtuu
kun mé olen niin valtavasti kuunnellut niit puheita erittdin huonosti onnis-
tuneista projekteista, ettd kun on aikataulut monella kuukaudella pauk-

kunut ja kustannukset on tuplaantunut ja muuta, ja..” (Toimitusjohtaja)

"Eik6hén tdasséa oo ollut aika hyva malli, niin mé& oon ymmartéanyt ja mita

mé& oon néhnyt. lhan mukavasti mennyt.” (Tehdaspalvelupaallikk®)

”...Niin varmaan se on meité opettanut nyt tekeméén tdn néin hyvin tai
tdhénasti.. koska meilld on aikasempi toiminnanohjausjérjestelma.. uu-
distukset, naa tietokantapuolet niin on enemmén tai vdéhemmén epéaon-

nistunut” (Tekninen johtaja)

” No kyl se varmaan niinku se on ehkd enemmé&n semmosta taté péivaéa
ettéd asiat hoidetaan sitd kautta ja se tavallaan saadaan vaikka, saattaa
monessa asiassa lopputulos on ehkd sanotaan nyt olla sama mutta sil-
lon siin on kun se menndéan néin se prosessi niin siin on se etta siin on
tavallaan ollu ne ihmiset mukana ja niil on ollu mahdollisuus vaikuttaa
siihen ja tota tavallaan jos ei oo tyytyvéinen niin sitten voi myés menné
itteensékin tai ainakin voi kattoo peiliin jos ei nyt syyttéé itteensd mutta
ettd kun on ollu tavallaan mukana niin ja totta kai sieltéd ihan aidostikin

haetaan niitd ajatuksia ja tarpeita.” (IT-vastaava)

Kritiikkia esitettiin siita, ettd enemman olisi saavutettu jos olisi panostettu enemman
aikaa tai projekti olisi organisoitu siten, etta raportoinnin osa-alueesta olisi tehty osa-

projekti, jolloin siihen olisi voinut keskittya paremmin.

” No jos nyt jotain semmosta kritiikkid niin tota ma ite ainakin oon mietti-
ny sité ettd tdhén [raportointii] olis pitdny ottaa alun perin vdh&n niinku

erilainen asenne. Sitd mé olen tds harmitellu et nyt on niinku puoltoista



105

vuotta kohta menny tdmméselld huonolla kéytélléd koska se on, minust
se on kuitenkin hyva véline et se ois pitdny saada kuntoon. Ja tota.. Se
ois vaatinu sitten kylld jonkun ihan erillisen projektin tavallaan sita.. Sité
vieméén. Me ollaan ajoittain aina kokoonnuttu ja mietitty et mitd sen
kans, mita sielt pitds teha, miten sen pitds nayttaa ja tota.. Mut se ei sii-
hen ei niinkun, ja sit toisaalta vield se etté [IT-vastaava] on ollu niin si-
doksissa tdhdn muuhun kehitystybhon et [IT-vastaavalla] ei kerta kaikki-
aan oo ollu niinku aikaa siihen [raportointiin]. Niin niin se on jaény tota

vahan niinku lapspuolen asemaan.” (Talouspaallikko)

Suurimmat puutteet etenemisessa oli koettu raportoinnin osa-alueella. Raportoinnin

vaatimukset eivat olleet kaikille yhteisia eivatka riittadvan tasmallisia.

"Mutta ennen kaikkea mun mielestd tosson tosi térkeetéd se et me niin-
kun tén talon sisélla itte pystytédn méaéritteleméaén ja osottamaan niinku
ne raportit ja raportointitavat mitd me halutaan ja kaivetaan ettd eihdn
me saada semmosta jos me ei itte voida sanoo ettd mitd me halutaan...
Minusta se on védhén vaiheessa se nimenomaan se puoli ja se niinku
mun mielestéa tokkii nyt tossa [raportointilhommassakin ettéd niinkun pitéds
paéasta eteenpéin mut ei oo kukaan oikein selkeesti osottanu et mité sin-

ne pitéds saada.” (IT-vastaava)

.. Toi tilauskantapuoli just, tuota, etté se, niinku taalldkin on huomannut,
etté yks ja toinen kattoo vdhén erilaisia kdppyroitd, tekee ittelleen omia,
ettd siilhenhén téassé pyritdén, ettd meilld olis vaan yks ja ainut ja kaikki
seuraa sitd. Tietysti tuolla sanotaan tyésunnittelijat, tyénjohtaja niin hén
tarvii véhén erilaista tietoa kuin joku hallituksen jédsen t&élla ettd se on
tietysti informaatiota jota sitten ylimmaélle johdolle ja taas joku ohjaa tuo-
tantoa, niin tarttee véhén erilaista tietoa, ettd kaikki ei pérjaé just silla
ihan samalla mutta kuitenkin ne luvut tdytyy olla samoista lahteista ja
samoja. Kun on huomattu etté toisilla on ihan eri luvut, samalla otsak-

keella. Etta sellastakin on ollut.” (Tehdaspalvelupaallikko)
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Toiminnanohjauksen tietojarjestelma oli Levypydrélle korvaamattoman tarkea. Sen
rahallinen arvo ei ollut yhta suuri kuin isoissa tuotannon investoinneissa. Hanketta
pidettiin ehdottoman onnistuneena. Onnistumista verrattiin siihen, mitéd oli kuultu
muista yrityksista. Yksittéisten vaatimusten osalta ei ollut edistytty niin nopeasti kuin
oli suunniteltu. Omaan toimintaan hankkeessa oltiin tyytyvaisia. Kritiikkid omalle toi-
minnalle annettiin lilan vahaisista resursseista ja raportoinnin vaatimusten epamaa-

raisyydesta.

3.2.6 Yhteenveto ja johtopaiatokset ensimmaisesta tapauksesta

Levypydra oli kasvanut liikevaihdolla mitattuna tavoitteensa mukaisesti tehostamalla
toimintaansa. Tehostunut toimintatapa aiheutti mahdollisesti kiireita ja painetta esi-
miehille. Toiminnanohjausjarjestelman kayttddnotossa pidettiin erittdin tarkeana sita,
ettd tuotanto ei saa hairiintyd. Mm. edella olevista syista johtuen Levypyora karsi
kroonisesta resurssipulasta yrityksen kehittdmisessa, ja kehittdmisasioiden aikatau-
luilla oli taipumusta venya. Toiminnanohjausjarjestelma saatiin kayttéén suunnitel-
lussa aikataulussa ja budjetissa, mutta sen kayttdaste oli matala. Uusia tyovalineita
ei siten saatu kayttéon, mika osaltaan lisasi esimiesten kiireita, kun uusiin tavoittei-

siin pyrittiin vanhoin ja sopimattomin tyévalinein.

Liiketoimintastrategian roolia toiminnanohjausjarjestelman vaatimusten syntymisessa
korostettiin haastatteluissa, mutta kaytannon tasolla yhteyttd oli vaikeampi nahda.
Liiketoimintastrategian ja tietotekniikan linjaaminen oli LevypyoOrassa tavoitetila, mut-
ta kdytannon toteutus oli vield horjuva. Konsultin kayttdmisesta eri vaiheissa oli var-
masti apua, mutta oppien siirtdmisestd omaan kehittdmistoimintaan ei ollut selvia
merkkeja. Toiminnanohjausprojektin tuloksissa ja prioriteeteissa ei nakynyt selvaa

liketoimintastrategian vaikutusta.

Toiminnanohjausprojekti vietiin organisointimielessa jamakasti lapi. Vaatimusten hal-
linta sen sijaan oli hahmotonta. Monet vaatimuksista oli ilmaistu varsin yleisella tasol-
la, tavoiteaikatauluja ei ollut asetettu, ja vaatimusten toteutumisen arviointi oli epa-

systemaattista, esimerkiksi mittareita ei ollut asetettu vaatimusten toteutumiselle.
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Jarjestelmavalintavaiheessa jarjestelmien vertailu ja asetettujen vaatimusten toteu-
tumisen ennustaminen toteutettiin huolellisesti. Koko kayttajakunta otettiin mukaan

vaatimusten asettamiseen, mika oli erittain onnistunut ratkaisu.

Ensimmaisen tapausyrityksen haastateltavat olivat hyvin samanmielisia, eikd haas-
tatteluissa tullut esiin erilaisia ndkemyksia tai erimielisyytta haastateltavien kesken.
Joitain viittauksia aikaisempiin vahaisiin ristiriitoihin oli, mutta ne tuntuivat jo selvite-
tyiltd asioilta. Haastatellut johdon ja keskijohdon edustajat vastasivat suvereenisti
omasta vastuualueestaan. Kukin puhui lahes ainoastaan omasta vastuualueestaan
puuttumatta paljoakaan kokonaisuuteen, mikd saattaa hankaloittaa integroidun jar-

jestelman, kuten toiminnanohjausjarjestelman, implementointia.

3.3 Toinen tutkimustapaus: Keskisuomalaisen partnerikonepajan toimin-

nanohjaushanke

Luvussa 3.3 on toisen tapauksen kuvaus. Kuvaus alkaa yrityksen ja tapauksen taus-
tojen kuvauksella. Sen jalkeen seuraa neljan teeman kasittely tapausyrityksen osal-

ta. Luvun lopussa on yhteenveto toisesta tapauksesta.

3.3.1 Tapausyrityksen ja tapauksen yleistiedot

Meteco Oy (aikaisemmalta nimeltdan Teras-Astra Oy) on 1992 perustettu karstula-
lainen konepajateollisuuden palvelujen toimittaja. Meteco tuottaa jarjestelmia ja
komponentteja massa- ja paperikoneteknologiaan, extruusioteknologiaan, tuulivoi-
malateknologiaan ja lentokoneteollisuuteen. Meteco on kehittanyt jarjestelmatoimitta-
juudesta pidemmalle viedyn toimintakonseptin, jota he kutsuvat teknologiapartne-
ruudeksi. Meteco tarkoittaa teknologiapartneruudella pitkdaikaista sitoutumista yh-
teistydhon ja aitoa vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa alkaen tuotekehityksesta ja
jatkuen tuotteen koko elinkaaren ajan aina tuotepaivityksiin asti. Teknologiapartne-
ruus perustuu yhteisiin arvoihin, keskindiseen luottamukseen sekad yhteiseen tah-

toon. ''. Metecolla on sertifioidut laatu- ja ymparistdjarjestelma. Meteco otti toimin-

" Metecon kotisivut osoitteessa http://www.meteco.fi, otettu 18.6.2006




108

nanohjausjarjestelman liukuvasti kayttddn syyskuusta 2003 alkaen. Eniten resursse-
ja kayttdonotto vaati kuitenkin vuonna 2004. Tassa tarkastellaan tunnuslukuja vuosi-
na 2001 — 2005, eli ennen ja jalkeen kayttéonoton. Tarkastelujakso on sama kuin
ensimmaisella tapausyrityksella, koska toiminnanohjausjarjestelman kayttéonottokin
oli l1ahes samaan aikaan. Henkildkunnan maara vaihteli vuoden 2001 keskimaarai-
sesta henkildmaarasta 48 vuoden 2005 lukuun 61. Henkildkunnan maara oli kasva-
nut jokaisena vuonna ajanjaksolla 2001 — 2005 muutosprosentin vaihdellessa 1,8
prosentista 14,3 prosenttiin. Suurin kasvuprosentti ajoittuu vuodelle 2003. Henkil6-
kunnan maaran kokonaiskasvu vuodesta 2001 vuoteen 2005 oli 27,1 %. Taulukossa
(Taulukko 11) on kuvattuna Metecon henkildmaaran kehittyminen vuosina 2001 —
2005.

Taulukko 11: Henkildkunnan maaran kehitys Metecossa vuosina 2001 — 2006

Henkilosto Muutos %
2001 48
2002 49 2,1
2003 56 14,3
2004 57 1,8
2005 61 7,0

Myds yrityksen liikevaihto kasvoi voimakkaasti. Liikevaihto oli vaihdellut 4,4 ja 6,9
miljoonan euron valilla vuosina 2001 — 2005. Liikevaihto oli kasvanut lukuun ottamat-
ta vuotta 2004, jolloin se pieneni 6,7 %. Kasvu vaihteli valilla 9,8 — 24.5 %. Vuoden
2004 liikevaihdon laskuun oli osaltaan voinut vaikuttaa toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonotto, mutta myds edellisen vuoden suuren henkildlisayksen sisaanajo seka
muut kehittdmishankkeet ja yrityksen ulkoiset syyt. Liikevaihdon kokonaiskasvu vuo-
desta 2001 vuoteen 2005 oli 54,8 %. Liikevaihdon kehittyminen on taulukossa
(Taulukko 12).

Liikevaihto henkil6a kohden oli ollut valillda 92 000 — 113 000 euroa vuosina 2001 —
2005. Suhdeluku oli kasvanut vuonna 2002, pienentynyt vuosina 2003 ja 2004 ja
kasvanut taas vuonna 2005. Liikevaihdon ja henkildkunnan maaran seka niiden suh-

teen kehitys vuosina 2001 — 2005 on taulukossa kuvassa (Kuva 13).
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Taulukko 12: Liikevaihdon kehitys Metecossa vuosina 2001 — 2006.

Liikevaihto M€ Muutos %
2001 4.4
2002 55 24,5
2003 6,1 9,8
2004 5,6 -6,7
2005 6,9 21,5

EU:n maaritelman mukaan keskisuuren yrityksen henkildkunnan maara on 50 — 249.

Sen lisaksi liikevaihto on enintaan 49 M€ tai taseen loppusumma enintaan 42 M£.

Pienen yrityksen henkildmaara on enintdan 50, likevaihto enintdan 10 M€ ja taseen

loppusumma enintdan 10 M€. (The new SME definition, 2005, 14). Henkildkunnan

maara on ratkaisevin kriteeri pk-yrityksen kokoluokan maarittamisessa (Sama, 15).

Metecon taseen loppusumma oli 5 M€ vuonna 2003, 6 M€ vuonna 2004 ja 7,2 M€

vuonna 2005. Meteco oli pieni keskisuuri yritys.
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Toiminnanohjausjarjestelman uusimiselle oli painetta jo vuonna 2001. Vanha jarjes-
telma ei enaa palvellut riittdvan hyvin. Varsinaisesti vasta omistajanvaihdos loppu-
vuodesta 2002 kaynnisti hankkeen. Alkuvuodesta kartoitettiin markkinoilla olevia tie-
tojarjestelmavaihtoehtoja. Yhteen jarjestelmaan tutustuttiin paremmin, ensin demos-
sa ja sitten koekaytdssa. Toiminnanohjausprojekti kaynnistyi maaliskuun alkupuolella
2003, ja kayttéonotto tapahtui alkusyksysta 2003. Hankkeen aikataulu on esitetty ku-

vassa (Kuva 14).

2001|2002 2003
12 3 456 7 8 910

Vanha toiminnanohjausjarjestelma ei
enaa palvele kunnossa, paineita uusimi-
seen

Omistajavaihdos loppuvuodesta X
Markkinoilla olevien toiminnanohjausjar-
jestelmien kartoitus

Parhaalta vaikuttavan vaihtoehdon demo X
Koekayttd
Toiminnanohjausprojekti
Kayttdonotto X

Kuva 14: Metecon toiminnanohjausprojektin aikataulu

Kuvassa (Kuva 15) on projektin organisointi Metecossa. Projektin organisaatioon
kuuluivat projektin ohjausryhma, projektiryhma, seka kayttajat. Asiakkaat / paamie-
het ja toimittajat / alihankkijat on piirretty 1ahelle Metecon organisaatiota, koska osa
heista oli ollut hyvin tiiviisti mukana asettamassa ja arvioimassa toiminnanohjausjar-
jestelmén vaatimuksia. Konsulttia kaytettiin ainoastaan liiketoimintastrategian val-
mentamisessa henkilokunnalle, eikd konsultti ndin ollen kuulu varsinaisesti toimin-
nanohjaushankkeeseen. Hankkeen valmistelu ennen varsinaisen projektin alkua oli
hoidettu johtoryhman ja IT-vastaavan toimesta. Osin hanketta oli valmisteltu paa-
miehen kanssa. Ylintd paatantavaltaa hankkeessa kaytti yrityksen johtoryhma. Pro-
jektin ohjausryhma kaytti ylinta paatésvaltaa projektin puitteissa. Projektin ohjaus-
ryhma ja projektiryhma koostuivat Metecon ja IT-toimittajan henkildistéa. Koko Mete-
con johtoryhma osallistui projektin ohjausryhmaan. Lisdksi Metecoa edusti projektin
ohjausryhmassa IT-vastaava. Projektiryhma oli projektin varsinainen tyéryhma, jonka

asiantuntemusta taydennettiin tarvittaessa muiden kayttajien joukosta.
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Meteco IT-toimittaja

Johtoryhméa

Asiakkaat /
padmiehet

Projektin
ohjausryhméi

Toimittajat /

alihankkijat Projektiryhma

Kyttt

Kuva 15: Projektin organisointi

3.3.2 Ensimmainen teema: keskisuuren yrityksen piirteet

Tassa luvussa kuvataan sellaisia Metecon ominaisuuksia, jotka ovat keskisuurille
yrityksille tyypillisia ja voivat osaltaan vaikuttaa toiminnanohjausjarjestelman vaati-
musten syntymiseen ja niiden toteutumisen arviointiin. Luvussa kuvataan Metecon
kasvamista, yrityksen kehittamisresurssien maaraa ja tietotekniikan ja toiminnanoh-
jausjarjestelman hankinnan osaamista haastateltavina olleiden hankkeen avainhen-

kildiden osalta.

Meteco oli kasvanut melko voimakkaasti tarkasteluajanjaksolla 2001 — 2005. Liike-
vaihto kasvoi tuona aikana 54,8 %. Liikevaihdosta on poistettu vuonna 2004 ostetun
tytaryhtién, Vinnilan konepajan, osuus. Toimialan'? keskimaarainen likevaihdon kas-
vu samalla ajanjaksolla oli 11,2 % (Tilastokeskus, 2007). Metecon henkildkunnan
maara kasvoi samaan aikaan 27,1 %. Toimialalla henkildkunnan maara vaheni 3,4
% (Tilastokeskus, 2007). Liikevaihto henkil6a kohden kasvoi vuodesta 2001 vuoteen
2005 asti 21,8 %, ja toimialan suhdeluku kasvoi 15,1 % (Tilastokeskus, 2007). Mete-

con liikevaihdon ja henkildkunnan maaran seka niiden suhteen kehitys vuosina 2001

1228 = Metallituotteiden valmistus
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— 2005 on taulukoissa (Taulukko 11 ja Taulukko 12) ja kuvassa (Kuva 13) luvussa
3.3.1.

Yrityksen historiassa oli melko voimakasta kasvua, mika aiheutti lisdantyneita vaati-
muksia toiminnanohjausjarjestelmalle. Metecossa oli valittu aktiivinen kasvu. Esi-
merkkeina aktiivisesta kasvusta ovat emoyrityksen tehtaan laajennus seka Vinnilan
konepajan osto. Vinnildn Konepaja Kuhmoisista siirtyi Metecon omistukseen joulu-

kuussa 2004 tehdylla yrityskaupalla.

”...kuten monessa konepajassa mietitty ettéd jatkaako nykyiselld mallilla
elikké tehdé niitd toité vai ldhtedké laajentamaan. Elikk& tehostaako
olemassa olevaa toimintaa vai laajentaako ja kehittddkd voimallisemmin.
Sitten paadyttiin kehittdmaan voimallisemmin ja tuloksia ndkyy monella
osa-alueella. Yks miké on ihan hyvinkin nékyvé on tdmé uus toimitilalaa-
jennus. Elikk& tdssé on noin 2500 nelibtd kaiken kaikkiaan, osin tuotan-

nollista tilaa, osin toimistotilaa ja néin.” (IT-vastaava)

”...keskimaarin semmosta 10 prosenttia per vuosi et siel tuli sitten aina
semmosia, no kovin kasvuhan meillé tuli tossa 2002-2003 vuosien vélilla

joku semmonen 25 prosenttia ja sitten.” (Toimitusjohtaja)

Metecolle resurssipuute ei ollut ongelma, haastatteluissa tuli esille vain yksi resurs-
sien puutteesta kertova kommentti. Yritykseen palkattin hankkeen alkutaipaleella
business controller, jolla oli ollut mahdollisuus aloittaa tyhjalta pdydalta ja hoitaa toi-

minnanohjaushanketta ja kehittaa liikketoimintaa kaikella tarmollaan.

"Se kun néhtiin ettd tdmmadbnen ominaisuus 16yty tuotteesta niin néhtiin
ettd me halutaan se kdyttéon ja oli huomattiin et tdsta voi olla hyétyéa. Ja
Joitakin muita ihan kéytdnnén seikkojakin siiné oli sillon mukana multta...
Mutta lahinnéd ajanpuute on sitten vaikuttanu et nyt vasta edetdén silté
osin. Ensin t&éllad on koitettu laittaa talon sisélld ndmé siséiset toiminnat
kohtuudella kuntoon ja sitten nditd ulkosia liitdntdjd kehitetdén.” (IT-

vastaava)
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Metecossa johdon osaaminen liiketoimintastrategisten tietojarjestelmien hankinnas-
sa oli hyvalla tasolla. Hankinnan paaroolissa olleista henkildista toimitusjohtaja oli
tyburansa aikana tehnyt kolme toiminnanohjaushankintaa sekd muita IT-hankintoja.
Business controller oli valmistumassa diplomi-insin60riksi ja ollut seka opinnoissa
etta tydelamassa tiiviisti IT-asioiden kanssa tekemisissa. Kolmas keskeinen henkild

hankinnassa oli IT-vastaava. |T-vastaava oli ollut aikaisemmin mukana hankinnassa.

“No se [IT-osaaminen] on varmaan tullu sielté sillon sielté niista ajoista
ldhtien kun tuota... Oli itte niinku sillon tavallaan niiss& ensin kahdessa
edellisessd ERP-projektissa niinku tavallaan p&&arkkitehti... No siihen
aikaan ei talossa ollu ketdén muuta joka ois niinku, jolla ois ollu niinku

niihin edes minkdénlaisia niinku kykyjé tai osaamista.” (Toimitusjohtaja)

"Ei tdssé mittakaavassa. Aikasemmat kuviot missé on ollu mukana niin-
ku vastaavissa niin ming oon ollu paljon kaukasempana henkilbné siiné
ettd nyt miné olin niin syvéllisesti siind ihan tuola lattiatasolla mukana,
hallissa miettimdssé noita tyéntekijbiden tybvaiheleimauksia ja muita. En
téllé tasolla oo, enemmaénkin sivustakatsojana ja yksittéisii tehtévii asian-
tuntijana oon aikasemmin osallistunu. Tda on ilman muuta niin ylivoima-

sesti isoin asia, opettavainen.” (IT-vastaava)

Taulukko 13: Metecossa haastateltujen henkildiden tehtavanimike, tydsuhteen kes-

to seka aikaisempi kokemus ERP-hankinnasta

Tehtavanimike Tyovuodet Metecossa Aikaisempi kokemus

(haastatteluajankohtana) | ERP-hankinnasta

Toimitusjohtaja 23 Tehnyt kahdesti aikai-
semmin

Business controller 2,5 Ei ole ollut mukana

Verstasvastaava 27 Ei ole ollut mukana

IT-vastaava 5 Ollut mukana hankin-

nassa aikaisemmissa

tydpaikoissa
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Taulukkoon (Taulukko 13) on koottu haastateltujen taustatietoja koskien tyésuhdetta
Metecossa seka aikaisempaa kokemusta ERP-jarjestelman hankinnasta. Kahdella
haastatelluista avainhenkildistd oli kokemusta aikaisemmista toiminnanohjaushank-

keista, kahdella ei ollut.

Meteco oli keskisuuri yritys, jonka liikevaihto oli kasvanut viime vuosina melko voi-
makkaasti. Henkildkunnan maara oli kasvanut myds, mutta hitaammin. Liikevaihdon
ja henkildkunnan suhde oli kehittynyt maltillisesti. Metecolla oli riittavasti resursseja
toiminnanohjaushankkeen lapivientiin. Osaamista toiminnanohjaushankkeen hallin-
taan oli niin ikdan, koska toimitusjohtajalle hankinta oli jo kolmas. Myds IT-vastaava
oli osallistunut toiminnanohjaushankkeeseen aikaisemminkin, mutta muille avain-

henkildille hanke oli ensimmainen.

3.3.3 Toinen teema: systemaattisuus

Tassa luvussa kasitelladn Metecon toiminnanohjaushankkeen liiketoimintastrategis-
ten vaatimusten syntymisen ja niiden toteutumisen arvioinnin liittymista eri systee-
meihin. Ensin tarkastellaan vaatimusten syntymista ja arviointia liiketoimintastrategi-
an, sitten laatujarjestelman ja prosessikuvausten, seuraavaksi suorituskyvyn ana-

lysoinnin ja viimein investointien ja projektinhallinnan ndkdékulmasta.

Vanha toiminnanohjausjarjestelma oli osoittautunut riittdmattémaksi jo vuonna 2001.
Kun omistus jarjestettiin uudelleen vuoden 2002 lopussa, liiketoiminta sai uutta pot-
kua, ja mm. liiketoimintastrategiaa uudistettiin voimakkaasti. Vanha jarjestelma ei
palvellut uusia vaatimuksia, eikd siind ollut verkostoitumisen vaatimia laajenemis-
mahdollisuuksia. Toiminnan ja liiketoimintastrategian muutos olivat kaynnistamassa

toiminnanohjausjarjestelman hankintaa.

"No silléd tavalla etté tota niin niin oikeestaan se koko jérjestelmdhan
niinku tuota sen vaatimukset sille jérjestelméllehén tuli nimenomaan sit
meidén silloin niinku uudelleen mietitysta strategiasta. Ettd halutaan,
mennéén niinku télldseen niinkun.. Puhutaan tdmmdbsestd teknolo-

giapartnerikonseptista, tammdsestd missé toimitaan niinku hyvin lahei-
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sessé yhteistydssé asiakkaiden, pddmiesten kanssa. Ja se ettd men-
né&én niinku vaativampiin ja monimutk-, siis niinku vaativampiin kokonai-
Suuksiin ja etta niihin tulee tulevaisuudessa sisédltyméaén yhd enemmén
Jja enemmén kaikenlaista muutakin kun vaan pelkéstdén tdssé konepa-
jassa tuotettuja tuotteita. Sehén oli niinku oikeestaan se ettd se on silla
tavalla niinku mietitty nimenomaan niinku strategialdhtésesti se koko jér-
Jestelmén hankinta. Eik& oltu niinku hankkimassa tai no joo. Vois néin
sanoo ettéd alkuvaiheessa sillon kun sit4 tota niin niin kartotustyété tehtiin
niin oltiin hankkimassa tavallaan toiminnanohjausjarjestelméa ja nimen-
omaan ninku tuotantondkbkulmasta. Seké sitten uutta taloushallintojér-
Jestelmé&é. Mutta tota niin sitten mybhemmin kun sitten t&hdn on néité
osaajia, vois sanoo ettd sen projektin aikana tai sielld alkuvaiheessa sit-
ten Kiinnitetty mukaan niin sitdhén on laajennettu sit huomattavasti et
sithen on tullu sitten toi niin tédé niinku t&d uus sisédisen laskennan las-
kentajérjestelmé seké sitten kaikki ndé tota niin niin verkostonhallintajér-
Jjestelmaét, tietojarjestelman niinku integrointi tonne meién tuotantolaittei-
siin asti. Mutta tavallaan siellé niinku kaiken perustana on kuitenkin se
ettd se sillon tavallaan tehty niinku se p&éatés siitéd ettd se perusjérjes-
telmé on tdmmdnen avoin et siihen on helppo sitten integroida.” (Toimi-

tusjohtaja)

"Kyl sen voi niinku sanoo et siinéd oikeestaan ei paljon vaihtoehtoja ollu
ettd kun oli mietitty téa strategia, mennéén suurempiin laajempiin koko-
naisuuksiin ja verkostomaiseen liiketoimintamalliin niinkun siihen suun-
taan kehittyminen. Se kerta kaikkiaan oli niinku ndhtévissé etta se oli jo
silloin kun me jo toimittiin osittain silla tavalla niin tota jo sieltd vuositu-
hannen vaihteesta ldhtien se on niinku ldhteny kasvamaan melko huo-
mattavasti sentyyppinen bisnes niin tuota.. Jo sillon huomattiin et se oli
niinku hirvittdvén tyblasté silld vanhalla jarjestelmélla se, mé niinku
muistan sillon ettd mé tein, méa tein niinku silleen etté suurin piirtein vii-
konloput no en nyt ihan l&pi mutta siis joka melkein joka ilta sitten aina
viikollakin just noita tuoterakenteita ja muita sinne jéarjestelméaan siis sil-

leen ja se oli niin helvetin ty6lastd. ” (Business controller)
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"Ehké& sanotaan, ettd pérjasin ihan silld vanhalla, ettéd siiné oli aika lailla
ne ominaisuudet, mitd ma tarvitsin. Mutta taa uusi sitten luo niita laa-
Jjempia kokonaisuuksia hallintaa ja muuta... vanhassa jarjestelméssé oli
tuota, ei pystyny niinku asiakkaan kanssa kommunikoimaan mitenké&én,
ettd tdssé uudessa pystyy silla lailla, ettd se on yksi suuri muutos siina.
Etté pystyy, asiakaskin pystyy, tarvittaessa me pystytddn saamaan tie-

toa niiltéd ja ne meilté tietoa. Ettd se on niinku ihan semmonen plussa.’

(Verstasvastaava)

Metecon missio oli kehittda ja tuottaa tuotteita ja palveluita osana avainasiakkaiden

toimitusprosessia siten, etta ne tayttavat loppuasiakkaan asettamat laadulliset ja

teknologiset vaatimukset. Metecon toiminta-ajatuksena oli olla korkealaatuinen, tek-

nisesti vaativien osa- ja kokonaistoimitusten valmistaja koneteollisuudelle ja erikois-

koneiden ja —laitteiden seka tydvalineiden valmistaja teollisuuden tarpeisiin. Metecon

tavoitteena oli kehittya entistd enemman jarjestelmatoimittajasta teknologiapartnerik-

si. Metecon liiketoimintastrategia jakautui kolmeen osaan: asiakas-, tuote- ja verkos-

tostrategiaan.

”...8iiné on se verkostostrategia niin eihdn sitd voi niinku yksin toteuttaa
vaan siihen sitten on kytketty nimenomaan, meilld on tdss& muutaman
vuoden aikana niin ollaan jo jonkun verran tehtykin mut vield paljon olis
tehtédvéé niin justiin tonne toimittajapdéhén meilld on niinku 5-10 sellasta
avaintoimittajaa jotka sitten on sinne tavalla tai toisella mukana niinkun
myéds siind suorituskyvyn mittaamisen analysointimielessé niin sitten
my0s tédssé kustannuslaskentamielessé ettd myds sitten sielld niinku on
tukku semmosia asioita jotka me haluttas et tehtds niinku jatkossa tdasséa
verkostossa toisin etta tda koko prosessi olis kustannustehokkaampi. Ja
asiakaspédéssé taas sitten, sitten on tota sitd asiakasstrategiaa on esi-
merkiks testattu justiin néill& yhden tilauksen periaatteen mukaisilla toi-
mituksilla et meil on tullu tilaus ja me ollaan tdssa sitten hanskattu se
suunnittelu ja valmistus ja asennus sielléd loppukéyttbkohteessa vaikka-
pa nyt sitten USA:ssa tai Kanadassa misséd on ollu néité referenssipilot-
tiprojekteja. Ja sitten tietenkin tééa tuotantostrategia mitd on niinku jo

alettu vieméén eteenpéin silleen ettd on tosiaan toi koko tuotannon toi
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kuormittaminen ja téitten niinku priorisointi ja jarjestely niinku pyritdén se

niinku uudistamaan.” (Business controller)

Metecon liiketoimintastrategia uusittiin omistajavaihdoksen myota vuonna 2003. Lii-
ketoimintastrategian lahtdkohtana oli pdamiesten toiminnan painopisteen muuttumi-
nen, jolloin oli syntynyt kysyntaa tavanomaista alihankintaa kokonaisvaltaisemmalle
osaprojektitoimittajalle, joka puolestaan hallitsi omaa alihankkijajoukkoaan. Liiketoi-
mintastrategian luomisesta vastasivat kaksi omistajaa seka tuolloin vasta palkattu
business controller. Kun liiketoimintastrategia, visio ja muut liiketoiminnan johtamisen
elementit oli saatu muokattua ja kirjattua, niita alettiin vieda systemaattisesti kaik-
keen yrityksen toimintaan. Ensimmainen tehtava oli tarkentaa johtamisjarjestelmaa.
Uusittu liiketoimintastrategia ja johtamisjarjestelma olivat sysayksena toiminnanoh-
jausjarjestelmahankinnalle, koska johto naki, ettéd vanha IT-jarjestelma ei enaa tuke-
nut lilketoimintastrategiaa. Muutosprosessia vietiin lapi kehittdmisohjelmalla. Toimin-

nanohjaushanke oli osa kehittdmisohjelmaa.

”... Strategia on sitten, se kiteytyy ehkd semmoseen sanaan kun eFacto-
ry 2008 joka on meién kehittdmisohjelman nimi, johon on sitten pinottu,
strategia on palasteltu tuotantostrategiaan, asiakasstrategiaan ja sitten
verkostostrategiaan ja tota niin niihin on sitten, kuhunkin strategiaan on
niinku omat kehittdmisohjelmansa ja alueensa sitten.” (Business control-

ler)

”...2008, joo se on niinku tdydesséd vauhdissa, nytten ollaan oikeestaan
siiné vaiheessa etté sité niinku tiedotetaan ihmisille ja me ollaan sité oh-
jelmaa vasten keskeiset tavotteet tai ne mittarit ja tavotteet, mittaussek-
venssit niinku mééritelty ja eli niinku tsekataan se pitds sitten nékyé toi-

mitusvarmuutena ja laskutuksena.” (Business controller)

Liiketoimintastrategian tuntemisen levittdmiseksi koko henkildkunnalle kdynnistettiin
strategiavalmennus, jossa oli erilaisia osuuksia, mm. ulkopuolisen valmennusyrityk-

sen vetama osuus ja tutustumiskaynti loppuasiakkaan luona.
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” Mut sielld on niinku kéyty ihan koko henkilbstén voimin kattoon. Se
on... No se on niinku jos puhutaan siité visiosta niin se on, tota niin niin
asiakkaan ja loppuasiakkaan laadulliset ja teknologiset vaatimukset...
No se on tuon vision mukasta toimintaa ettd tdytyy ymmértdd minkélai-
sessa ympadristéssé ne toimii, ettd ymmadrrettas tdalad paremmin etta
minké& takia t&ytyy teh& niinku joskus tietyntyyppisié ratkasuita ja kyllé se
niinku varmasti yritysjohtohan sen on jérjestény tietenkin, sen reissun.
Tésséhén joudutaan tekeen paljonkin sellasia péétbksia ihan niinku,
ihan tuola niinku lattiatasolla ettd huomataan ettd asiakas tilaa meilté
sellasen konstruktion joka ei toimi, me tiedetdén et se ei toimi sielld lop-
puasiakkaalla ja me sit kdydén asiakkaan kanssa sitd keskustelua ja yri-
tetédén sit saaha, me ei niinku tehd suoraan sellasta vaikka meilté tila-
taan niin me ei tehé sité ja toimiteta jos me tiedetdén et se on niinku
vaarénlainen et se ei palvele siellé sitd loppuasiakasta.” (Business cont-

roller)

Loppuasiakkaan luona olevat tyOntekijat lisdsivat omalta osaltaan Metecon tehtaalla
tydskentelevien ymmarrysta asiakkaan tarpeista. Tyontekijat saivat valitontd palau-

tetta asiakkaalta.

” Mut se omalta osaltaan ettd meil on tekijbitd sielld paikan paalla niin
sielté tulee sitd ndkbkulmaa tédnne ja nehdn keskustelee muiden tyénte-
kijéiden kanssa tdéllé ja.. Tuo semmosen sen etté jokainen taalld ym-
mért4é4 ettd mihin se tuote on menossa ja mité se tuola se viiminen kéyt-

tépaikka on.” (IT-vastaava)

Suorat yhteydet loppuasiakkaaseen muokkasivat ajattelutapaa, ja tyon lopputulos ol

laadukkaampaa.

"Kylld se on ihan kéytédnndn tydtd, koska mindhén ajattelen, ennenku
mulla on semmonen tila, ettd mun ajatukset ei oo tdssé, kun me tehdéén
niitd projekteja niin se ei oo [X-pddmies]. Vaan minun ajatus on se teh-
das, joka on ostanut [X-pdémieheltd]. Niin mé niinku sinne téhtéén, etta

miten sinne, kun léhtee asentajat maailmalle, niin menee sinne tehtaa-
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seen, ne avaa ne pakkaukset. Niin, ettd ne ldhtee etenemdaan niiden
projektit sielld, ne tietda, ettéd tuolla on ne tavarat ja kaikki on paikallaan
on sielld viimeisen péélle, etta niilld ei oo mitddn ongelmia.” (Verstasvas-

taava)

Asiakkaan kanssa oli partnerihengessa yhteistydsuhteita eri organisaatiotasoilla ja
eri tyontekijaryhmille. Tarvittaessa jarjestettiin tapaamisia ja tiedotustilaisuuksia puo-
lin ja toisin. Tilaisuuksien sisalto oli ollut tiedottamista, toimintaan tutustumista, suun-

nittelua ja jokapaivaisen operatiivisen toiminnan hoitamista.

*Joo, se on tota ja yks osa nyt sitd kans sinélldén sitéd teknologiapartne-
rikonseptia ja sitten myds sita, sitd tota niin asiakasstrategiaa etta meilla
niinkun on organisaatiolla niinku eri tasoilla olevat ihmiset keskustelee
keskenéén ja esimerkiks niinku [X-pddmieheltékin] niin meilld kdydéén
melkein viikoittain, voi sanoo etté sieltd kay erilaisia ihmisié sit t44l& pai-
kan pé&élla. Ja meiltékin kdy ihmisia sit sielld. Siel on taa tuotekehitysvaki
keskustelee keskenéén ja joskus, ei tédstd oo kauaa kun kévi sitten niin
ihan asiakkaan asiakkaat kévi tdéla tutustumassa niin meillé t&alé tiloi-
hin ja tota kattomassa et miten kokoonpannaan heién tehtaalle menevié
hihnayksikéita ja sitten on.. On tota se semmonen niinku tiedonvaihdan-
ta on niinku aika semmosta sujuvaa ja arkipdivéistd vois sanoa. Elikka
tehdédén hyvin tiiviissé yhteistybssé. Sitd sitten. Ja siind tavallaan se
asiakasstrategiakin sitten tavallaan punnitaan niinku paivittain etta ei
niinku ehké millédén, joskus virallisemmillakin foorumeilla sitten etta jéar-
Jestetddn jotain ihan, joskus on semmosia ihan tiedotustilaisuuksiakin
esimerkiks nyt kun oli td& Vinnildn konepajan tota niin osake-
enemmistén kauppa niin siind yhteydessé sitten jarjestettiin tiedotustilai-
suus niinku néille avainsidosryhmille ja henkilbille ja tiedotettiin sitten ja
sielld muun muassa sitten néytettiin taas tété teknologiapartnerikonsep-
tia esiteltiin ja sité ettd kuinka se Vinnildn konepaja niinku kauppas itten-

sd ja minkd takia se tehtiin.” (Business controller)

Henkildkunnan osalta strategiaan tutustuminen oli haastatteluajankohtana kesken.

Tavoitteena oli saada liiketoimintastrategia jokaiselle henkildkohtaiseksi. Ulkopuoli-
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sen konsulttiyrityksen toteuttama valmennus eteni siten, ettéd ensin oli koko henkilé-
kunnalle yhteinen tilaisuus, sitten henkilkunta jaettiin pienempiin ryhmiin, ja val-
mennustilaisuudet jatkuivat. Koulutustilaisuuksien jalkeen valmennus jatkui eri tyo-

pisteissa.

"Strategia on ollu aika kirkas tdssé niinkun koko ajan, tietenkin se on ko-
ko ajan tarkentunu mutta ei oo esimerkiks viimisen kahen vuoden aikana
siin ei oo muutettu mitdén radikaalisti. Ettd se mité siina tietenkin pitda
tehdé niin.. Ja sitd on kommunikoitua asiakkaitten suuntaan ja testattu
tosiaan mutta se mité siiné tietysti pitds vield teha niin ettd saa sen hen-
kilbstén tosiaan kattavasti niinku sen strategian ymmértdméan ja ennen
kaikkea sitoutumaan sitten siihen...[ ] ...Niin, niin se on justiin niinku
haastavaa, se just miké tdssékin huomattiin se, siitdhén se tavallaan toi
[valmennusyrityksen] valmennusohjelmakin Iahti ettd niité taytyy vielé et
se on niinku yks semmonen foorumi jolla saadaan koko henkiléstélle sit-
ten niinku kommukoitua taa strategia ja niinku vielé konkretisoitua sitten
ettéd mitd se yksilbtasolla tarkottaa...[ | ...Meién t44l& niinku sisélla, joo
ihmisille ja nyt sitten on tulossa viela ja nyt kun on tédé valmennusohjel-
ma niin t4ssé on nyt tdmmdsid niinku tosiaan néit ettd palastellaan sité
porukkaa niinku pienempiin ryhmiin ja toisaalta niinkun ensin l&hti ett4
koko porukalle ja sitten pilkotaan ryhmiin ja sitten heitetdan ihmisié niin-
ku eri paikoille sillé tavalla ettéd saahaan niinkun se kokonaisuus sit niin-
ku, sitten se strategia ja ne ihan ne konkreettiset tavotteet saatas niinku
mahollismman monen mieleen niinku syvélle juurtumaan...[ ] ...On, on
paljonkin jumpattu ja nyt on nimenomaan se [valmennusyrityksen] se
valmennuspaketti niin sielldhdn sitéd nyt sitten pyritddn jalkauttamaan.
Tadhdn on ensimmaéisen kerran jo varmaan puoltoista vuofta sitten ai-
nakin esitetty t4é asia eiké se oo siitéd niinku muuttunu.” (Business cont-

roller)

Valmennus kaynnisti yrityksen henkildston keskuudessa muutoksen. Muutos nakyi

kaytannossa esimerkiksi siind, mista asioista tydpaikalla alettiin keskustella.
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"Kyl ma sanosin niin ettd tota on niinkun virinnyt semmosia uudenlaisia
nékemyksié ja uudenlaisia ajatuksia ja uudenlaista keskustelua tydnteki-
jéiden taholla. Et kun meil oli just nimenomaan se etté kun ollaan tédhén
uuteen tota niin mallin menossa niin se mydskin asettaa aikamoisia
vaatimuksia meidén tyéntekijéille. Et me ollaan tdmmdstd moniosaamis-
ta ihan, moniosaamista, joustavuutta, monikonek&ytté6 ja sentyyppisié
asioita. Niin tuota kylla siiné niinkun nyt mité sitten aina néitten valmen-
nuspéivien, valmennusjaksojen vélilld on keskustellu ihmisten kanssa
niin tota kylld sen niinku nékee etté silleen ettd tdhdn mennessé niin ei

ihmiset oo ajatellu néité asioita ollenkaan silla tasolla kun nytten.”

Henkildkunnan keskuudessa esiintyi myds muutosvastarintaa. Osa henkilékunnasta

ei arvostanut uutta toimintatapaa ja siihen liittyvia koulutustilaisuuksia.

"Kylléd porukka on ollut mukana, ja ehkd se on semmonen ftilanne, etté
on monenlaista koulutusta ollut, niin ehkéa joillakin se, ne pitdd sen vé-
hépétbsena ja jotkut arvostaa sen, niin sehdn se semmosessa porukas-

sa on monenlaista mielipidettd.” (Verstasvastaava)

Yrityksen johto oli miettinyt kattavasti miten liiketoimintastrategia oli otettava yrityk-
sen arjessa huomioon, jotta se saataisiin realisoitua mahdollisimman tehokkaasti.

Liiketoimintastrategia otettiin huomioon myoés uusien tyéntekijdéiden rekrytoinnissa.

"Ei, kyll& musta tuntuu, ettd enempi t&éllé kyllé sitd ndkemystd muuhun-
ki, ettd ei se ammattitaito endé tdnéa paivéna oo ihan niin se ei 0o niin
vaan pités olla, ettd se ajatusmaailma ois vdhén laajempi, osais sopeu-
tua erilaisiin vaihtoehtoihin, ettd ei vélttdmétta siihen, mihin tehtdvéén tu-
lee, ettd se ei oo hdnen loppuelédmén tehtdva. Vaan sun voi heittééd uu-
siin haasteisiin, ettd kylla sitd sillé lailla mietitéén, ettd ja katotaan sen

kaverin ajatusmaailmaa, ettd mika se on.” (Verstasvastaava)

Liiketoimintastrategia oli esilla niin ikdan yrityksen sddnnénmukaisissa kokouksissa,

missa johto vei henkilékunnalle eteenpain toiminnan suuntaa konkreettisissa tyéteh-
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tavissa. Uusi toiminnanohjausjarjestelma oli keskeinen tukivaline liiketoimintastrate-

gian toteuttamisessa.

"Kyllé se yhteispalavereissa tulee esille. Aika useastikin t44 justiinsa, et-
td mihinkd me ollaan menossa, ja minké takia. Ja varsinkin taa jérjes-
telméverstaan puolelta, missé meilléd on tdmmoéset toimituskokonaisuu-
det, mitd me tehdaan sielld, niin kylla se meilld on ratkaseva, kylld méa
on pitkén aikaa siihen tehnyt t6ité ja panostanu siihen, ettd se alue niin-
ku pystyttéis saavuttamaan, mité sielld on suunniteltu. Ja yhtend hom-
mana on taa toiminnanohjausjarjestelmé ollutkin siiné, eli sielld sano-
taan néin ettad justiin t44 pakkaustoiminta, asiakas haluaa viimeisen
paélle materiaalit sielld. Etta miten ne on pakattu, miten ne on tarrotettu,
eli kappaleitten tunnistettavuus siella. Eli siihen on tehty kovasti t6ita, et-

ta se...” (Verstasvastaava)

Liiketoimintastrategiassa IT oli mainittu yhtena keskeisena liiketoiminnan toteuttami-
sen valineena. Metecon IT-vastaava piti tarkeana, etta han tuntee liikketoiminnan tar-
peet, ja osaa tukea niitéa IT:n avulla. Han kaytti paljon aikaa perehtymalld asioihin ja

osallistumalla muihinkin kuin valttamattomiin kokouksiin.

"Kylld mé oon katsonu aina ettd mun on tiedettdva paljon enemman kun
pelkké tekniikka. Vaikka ihan péivittdista toimintaa en tiedd mut yleisku-
vaus kaikista pitdé olla ja jonkinlaista késitystd néisté toiminnoista miten
némaé asiat tédélld menee. Muuten on aika vaikea endé nykysin tietotek-
nisin menetelmin hakea niitd hyétyjéa jos ei tunne toimintatapoja, miten
niinku talon siséltéd katsottuna. Pitda asettua tyOntekijdn asemaan ja sita
kautta sitten soveltaa sité tietotekniikkaa. Se on paljolti yhteisty6td mutta
kun on késitys asioista niin on helpompi keskustella kaikkien tekijéiden
kanssa. Muuten siihen syntyy kuilu Vélille ja ei saada tdysid hyotyja siité
mité tietotekniikalle voitas saada... M& oon mukana kaikessa missé
suinkin vaan ehdin. Aika ajoin kdyn tuotantopalavereissa, oon mukana
keskusteluissa.. Johtotasolla mietitdén asioita, mind tuppaudun mukaan
etté siina silléd tavalla avoin keskustelu etté voin olla mukana niissé ja

osin kuuntelen ja koitan opetella uutta ja saada sité tietoa imettyd mutta
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kyl sitten aina véliin heitédn niitd omia kommentteja ja ndkemyksié ja sais
semmosen vuorovaikutuksen. Mutta kédytdnndssé oon mukana kaikessa
ettd mihinkdén en oo kokenu etté ois en ois p&dssy mihin haluan.” (IT-

vastaava)

Metecossa ei ollut kirjallista tietotekniikkastrategiaa. Tietotekniikalla oli silti tarkea
asema yrityksen liiketoimintastrategian toteuttamisessa. Yrityksen esitteessa (katso
LIITE 4) mainittiin, ettd "ajan tasalla olevan tuotantomme lisdksi olemme panosta-
neet myoés tietoliikenneyhteyksiin, jotka mahdollistavat turvallisen tiedonsiirron séh-
kbisessd muodossa. Yhteyksien avulla asiakas voi ldhettdad meille tietoa séhkbisesséa

muodossa suunnittelun pohjaksi.”

"Semmonen yhteinen ndkemys siitd on johdon kanssa etté niinku tieto-
tekniikka on hyvin keskeinen osa téta liikketoimintaa. Se tulee hyvin voi-
makkaasti vield kasvamaan ja on jalkautunu tuotantoon ja on jalkautunu
ja kaikilla osa-alueilla, aina tuolla CNC-koneilta ja toimitusjohtajan tieto-
koneella niin joka paikassa se on keskeinen tekija ja siind panostetaan
laatuun ja uusiin semmosiin innovaatioihin mitd muualla ei ole sitten. Ei
ainakaan oo néhtévissé ollu. Tokihan samoja asioita muuallakin kehite-
tddn mut jotka on uusia ja jotka ollaan ihan ensimmaéisind soveltamassa
néité tietoteknisid menetelmia téhén liikketoimintaan.. Ja tuota.. No l&hin-
né néité asioita ne on. Se on hyvin pitké sitten jos listaa kaikkia, mut pa-
nostetaan siihen etté tdma on todella sanotaanko ison talon jarjestelmét
Jjoissa on pienen talon joustavuus ja siften sen osaamisen kautta etta
tunnetaan IT-puoli joka nytten tédsség tapauksessa henkilbityy se paljolti
muhun ja [Business controlleriin]. Niin tunnetaan myés tété toimintaa sy-
véllisesti. Ja sité kautta niin.. Se on keskeinen tekija et sitéd voidaan hyo-
dyntda. Mind néden ettd me saadaan silla kilpailuetua elikkd moni, vaik-
kapa konepaja voi ostaa laadukkaita tietotekniikkapalveluita hyvén pake-
tin jostakin ulkoistaa jotakin toimintoja ja saa hyvéaéa palvelua, kaikki pe-
laa jé@mptisti, on hoidettu kunnolla. Mutta siind saadaan tietotekniikka
kuntoon mutta miten se ostaja sitten saa sen oikeasti hyédyntéén sita

liiketoimintaa, se on tehty tietyn tavan mukaan. Niin me haetaan, tdyte-
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tdén se kuilu siiné etta... Vieddan loppuun asti kaikkialle minne voi vieda

tietotekniikkaa.” (IT-vastaava)

Metecolla oli ennen ERP-jarjestelmahankinnan kaynnistamista olemassa dokumen-

toitu laatujarjestelma. Laatujarjestelmassa oli yleisella tasolla sanottu, etta tietojarjes-

telmien oli tuettava laatujarjestelmassa kuvattua toimintaa, mutta sen tarkempaa oh-

jeistusta IT-hankintaa varten laatujarjestelmassa ei ollut. Laatujarjestelman doku-

mentit sijaitsivat erityisessa dokumenttienhallintajarjestelmassa. Dokumenttienhallin-

tajarjestelman hankinta oli ollut edellinen suurempi tietojarjestelmaprojekti. Laatujar-

jestelmassa oli kuvattu tietotekniikan merkitysta.

"No... Aika lailla se on tietenkin kuvaus tasta, yleiskuvaus... Joitakin
seikkoja on mink& vuoks ei yksityiskohtasesti voida kuvata eiké, ei kaik-
kea tietoa ei haluta kenenkédén néhtéville. Varmuuskopioinnit, yleistoi-
mintakuvaukset, mitd tdmé tietotekniikka pitdd, mitd elementteja pitéé
siséllaan. Ja tuota tavotteita mité se palvelee, IT-puoli. Ettéd se pitda tu-
kea tata toimintaa ja niitd asioita, se on, sanotaanko sielld on ne ele-

mentit mut se on tosiaan yleistaso.” (IT-vastaava)

Uuden business controllerin tultua taloon vuoden 2003 alussa mietittiin ja kuvattiin

johtamisjarjestelma. Se oli osa laatujarjestelmaa. Keskeinen ajatus kaikissa tietojar-

jestelmahankinnoissa oli johtamisjarjestelman tukeminen. Myés ERP-hankinnassa

mietittiin johtamisjarjestelman tukemista. Toiminnanohjausjarjestelman hankinta kyt-

keytyi johtamisjarjestelmaan tuottamalla johtamisjarjestelman tarvitsemaa informaa-

*Joo, se kytkettiin oikeestaan aika voimakkaastikin eftd se kytkettiin tuo
tietojarjestelméd suoraan tohon meidn johtamisjarjestelméén elikka oi-
keestaan sitéd asiaa lahettiin alusta pitden miettimééan sitd kautta etta
minkélainen meidén johtamisjarjestelmén pitds olla, mitd elementtejé
sen pitds siséltda ja sitten Idhdettiin niinkun kattoon sitd vasten etta...
Elikké siindhdn toiminnanohjausjérjestelmé on yks elementti ja sit siiné
on lukusia muitakin elementteja joista sitten niinku ollaan kasattu siihen

sellasta tavallaan tietojéarjestelmén niinku alustaa tai kokonaisuutta tai
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verkkoa tai mikskéd haluaa sanoa sité niin et se sitd johtamisjéarjestelmaé

niinku tukis.” (Business controller)

Prosessikuvaukset oli laadittu aikaisemmassa vaiheessa, mutta ne uudistettiin laatu-
jarjestelman sertifioinnin yhteydessa. Uusittuja prosessikuvauksia voitiin kayttaa

myds ERP-hankinnan pohjana.

*Joo, meil oli menetelmékuvaukset oli niinku tehty elikkéd oli tdmmédnen
tietynlainen, oli tdmmdnen tarkempi tyénohjeistus, se oli... T&él oli tehty
erilaisia niinku prosessikuvausharjotuksia ja mé néin niinku erilaisia kart-
toja mitd oli ja, ehk& sitten semmonen tota.. Tuota, tuota, sanotaan
semmonen niinku... Ikddn kun ne, niinku kokonaisuuksiin niitd prosesse-
ja ei ollu sillé tavalla kategorisoitu eikd ehké I6ytyny niinku sellasia kor-
keamman tason prosessikuvauksia. Ja ne sitten tehtiin tdssé samalla
kun laatujérjestelmé péivitettiin siihen isoon 9001 kakstonniseen niin tén
sertifikaatin mukaseks niin se oli 2003 syksylld niin siind sit tehtiin nééa
prosessikuvauksetkin... Elikka niin niin ilman muuta siiné niinkun, justiin
siin& oli hyvé tehé ne prosessikuvaukset niinkun ja osittain niité nyt edel-
lisessédkin palaverissa niinkun korjattiin ja oikastiin vield niin nimen-
omaan se tietojérjestelméprojektien ndé prosessikuvaukset ja prosessi-
uudistukset kytkettiin aivan niinku keskeisesti toisiinsa kiinni jo alusta pi-

tden.” (Business controller)

Toiminnanohjausjarjestelman hankintaan sisaltyi vaatimuksia mittaritietojen lukemi-
seksi operatiivisesta jarjestelmasta. Mittarointia oli kehitetty viime vuosina voimak-

kaasti.

*Ja suorituskyvyn analysointi oli yks mitd mainitsinkin aikasemmin et ha-
luttiin joskus kauan sitten Exceliin tietoja joita ei saatu ja se néhtiin etta
pitdis saada ja siind.. Nahtiin néin ettd [toiminnanohjaus-jérjestelmésta]
on meille mahdollista saada meille laadukasta tietoa. Kustannustietoa,
suorituskykytietoa jos me tehdédén ne asiat oikein. Eli... Eli mikdén sys-
teemihén ei tuota hyvaé tietoa ellei sinne syété sité, niité alkutietoja oi-

kein.” (IT-vastaava)
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Investointimenettely oli kuvattu Metecon laatujarjestelmassa. Toiminnanohjaushank-
keessa, kuten muissakaan IT-hankinnoissa ei noudatettu investointimenettelya, eika

tehty investointilaskelmaa.

"Mm.. Joo, ei siind ehké silla tavalla niin selke&sti ollu tdmmdsta nyt kun
jos.. Mietitdan niinku tommosta tuotantolaitteiston investointia tai... Teh-
dashallin laajennusta niin kylld, onhan se niinkun.. Se on tavallaan niin-
kun niin selkedsti niinkun sitten tuota kytk6ksissé siihen niinku siihen ta-
vallaan siihen tekemiseen ja siihen kone- ja laiteinvestoinnista on hyvin
helppo laskea se ettd mitd se tarkottaa niinku tuotanto... Menoissa ja tu-
loissa etté.. Kiinteisto- tai hallilaajennuksessa ehké sitd oli hieman vai-
keampi laskea muftta sillon tietenkin oli ndhtévissé se etta hallin laajen-
nus oli niinkun vélttdmatoén jotta pystyy niité tavallaan niitad tuotekehitysta
toteuttamaan. Mutta tota ei se, ei ton toiminnanohjausjérjestelmén niin-
ku, ei siind niinku sillé tavalla niin selkeesti voi sentyyppisid niinku eika

me edes tehty sentyyppisid laskelmia.” (Toimitusjohtaja)

Soveltuvuusanalyysivaiheesta alkaen kayttéonottoon asti toimittiin projektinomaises-
ti. Projektinhallinnan dokumentaatiossa ei ollut nakyvissa mitaan viittauksia liiketoi-
mintastrategisiin vaatimuksiin. Projekti oli organisoitu siten, ettd aluksi IT-vastaava ja
sittemmin business controller toimi Metecon projektipaallikkéna. Heidan kahden li-

saksi toimitusjohtaja osallistui aikataulunsa sallimissa rajoissa projektin tapahtumiin.

Metecossa oli muutettu liiketoimintastrategiaa voimakkaasti uusien omistajien my6ta.
Liiketoimintastrategian tekemiseksi tutuksi koko henkildkunnalle tehtiin paljon ty6ta.
Liiketoimintastrategia purettiin laatujarjestelman osana olleeseen johtamisjarjestel-
maan, ja se vaikutti uuden toiminnanohjausjarjestelman vaatimuksiin. Prosessikuva-
ukset uusittiin, ja niitd hyddynnettiin hankkeessa. Suorituskyvyn arviointijarjestelmaa
ei hyddynnetty vaatimusprosessissa. Investointiprosessia ei noudatettu. Hankkeessa
toimittiin projektimaisesti, mutta projektinohjaus ei erityisesti tukenut vaatimuspro-

sessia.



127

3.3.4 Kolmas teema: vaatimukset

Tassa luvussa kuvataan miten liiketoimintastrategisten vaatimusten syntyminen ja
niiden toteutumisen arvioiminen tapahtuivat Metecon toiminnanohjausprojektissa.
Aluksi tarkastellaan vaatimusten kasittelya hankkeen eri vaiheissa. Seuraavaksi ka-
sitellddn vaatimusten syntymisen ja niiden toteutumisen arvioinnin eri tapoja seka

sita ketka vaatimuksia asettivat ja arvioivat.

Liiketoimintastrategian kehittdminen on kuvattu edellisessa luvussa. Toiminnanoh-
jaushankinnan valmistelu alkoi jo muutamia vuosia ennen kuin tarjouspyyntoéja lahe-
tettiin. Toimitusjohtaja ja IT-vastaava tekivat alustavan vaatimuslistan ja kartoituksen
tarjolla olevista ratkaisuista. Lahtdkohta oli uudessa liiketoimintastrategiassa, jonka
asettamia vaatimuksia pyrittiin ratkaisemaan tekniikan, 1ahinna avoimen liittyméaraja-
pinnan avulla. Vaatimukseksi asetettiin laajennettavuus, joka mahdollistaisi ensinna-
kin liiketoiminnalliset muutokset asiakkaiden ja toimittajien suuntaan ja toiseksi uusi-

en yritysten lisddmisen yritysmuutosten yhteydessa.

”...Nyt sitten kun tultiin tdnne 2000-luvulle niin néhtiin ettd se meian sil-
lonen jérjestelmé jai auttamattomasti niinkun tavallaan vajaaks niinku
néihin meiédn toimintoihin ndhden. Kun mennéén yhéa laajempiin ja laa-
Jjempiin, suurempiin ja suurempiin kokonaisuuksiin se edeltévé jarjestel-
mé oli suunniteltu niinku tdmmdéseen komponentteja valmistavan tai
tdmmdésiéd pienid kokoonpanoja valmistavan yrityksen toiminnanohjaus-
jarjestelméks. Missé ei ollu niinku tdmmaostd massojen, ei ostettavien,
tavallaan ei ollu tdmmdsid niinku tdmmdsié.. Ei milldén tavalla mitdén
workflowta eikd niinku suurten nimikemé&éarien tai talldsten massojen
niinku hallintaa. Ja ja sitten oisko se nyt ollu sitten 2001 kun alotettiin
ensimmaéiset kartoitukset ndisté erilaisista eri vaihtoehdoista. Oikeestaan
sen perustyén teki [IT-vastaaval ja miné silleen etté niinkun oikeestaan
kartotettiin et mitd markkinoilla on. En nyt muista ihan tarkkaan olikse
2001 vai 2002 vuoden puolella mut kuitenkin niitéd aikoja ja sillon me sit-
ten tota niin mé&éritettiin tiettyja kriteereitéd elikké se et sen pitdéd olla

tdmmdnen avoimeen tietokantaympéristédn perustuva ratkaisu elikka se
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et pystytddn helposti luomaan niinku tota tietokantayhteyksid muihin jér-
Jestelmiin et voidaan niinku laajentaa sité sillé tavalla ett§ tota jos me ra-
kennetaan siihen jotakin tiettyja palikoita ympadrille niin me pystytdan kui-
tenkin tavallaan samaa tietovarastoo hybédyntdméén, sitten se ettd sen
pitda olla niinkun laajalle skaalautuva silleen et se sallii toiminnat niinku
eri toimipisteissd. Seké sitten se ettd siihen on helppo niinku liittdé ja
kytked meiédn niinku toimittajapééte. Ja tietylla rajoituksella mydskin sit-

ten tota niinku tota asiakaspintaa.” (Toimitusjohtaja)

Tarjolla olevia jarjestelmia kartoitettiin aikaisemman toimittajan tuotteiden joukosta,
verkostojen avulla ja netin kautta hakemalla. Jaljelle jai kaksi vahvaa vaihtoehtoa,
joihin tutustuttiin paremmin. Valinta tapahtui osittain ratkaisun ominaisuuksien, osit-
tain IT-toimittajan konsulttien osaamisen pohjalta. Hanke sai vauhtia ja uuden pa-

remman suunnan Metecon palkattua kehittdmistehtaviin uuden henkilon.

*Ja jo heti siind vaiheessa sillon kun se jérjestelmé niinku p&éatés tehtiin
siitd jarjestelméan investoinnin tai jérjestelméan investoinnista niin tota
my®oskin tehtiin p&étds siitéd ettd siihen niinku palkataan ihan omat re-
surssit niinku sen jérjestelmén tota niin siséénajoon... [business control-
ler] on ollu ihan kantavia voimia tdssé& hankkeessa silleen efttéa ois aika
vaikea kuvitella etta tota niin emme.. Ei me varmaan olis niinku samassa
vaiheessa edes menossa jos [business controller] ei olis ollu siing niin

aktiivisena.” (Toimitusjohtaja)

Projekti alkoi soveltuvuusanalyysilla, johon kaytettin noin 15 tydpaivaa. Metecolta
soveltuvuusanalyysiin osallistui 5 — 10 henkil6a eri osa-alueisiin. Soveltuvuusanalyy-
sin keskeiset tavoitteet olivat saavuttaa IT-toimittajan kanssa yhteinen kasitys Mete-
con vaatimuksista, selvittdad mitkd vaatimukset toteutuvat perusjarjestelmalla, kuvata
projektin aikana toteutettavat lisapiirteet ja paattaa mitka vaatimukset jatetdan pro-
jektin jalkeiseen jatkokehitykseen. Koulutus- ja kayttddnottovaiheen aikana oli muo-

dostunut kasitys miten vaatimukset toteutuvat.
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Taulukko 14: Metecon toiminnanohjaushankkeessa kayttamat priorisointiperiaatteet

Teknologiapartneri-

konsepti

Jos vaatimuksen toteuttaminen tuki teknologiapartne-

rikonseptia, se toteutettiin.

Automatisointi, ajan

saasto

Jos vaatimuksen toteuttaminen automatisoi rutiineja
ja sita kautta joko 1. merkittavasti vahensi tarvittavaa
tyoajan kaytt6a ja samalla motivoi tyontekijaa tai 2.

nopeutti prosessia, se toteutettiin.

Johtamisjarjestelma

Jos vaatimuksen toteuttaminen tuki johtamisjarjestel-

maa, se toteutettiin.

Tulosvaikutus

Jos vaatimuksen toteuttaminen paransi myyntia tai ka-

tetta, se toteutettiin.

Iso vaikutus

Jos vaatimuksen toteuttaminen sai aikaan suuren (toi-

votun) muutoksen, se toteutettiin.

Useita kayttajia

Jos vaatimuksen toteuttaminen helpotti usean kaytta-

jan toimintaa, se toteutettiin.

Koska vaatimuksia oli enemman, kuin mihin resurssit riittivat, tarvittiin priorisointia ja

aikataulutusta. Business controller koordinoi ja pitkalti tekikin priorisointia yksin, toki

johtoryhman hyvaksymiin periaatteisiin nojaten ja saaden mielipiteitd muilta. Prio-

risoinnista ei ollut pidetty palavereja, eika priorisointia ollut varsinaisesti dokumentoi-

tu. Priorisointi tehtiin taulukon (Taulukko 14) mukaisilla periaatteilla, periaatteet eivat

ole tarkeysjarjestyksessa.

"No joo tédssé arjessa on sellanen etté tota niin niin t4ssé joudutaan nyt

tai eletddn oikeastaan silld tavalla kdytdnnéssé etta tilanteet kuitenkin

sitten sanelee aina sen mitéd tehddén. Elikkd siind kédytdnnén tybssé

elikké tdssé niin niin jos nyt vaikka ottaa esimerkin tésté tilausten késit-

telyajasta niin nyt on tassé viimisen kuukauden aikana tullu ennétyksel-

linen mééré uusia tilauksia ja siel on ollu niinku varmaan 1500, 2000
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uutta nimiketté jotka on pitdny perustaa systeemiin ja tota niin semmo-
sena ajanjaksona tietenkin korostuu tdmé ettd milld saatas automatisoi-
tua taéa tuoterakenteitten vienti tuonne jarjestelmaan. Meilld niinku isossa
mittakaavassa on tietenkin priorisoitu siind kun me ollaan niinku kattottu
et minkélainen sen johtamisjérjestelmén taytys niinku olla. Mut sitten kun
mennéén taas siihen arjen tasoon niin siiné sitten kylldhdn miné siiné
tietysti tavallaan semmonen portinvartija olen joka niinku katon ettéd min-
k& asioitten kans méa teen niinku péivittain téitd. Ja méa niinku oon siiné
yrittdny pitéé itelleni ohjesé&énténé sitéd ettd niinkun mitd enemmén se
vappauttaa niinkun aikaa sitten ja tai mitd isompia niinku tulosvaikutuk-
sia silld on muutoksella niin ne mé niinku priorisoisin sinne aina niinku
ensimmaiseks. Elikké jos tdsséa nyt kattoo niinku taaksepdin ettd mité on
tehty niin nuo tyéjonot on ollu tdrkeéné asiana siind koko ajan ja niihin
on satsattu ne nyt ne rahallisetkin niinku kehityspanokset mitd tdhén
[toiminnanohjausjérjestelmé&én] liittyy niin nimenomaan niihin dynaami-
siin tydjonoihin ja niihin liittyviin toimintoihin koska se koskee laajaa
Jjoukkoa tuola tuotannossa ja se koskee ja voi ajatella et siel on niinku
paljon péétoksentekijbitd siind mielessé et mité ty6td aina seuraavaks
niinku tekee ja niild paatéksillda on merkittdvéa sitten vaikutus meién toi-
mivuuteen ja tulokseen ja sen takia on niinku, oon esimerkiks keskittyny
nyt sen asian kuntoon saattamiseen ennemmin kun esimerkiks joittenkin
asioitten pohtimiseen, jotka kuitenkin on niinku marginaalisia viime ké&-
dessé meilla. Elikké sellasta priorisointia ei nyt sitten, mé niinku aika hy-
vin paasen siitéd tolkkuun kun mulla on téélé taa lista ja méa henkilbitten
kans keskustelen ja mé ite arvotan sité tuloksen tekemisté vastaan ja si-
ta niinku sitten annan [IT-toimittajalle] niinku prioriteetit meiltd mitkd on
tarkeitd. Mutta ei semmosia mitdén niinku erityisia tavallaan niinku pala-
vereita niitten priorisoimiseks ei 0o jarjestetty. Ja siind on tosian monen
tasosia asioita ettd jos puhutaan niinku téstd koko toimintakonseptista
niin sitdhdn mdéarétietosesti markkinoidaan ja vieddéan eteenpdin tonne
asiakkaalle sitd teknologiapartnerin konseptia ja siitéd ollaan hyvéé pa-
lautetta saatukin ja se on niinku semmonen niinku omanlaisensa asia ja

sitten on omanlaisia asioita ndma tietojérjestelméaasiat ja sitten paljon
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muita, niitd vieddan niinku laajassa rintamassa sitten.” (Business cont-

roller)

Projektin paatyttya projektiorganisaatiota ei enaa virallisesti ollut, vaan toiminnanoh-
jausjarjestelma oli siirtynyt saumattomasti jatkuvan tietotekniikan kehittdmisprosessin
puolelle. Business Controllerilla oli vahva rooli kehittamisaihioiden huomaamisessa,

arkistoimisessa ja eteenpain viemisessa.

”...Normaalin tota niin niin sitten ihan kehittdmisen puitteissa etta ei ole
enédé erikseen. Se on sit niinku sulautettu sillé tavalla osaks sité liiketoi-
mintaa, jossa mind olen sitten ikd&n kun ne tuntosarvet kayttéjien kes-
kuudessa ja keréilen, mulla on tdssé yks tybkalu tdmmdnen ihan vihko
néista, oon kerénny néité asioita mitkéd ei toimikaan...Joo no meilléd on
niinku hyvinkin tota, sanotaan et IT-asiat on sulautettu niinku hyvin kiin-
tedks osaks sité liiketoiminnan muuta kehittdmista. Elikk& nyt jos ottaa
vaikka esimerkin tosta tota niin niin johdon katselmuksesta miké oli ihan
laatujérjestelméaéa varten dsken...Sisdinen mutta tota niin, niin niin siela
oli niinku useammassa kun yhdesséd kohdassa oli sitten néitd myos ta-
hén [toiminnanohjausjérjestelmééan]kin liittyvid kehitysasioita joita sitten
niinku késiteltiin niitten asioiden yhteydessé missé ne oli niinku jérkevééa
késitelld. Elikka ei ole silla lailla erillistd foorumia vaan ne tuodaan, tér-
kein foorumi on se péivittdinen kanssakdyminen sitten néitten kéyttdjien
kanssa. Ja tietenkin asioitten listaaminen silla tavalla ylés ettd ne muis-
tuu mieleen kun sielld on paljon isoja asioita ja sitten on paljon pienié
yksityiskohtia, niitéd ei muuten muistais jos ei niité kirjais yl6s.” (Business

controller)

Taulukossa (Taulukko 15) on vedetty yhteen miten vaatimusten syntyminen ja arvi-
ointi eteni Metecossa. Vaatimuksia koottiin Metecossa kahdella tavalla, liiketoiminta-
strategiasta johtamalla ja kayttajiltd kerddmalla. Liiketoimintastrategiasta johtaminen

tapahtui mm. johdon katselmoinneissa ja padmiehen kanssa yhteistydssa.
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Taulukko 15: Metecon vaatimusten syntymisen ja arvioinnin vaiheet

nen, tarjouspyyntojen
l&hetys, tarjousten ver-

tailu ja ratkaisun valinta

Vaihe Vaiheen tulos vaatimusten kannalta
1. Liiketoimintastrategian | Tulevan tietojarjestelman hankinnasta ei viela ollut
luominen paatosta, mutta liiketoimintastrategiasta aiheutui
enemman tietojarjestelmatuen tarvetta kuin mita ai-
kaisempi jarjestelma pysyi tarjpamaan (silti ERP-
hanketta lahdettiin viemaan aluksi teknologialahtoi-
sesti).
2. Tarjonnan selvittdmi- Eri IT-toimittajien ratkaisuja vertailtiin ja arvioitiin mi-

ten ne tayttavat asetetut vaatimukset. Vinkkeja ky-
seltiin yrityksilta, jotka kayttivat jo ohjelmistoratkai-

sua. IT-toimittajat esittelivat jarjestelmiaan.

3. Uuden henkilén palk-
kaaminen business
controlleriksi ja vie-

maan hanketta lapi

Uusi henkil6 palkattiin tarjousprosessin aikana.
Teknologialahtdisyys ei enda johtanut ajattelua,
vaan liiketoimintastrategianakokulma tuli uuden

henkilbn myota selkedmmin mukaan vaatimuksiin.

4. Prosessikuvaukset

Prosessikuvaukset saatettiin ajan tasalle.

ERP-projekti

Projektin aluksi tehtiin soveltuvuusanalyysi, jossa
vaatimuksia ja ohjelmistoratkaisua vertailtiin. Sa-
malla kuvattiin miten puuttuvat ominaisuudet toteu-
tetaan. Koko projektin ajan (seka sen paatyttya) oli
tehty paatoksia vaatimusten toteuttamisjarjestyk-

sesta.

6. | Kaytto

Vaatimuslista oli kayty |api ja arvioitu mita oli saavu-
tettu. Projektia oli seurannut jatkokehitysvaihe, jos-
sa edelleen vietiin seka osin alkuperaisia, etta uusia

vaatimuksia eteenpain.

Vaatimusten toteutumista arvioitiin ennen kayttdédnottoprojektia keskustelemalla refe-

renssiyritysten ja IT-toimittajan edustajien kanssa seka koekayttamalla sovellusta.

Koekayttoon osallistui johtoa, tuotantojohtoa ja IT-vastaava.
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” Ja tota.. Siind nyt oikeestaan ratkasuna oli se ettd ma niinkun tiesin
muutaman referenssiyrityksen missé se oli kdytdssa ja tiesin niitten niin-
kun tavallaan sen niinkun ne vaatimukset ja sen bisnesmallin niin tulin

niinku vakuuttuneeks et se varmasti on sellanen.” (Toimitusjohtaja)

"Péétettiin edeté niin et otettiin koekaytt6én Powered muutama lisenssi,
viis lisenssié otettin ja lahettiin kokeilemaan et asennettiin tiettyjen hen-
kilbiden koneelle ja katottiin et mité silla voi tehdé ja onko oikeasti niin et
tayttyykd ne lupaukset mitd myyntipuheessa sanottiin ja kyllé sieltd alko
sitten 16ytyé niitad toimintoja ja.. Et tosin ei kaikkia ettd kyllahén puutteita-
kin 16yty huomattavasti mut néhtiin ettd ne, ne eivét ole kuitenkaan liian
isoja eikd odotettukaan et tdydellinen jéarjestelmé ois paketista heti.” (IT-

vastaava)

Projektin aikana vaatimusten toteutumista arvioitiin pilotoimalla uusia ominaisuuksia

osassa tuoteryhmia.

”... Siitd on nyt tosiaan tietyissé tuoteryhmisséa siit on tehty niinkun erilai-
sia pilottiprojekteja mutta niin niin sitd voidaan viel& ottaa paljon laajem-
minkin kdyttéén. Sitd ajatusta. Ja siitd on hyvid kokemuksia ollu. Ja ni-
menomaan vieléd se etté siiné oli olennaista et siin oli muutama tdmmo-
nen niinku globaali asiakas et sit maailmanlaajuisesti kuitenkin toimit-

tais.” (Business controller)

Toiminnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategisia vaatimuksia syntyi yrityksen si-
sapuolelta ja ulkopuolelta. Yrityksen omistajien vaihduttua uusi johto asetti hankin-
nalle vaatimuksia. Johdon rooli, ja erityisesti business controllerin rooli olivat tarkeita

vaatimusten syntymisessa ja niiden toteutumisen arvioimisessa.

*Ja tdsséhén oli taustalla se kun siind 2002 vuoden lopussa tuli niin tas-
sé tapahtu omistajanvaihdos ja jéi edellisest tosissaan, edelliset omista-
jat sitten tasta pois ja tédnne tuli uusia ihmisia ja sitten sité kautta niinku
myéskin saatiin ikéd&n kun polttoainetta sitten télle tietojérjestelmélle...

Joo elikké tota mulla on, se on ollu oikeestaan justiin niinku meikéléisen
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hommaa hyvinkin paljon, business Controllerin tehtdvddn tdd kuuluu

olennaisesti... ” (Business controller)

Kayttjilla oli oma vaatimusluettelonsa, joka sisélsi toiminnallisia vaatimuksia. Luette-
loa koordinoi projektiryhmassa mukana ollut verstasvastaava. Ostopaatosta edelta-
neissa tutustumistilaisuuksissa kavi ilmi, ettd vaikka liiketoimintastrategisten suurten
linjojen toteutuminen naytti tarjolla olevassa sovelluksessa hyvalta, toiminnallisia
puutteita oli runsaasti. Verstasvastaava koki, etta kayttajien vaatimuksia ei otettu riit-

tavasti huomioon.

"Maé, kylld mé pidin listaa ylh&élla. Ehké aika pitkélle oli puitu niité4 asioita
jo etukéteen. Mutta sitten kun, méa jouduin mukaan siihen sitten, niin
mulla oli tietty lista, mitd mé& toivoin siltd. Ehké olin aika lailla yksin, eli
ehké se ajatusmaailma, mikd mulla oli, mihinkéd nyt ollaan pyritty tossa
jérjestelmésséa. Niin, ehk& me ei tavoitettu siind alkumetreilld sité, niita
mun toiveita, mitd mé halusin...[ ]... Kylld mulla aika ristiriitainen mieli-
kuva oli. Ja sen takia juuri, ettd noi perusasiat oli sillain. Ettéd kylld mé
néin sen laajuuden siind kuitenkin, ettd méa olin niin paljon mukana ollut
Jja sen ominaisuudet, ettd mitd hyo6tya siité sitten paljon on, ettd se, mut-

ta kritisoin siin& sitten tietysti niitd perusasioita.” (Verstasvastaava)

Yrityksen ulkopuoliset sidosryhmat aiheuttivat vaatimuksia tietojarjestelmalle. Asia-
kassuuntauneen liiketoimintastrategian vuoksi tarkein ulkoinen sidosryhma oli asiak-
kaat. Tarkeimman paamiehen kanssa jatkettiin hankkeen jalkeenkin saanndllisesti
kokoontumista yhteistydpalavereihin, joiden eraana asiana oli tietojarjestelmien tuki

yhteistydlle.

“Palavereja IT:n kanssa on noin vuoden, puolentoista vélein. Etté siiné
katsotaan néitd mihin on menty, mitd on saavutettu, onko ne aikasem-
min sovitut asiat niin onko niissé tapahtunu edistysta ja mitd asioita voi-
tas jatkossa nyt sitten uusia oftaa esille. Nyt on ihan tdssé viimeks oli
noin vuos sitten tdmménen keskustelu ja nyt on tulossa ldhiviikkoina
uus. Ja se antaa kylld meille sitten avaa véhén silmig sinnekin suuntaan

jos ajatellaan vaikka alihankintasuunnittelua etté pelkdstddnhén se ei oo
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tuotantoo, voihan mydés suunnitella, suunnittelutoimisto ja tehdéén
suunnitteluu niin siihen liittyvié asioita et mihin [pdédmies] aikoo vaikka
ldhivuosina, mihin suuntaan, minkélaisia CAD-ohjelmia, mité systeemei-

té he ottaa kdyttéén, me voidaan ennakoida ne.” (IT-vastaava)

Paitos 1 Johtoryhmi
Valmistelu = Téarkeimmiit pifimiehet
Tarjous * IT-toimittaja
Vertailu

Valinta
Projekti 1 Projektiryhmi

Kiytto = Kiyttijit

Muut péadimiehet
Alihankkijat

S T T P PP PP PP PR P Y PR

Kuva 16: Hankkeen vaiheet ja eri sidosryhmien osallistumisen alkamisen aikataulu
Metecossa

Vaatimusten toteutumiseksi on tarkeaa, etta vaatimukset tunnetaan ja niista ollaan
yksimielisid. Kuvassa (Kuva 16) on nuolen vasemmalla puolella toiminnanohjauspro-
jektin vaiheet. Oikealla puolella kuvataan missa vaiheessa eri henkiléryhmat tulivat
mukaan projektiin, eli missa vaiheessa sidosryhmat alkoivat tutustua vaatimuksiin ja
saivat nain mahdollisuuden sitoutua niihin. Metecossa projektin johtoryhma - omista-
jat ja business controller - tekivat paatdksen hankinnan tarpeellisuudesta ja hankin-
taprosessin kaynnistamisestd. Johto olikin ollut erittdin sitoutunut hankkeeseen.
Johtoryhma laajennettuna IT-vastuuhenkildlla aloitti projektin valmistelun. Valmiste-

luvaiheessa oli mukana myos tarkein paamies, ja varsin pian tuttu IT-toimittaja.

"Siiné sitten nopeasti alko keskustelu niin elikké [IT-toimittajalta] [myyja]
oli henkiléné joka oli aikasemmin hoitanu [aikaisemman tietojérjestel-

mén] myyntié ja hoitaa tdnékin péaivdné niin hdnen kanssaan ldhdettiin



136

sitten, péaatettiin ettd kdydédan tdmmdnen esittely [toiminnanohjausjérjes-
telmésta] ja kéytiin Jyvaskyldssa, oli henkilbt paikalla ja itse olin siell4
my®és sillon mukana ja.. Siinéd jo néhtiin ettd tds on aivan oikeanlainen
tuote joka taipuu meiddn kéytt6én ja [toiminnanohjausjérjestelméssé]
16yty kaikki ne ominaisuudet mité oltiin listattu. Kylldhdn me oltiin laitettu
ylés et mitéd halutaan mut eihén siiné ihan kaikkia yksityiskohtia kuiten-
kaan oltu sillé tasolla kartotettu et huomattiin et ne toiminnot, otsikot I6y-
ty ja sen jélkeen.. P&étettiin edeté niin et ofettiin koek&ytt66én [toimin-
nanohjausjérjestelmén] muutama lisenssi, viis lisenssié otettin ja léhet-
tiin kokeilemaan et asennettiin tiettyjen henkilbiden koneelle ja katottiin
et mita sillé voi tehdé ja onko oikeasti niin et tayttyyké ne lupaukset mité
myyntipuheessa sanottiin ja kylla sieltd alko sitten 16ytyé niitd toimintoja
ja.. Et tosin ei kaikkia etté kylldhdn puutteitakin I16yty huomattavasti mut
néhtiin ettd ne, ne eivét ole kuitenkaan liian isoja eikd odotettukaan et
taydellinen jérjestelmé ois paketista heti. Mutta kokonaisuus oli kaikin

puolin ookoo...” (IT-vastaava)

Kun projekti varsinaisesti alkoi soveltuvuusanalyysilla, muita metecolaisia avainhen-
kil6ita otettiin mukaan eri osa-alueille. Henkilékunta tuli laajemmin mukaan kayttéén-
ottoa edeltavassa koulutusvaiheessa. Henkildkunnan motivoiminen projektin ja kayt-

tdonoton aikana ei sujunut vaikeuksitta.

"Siing sitten semmonen sanotaanko, jos sanois negatiivisia puolia tassé
mité niinku koettiin niin.. oli se, ettéa alkuvaiheessa osaltaan vaikeutti tata
asiaa se etté tuotannon esimiehet niin ei kyllin hyvin sitoutuneet.. Téhén
kayttédnottoprojektiin ja se niinku hidasti toimintoja. Ja vei oman aikansa
ettéd he sitten, tietenkin niinkun asioita toi jatkuvasti esille ja kaytiin niita
l&pi niin pikkiuhiljaa he alko ymmértaméaéan ettd mita tdssé haetaan etta..
Mun nékemykseni mukaan he ajatteli ehkd vdhén voisko sanoo vanha-
kantasesti konepajatoiminnasta etta ei ndhneet néité tietotekniikan hyé-

tyja heti ja se vei sitten aikaa ettd he saatiin mukaan.” (IT-vastaava)
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Vaatimukset oli dokumentoitu yleiselld tasolla. Lisaksi oli verstasvastaavan koor-
dinoima kayttajien vaatimusluettelo. Vaatimusten toteutumisen arviointia ei ollut do-

kumentoitu.

*Joo, kylla elikkd nehén yksilbitiin sitten vélilld oikein hyvinkin tarkkaan ja
tavotteet tuli. Ja niisté oli erilaisia listoja ja, tosin nyt on sitten eldny jo sii-
ta niinkun pitkdn matkan sen jélkeen mutta sillon alkuvaiheessa oli vaan
térked tietdd et siin on semmonen tavallaan semmonen infra minké va-
raan niinku voidaan tehda. Ei me siiné sitten yksityiskohtia lIdhdetty kat-

toon ettd miten se tehdaan vaan se niinkun..” (Business controller)

Metecon toiminnanohjaushanke kaynnistyi liiketoimintastrategian muuttumisen joh-
dosta. Ongelmaa ratkottiin aluksi teknologialahtdisesti, mutta uuden business Cont-
rollerin palkkaaminen muutti ndkdkulman johdonmukaisemmin strategiseksi ja toi
uusia tyovalineita. Vaatimusten priorisoinnissa oli kaytdssa useita periaatteita. Pro-
jektin paatyttya kehittdminen oli jatkunut voimallisena. Vaatimuksia hankittavalle toi-
minnanohjausjarjestelmalle asettivat johto ja paamiehet, eivat kayttajat. Kaikki kayt-

tajat otettiin mukaan vasta kayttdévaiheessa.

3.3.5 Neljas teema: oma arviointi

Tahan lukuun on koottu haastateltavien arviointia toiminnanohjaushankkeen onnis-

tumisesta, ja siita, mita olisi voinut tehda toisin.

Metecolle toiminnanohjaushanke oli melko kallis investointi, etenkin kun muitakin in-

vestointeja tehtiin samana vuonna.

"[Kasvu on ollut] 10 prosenttia vuodessa keskiméérin. Nyt viimenen, nyt
edellinen tilikausi 2004 niin otettiin happee silleen et vdhén taaksepéin-
kin mentiin siin&, oli néité investointeja ja tdé toiminnanohjausjérjestelmé
vaihettiin ja. Tosiaan nédé toimitilat missé nytkin ollaan niin valmistu tas-
sé& niinku kuluvan vuoden aikana, ne otettiin kdytt66nkin vasta syksylla.”

(Business controller)
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Avainhenkildt arvioivat hankkeen onnistumista kriittisesti. Hanke oli vield kesken, ja
osa vaatimuksista oli tarkoitus toteutua vasta mydhemmin. Business Controllerin
mukaan viidesosa vaatimuksista oli toteutunut haastatteluajankohtaan mennessa.

Yleisella tasolla hanketta pidettiin melko onnistuneena siihen mennessa.

"Toteutunut, joo. No niista sillon mita oli niitad prioriteetteja niin niistad nyt
ei oo toteutunu ehké sitten.. Silld tavalla.. Jos mé& nyt sanon ykkésestéa
vitoseen, jos mé sanon et niistd asioista kaikista et mité silld niinkun ko-
konaisuudessa lahettiin hakemaan niin ykkdnen vitosesta on nyt télla
hetkellé taulussa. Tosin kuitenkin niin ettd siind on hyvé perusta ole-
massa... ... Mutta siind nédyttaa tdssd monessakin niinku eri osassa néyt-
tdé oikein hyvélta. Eli meilld on kaikki ainekset onnistua erittdin hyvin

tasséa projektissa.” (Business controller)

Taulukko 16: Metecon toiminnanohjaushankkeelle syntyneitd vaatimuksia ja nii-

den toteutuminen (+ toteutunut, - ei ole toteutunut) haastateltavien kommenttien

mukaan
Vaatimus Haastateltavien kommentteja saavuttamisesta haastatte- +/-
luhetkellda helmikuu 2005 (4 haastattelua)
Myyntitilauksen kasittely- | ”...Nyt me tiedetéén aika tarkkaan. Mutta néhdé&an etté ihan +
aika lyhyemmaksi selked hyppéys on, sdastetddn huomattavasti aikaa.”
”...Mut sitten siiné taas on edelleen niinkun on semmosia uu-
distuksia mitd siihen pités teha ettéd me saatas se viela rutistet- -
tua kolmasosaan niin sen takia mé sanon, en vielé voi antaa
siité pisteité etté oltas onnistuttu ku ei kdyteta sitd ldheskaan
sitd potentiaalia miké siella olis.”
Tarkemmat tuoteraken- ”... ennen kaikkea ne on laadukkaampia ne meidn tuoteraken- +
teet teet...”
Tietojen siirto Exceliin ” Saadaan. Saadaan, me saadaan ihan kaikki mahdollinen.” +
Uusi tuotannonohjausta- ”...negatiivinen palaute loppu niin oli hiljainen tyytyvéisyys, ei +
pa, ns. massaleimaus mistdén kulman takaa kuulunu pahoja sanoja. Oltiin opittu uus
systeemi ja sité kéytettiin ja se.. Ettd kun uusia toimintoja sii-
hen saatiin ja tydntekijat alko itsekin huomaamaan ettd mas-
saleimauksella he voi oikeesti tdtd omaa tyéta kehittda.”

Taulukko 16 jatkuu seuraavalla sivulla
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Vaatimus

Haastateltavien kommentteja saavuttamisesta haastatte- +/-
luhetkellda helmikuu 2005 (4 haastattelua)

Johdon raportointi nope-

asti ja laadukkaasti

”... eihdn se ole ollenkaan niité tietotarpeita niinku silleen pys- -
tytéd murto-osaankaan niistd mité alussa asetettin tavotteeksi,

niin taté nykya.”

Toimintolaskenta

Suorituskyvyn analysoin-

tijarjestelma

Tulospalkkausjarjestelma

Hienokuormitus

”... jos nyt otetaan etté toimintalaskentaa ei ole, suorituskyvyn -

analysointijérjestelméé ei ole sillé tavalla et se ois suoraan

tohon integroitu niin tiukasti kun sen oli tarkotus. Sitten ote- -

taan etté meillei oo siihen mitdén niinku tulospalkkausjérjes-

telmié vield kylessa miké oli kans alkuperdnen tavote. Siihen -

jossain vaiheessa oftaa mukaan ja sit siind ei toimi tosiaan taéa

tuotannon hienokuormitus k&ytdssa vieléd ollenkaan.” -

Varastosaldot

"Varastot ei pyoéri vield. Nyt on tammikuussa vasta ensimmai- -
nen justiin sanotaan jos meién téhtituotteista puhutaan néisté
hihnayksikéisté niin se varasto on vasta ne varastopaikat on
madéritelty ja tosiaan nyt vasta tammikuussa sitten ne kaikki
taydelliset tiedot ja puskurivarastot, hélytyspisteet ja muut on

mééritelty.”

Kapasiteetin parempi hal-

linta

” ...pdiva péivaltad niinku paremmin nuo tybvaiheleimaukset -
menee ja ne purkaa sitten oikeammin sitd kuormaa. Mut ettéa
k&ytdnndéssé ei oo vield niihinkdén voitu sitten luottaa. Elikké
sitékdén en laske vielé totteutuneeks koska siiné niinku vasta

tehdaén niinku sellasta semmosta niinku perustyota...”

Web-kayttoliittyma ali-
hankkijoille

"Yks asia mité ollaan justiin nytten tyéstdméassa niin on tdméa -
[toiminnanohjausjérjestelmén] webbikéyttliittyma, 1dhinna
meidén alihankkijoille suunnattu niin sen kéyttéonotto. Ettd se
on tdassé kaikessa tohinassa nyt jaény kdyténnéssé melkein

viimisimmaksi.”

Taulukkoon (Taulukko

16) on koottu haastatteluista poimittuja vaatimuksia seka

kommentteja niiden toteutumisesta. Oikeanpuoleiseen sarakkeeseen on merkitty oli-

ko vaatimus toteutunut vai ei haastatteluajankohtaan mennessa. Ensimmainen vaa-

timus (myyntitilauksen kasittelyaika lyhyemmaksi) oli yhden vastaajan mielesta to-

teutunut hyvin, ja toisen mielesta heikosti. Tarkemmat tuoterakenteet oli saatu vietya

jarjestelmaan; ne olivat edellytyksena joillekin muille vaatimuksille. Tietojen siirto Ex-

celiin toimi erinomaisesti, samoin uudenlainen tuotannonohjaustapa oli saatu kayt-

téonotettua, ja siihen oltiin tyytyvaisia. Edelleen tehtiin t6ita loppujen vaatimusten to-
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teutumiseksi. Vaatimukset olivat tdsmentyneet hankkeen aikana, mika lienee osittain

ollut syyna niiden keskeneraisyyteen.

"Sillé tielld ollaan sitten, ei olla viel saatu vélttdmatta kdytdnndssé paljon
aikaan mut on ne ideatkin aika paljon muuttunu et milla tavalla se toteu-

tettas...” (Business controller)

Kaikkia vaatimuksia ei ollut viela saavutettu, mutta jossain asioissa oli edetty odotuk-

sia pidemmallekin.

"Niin siihen mitd nyt on sitten tapahtunu mutta mé véittasin silleen etta
tietyilld sektoreillahan me on menty paljon pidemmaélle kun sillon on
edes suunniteltu. Joissakin asioissa ehké ollaan niinku jos niinku laadul-
lisesti ajattelee niin ollaan niinku, ei olla ehké& viela sillé tasolla mitd on

kuviteltu...” (Toimitusjohtaja)

Pohdittaessa mita olisi voinut tehda toisin, haastatteluissa tuli esille kayttajien pa-
rempi huomioiminen ottamalla heidat mukaan aikaisemmin ja tutustumalla tarkem-

min sovelluksen perusominaisuuksiin seka perustietojen huolellisempi suunnittelu.

¥ Ja tota, mé sanoisin niin ettd se haaste on enemménkin nimenomaan
sielld kayttéjien puolella. Ett4.. Ei oo sellasia niinku, joitakin on tullu sel-
lasia matkan varrella sellasia puutteita tai ominaisuuksia jotka on ollu
niinku v&hén yllétys ettd tota niin niin on tavallaan véhén niinku tullu
semmonen mielikuva ettd kévi silleen ettd kun maitolitran osti niin ei
saanukaan ihan, se oli kaheksan desii. Eliké siis silleen etta joitakin
ominaisuuksia mitd on véhén niinku, mitk& on pitdny, mitkd on pidetty
sillon tai itse piti ja pidettiin itsestddnselvyyksiné eikéa niita tullu silla ta-
valla niin tarkkaan selvitetty& niin sitten on huomattukin etté ei ne ihan

niin ookaan. Etté niitd ominaisuuksia ei sielld olekaan.” (Toimitusjohtaja)

*Joo etta jos sais niinku ikddn kun ajassa matkustaa taakseepdin sen
kaks vuotta nyt sitten. Tota.. Kylld varmasti niinkun.. Semmonen.. Sem-

monen tota niin isoin asia olis tietysti nyt sitten.. Taytyypéds nyt miettia et
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miten taté lahtis nyt sitten purkamaan. Elikka.. Kylld siind varmasti niin-
kun se olis etté ne.. Vield paremmin olis niinkun alussa tehny jo ne kaik-
ki tiedon niinkun kategorisoinnit ja médrittelyt siitd etta tota niin niin olis
niinku ehké luonu sen ndkemyksen siité et kuinka ne esimerkiks ne tuot-
teet niinku ryhmitelldén. Kaikki raportointitasot ja kaiken tdmmaosen niin
jos tietenkin olis nyt se tieto miké téné péivéné on karttunu niin oisin 1&h-
teny sité heti niinku sitten alusta alkaen rakentamaan niinkun toisin. Siin
oli semmosia isoja asioita oli missé niinkun tavallaan kéytettiin paljonkin
aikaa turhan péiten niin oli se esimerkiks niinku ihan nimikerekistereitten
perustaminen ja tota niin niin olis niinku pitdny vield tarkemmin varmis-
taa tiettyja niinku yksityiskohtia niinku kdytdnnén toimiminen...” (Bu-

siness controller)

Yleisesti ottaen omaan toimintaan oltiin kuitenkin varsin tyytyvaisia.

”... T&& oli niinku siin& mielessé, ei nyt, ei siind kovin hirmu montaa asi-

aa kylla tekis toisin. Ei..” (Business controller)

Toiminnanohjaushanke oli Metecolle taloudellisesti merkittdva hanke, joka omalta
osaltaan vei hankintavuoden taloutta huonompaan suuntaan. Hankintaan ja omaan
menettelytapaan oltiin melko tyytyvaisia. Kaikki vaatimukset eivat olleet viela toteu-

tuneet, mutta niiden toteutumisen eteen tehtiin edelleen voimakkaasti toita.

3.3.6 Yhteenveto ja johtopaatokset toisesta tapauksesta

Metecon toiminnanohjausjarjestelmahankkeen taustalla oli uudet omistajat, kohtalai-
nen kasvu ja voimakkaasti muuttunut liiketoimintastrategia, jota vietiin kaikin keinoin
organisaation arkeen. Hankkeen jo alettua yritykseen oli palkattu uusi business cont-
roller, joka kehitti useita liiketoiminnan ja johtamisen valineitd. Johtamisen vélineista
oli muodostumassa looginen kokonaisuus. Suorituskyvyn analysoinnin jarjestelman

kehittdminen oli vield pahasti kesken 1&dhinna teknisista syista.
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Liiketoimintastrategia nakyi selvasti toiminnanohjaushankkeen vaatimuksissa ja prio-
riteeteissa. Voi olla, etta liiketoimintastrategia dominoi liilkaakin. Operatiivisen toimin-
nan vaatimuksiin ei kiinnitetty paljoakaan huomiota ennen jarjestelmavalintaa, ja
kayttajakunta tuli mukaan projektiin vasta koulutusten alkaessa. Verstasvastaavan
haastatteluissa tuli ilmi ristiriita. Han ymmarsi ja hyvaksyi liiketoimintastrategian, mut-

ta oli huolissaan kaytannon tyon tekemisen ongelmista.

Vaikka toiminnanohjausjarjestelmainvestointi oli Metecolle kallis, taloudellisia vaiku-
tuksia ei laskettu. Hankkeen vaatimusten toteutumiselle ei myodskaan ollut asetettu

mittareita.

Metecon johtokolmikko oli saanut paljon aikaan, ja yritystéd kehitettiin voimakkaasti.
Kolmikon ulkopuolella olivat mm. haastateltavina olleet verstasvastaava ja IT-
vastaava. Ulkopuolisuus nakyi verstasvastaavan kohdalla jo edelld kuvatun liiketoi-
mintastrategisten ja operatiivisten vaatimusten ristiriitana, ja IT-vastaavan kohdalla
siina, ettd hanella oli optimisempi ndkemys kuin business controllerilla siitd miten hy-
vin vaatimukset olivat toteutuneet. Kaikki haastateltavat viittasivat tiheasti liikketoimin-
tastrategiaan, mitd voi pitdd merkkina liiketoimintastrategian hyvasta tuntemuksesta

ainakin haastateltavien keskuudessa.

3.4 Kolmas tutkimustapaus: Péijathdmalaisen korivalmistajan toiminnanoh-

Jjaushanke

Tassa luvussa kuvataan aluksi kolmannen tapausyrityksen ja tapauksen taustatiedot

ja sen jalkeen nelja tutkimusteemaa. Lopussa on luvun yhteenveto.

3.4.1 Tapausyrityksen ja tapauksen taustatiedot

Lahden Autokori Oy on 1945 perustettu perheyritys, ja se valmistaa linja-auton kore-
ja kaupunki- ja maantieliikenteeseen. Tehtaat sijaitsevat Lahdessa ja Nastolassa.
Helsingissa ja Turussa on jalkimarkkinointia hoitavat korjaamot. Lahden Autokori on
markkinajohtaja Suomessa, ja muissa Pohjoismaissa tuotteiden kysynta on kasvus-

sa. Viennin osuus on ollut vuosittain 10 — 30 %. Yrityksen erityisosaamista on alu-
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miiniprofiilitekniikka ja tuotteiden sopeuttaminen eri asiakasvaatimuksiin. Yrityksen

toiminta perustuu 1ISO9001-laatusertifikaattiin. *2.

Toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotto oli tammikuussa 2007. Tunnuslukuja tar-
kastellaan tdss& vuosilta 2002 - 2006. Toiminnanohjausjarjestelman kayttédnoton
jalkeisilta vuosilta ei ymmarrettavasti ole tunnuslukuja tata kirjoitettaessa viela saata-
villa. Yrityksen keskimaarainen henkildston maara tarkasteluajanjaksolla vaihteli 180
ja 197 henkilén valilla. Suurin vuosittainen kasvuprosentti vuodesta 2002 vuoteen
2003 oli 7,8 %. Kasvu oli ollut maltillista, ja yhteenlaskettu kasvu tarkasteluajanjak-
solla oli 9,4 %. Vuodelle 2007 oli ennustettu voimakasta kasvua, henkildmaaran ol-
lessa 225 haastattelun aikaan elokuussa 2007 ja 270 tata kirjoitettaessa marras-
kuussa 2007. Kasvu vuonna 2007 lienee yli kaksinkertainen kuluneen viisivuotisjak-
son yhteenlaskettuun kasvuun verrattuna. Uuden tehtaan ollessa tdydessa kapasi-
teetissa henkildkunnan maaran ennustetaan olevan noin 300™. Lahden Autokori oli
haastatteluajankohtana suuri keskikokoinen yritys, mutta on mahdollista etta se kas-
vaa EU:n maaritelmadn mukaan (Tilastokeskus, 2007) suureksi yritykseksi jo lahiai-
koina. Taulukossa (Taulukko 17) on Lahden Autokorin henkildkunnan maaran kehit-

tyminen ajanjaksolla 2002 — 2006.

Taulukko 17: Henkilbkunnan maaran kehitys Lahden Autokorissa vuosina 2002 —
2006

Henkilosto Henkilomaaran muutos %
2002 180
AN 194 7.8 %
AN 187 36 %
AN 185 A1 %
AN 197 6.5%

Yrityksen liikevaihto tarkastelujaksolla 2002 — 2006 oli vaihdellut 18,7 miljoonan eu-
ron ja 23,2 miljoonan euron valilla. Kasvuprosentti oli vaihdellut voimakkaasti -3,2

prosentista 32,6 prosenttiin. Vuodesta 2002 vuoteen 2006 liikevaihto oli kasvanut

'3 | ahden Autokorin kotisivut osoitteessa http://www.lahdenautokori.fi, otettu 31.8.2007
' | ehtiartikkelissa Koriosaajilla on nyt naytén paikka, 2007. Tarkemmat tiedot liitteessé (LIITE 4).
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yhteensa 22,3 %. Taulukossa (Taulukko 18) on Lahden Autokorin liikevaihdon kehit-
tyminen ajanjaksolla 2002 — 2006.

Taulukko 18: Liikevaihdon kehitys Lahden Autokorissa vuosina 2002 — 2006

Liikevaihto M€ Liikevaihdon muutos %
2002 178
AU 23,2 32,6 %
AUt 19,4 16,4 %
AU 18,7 3,6 %
AU 21,4 14,4 %

Liikevaihto henkilda kohden oli vaihdellut 97 000 eurosta 120 000 euroon. Muutos-
prosentti oli ollut valilla -2,6 % ja 23 %. Vuodesta 2002 vuoteen 2006 liikevaihto hen-
kiloa kohden oli kasvanut 11,7 %. Kuvassa (Kuva 17) on liikevaihdon ja henkilokun-

nan maaran suhteen kehitys vuosina 2002 — 2006.
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Kuva 17: Liikevaihdon ja henkildkunnan suhteen kehitys Lahden Autokorissa vuosi-
na 2002 — 2006
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Vuonna 2002 yrityksen toimialalla oli ndhtavissa suuria muutoksia johtuen mm. glo-
balisaatiosta, linja-autojen valmistusta koskevan lainsdadannén harmonisoinnista
EU-alueella, henkildautojen tuonnin vapautumisesta ja kustannusrakenteen Kiristy-

misesta. Yritykseen palkattiin uusi toimitusjohtaja, ja strategiatyd kaynnistettiin.

2002 2003 | 2004 2005 2006 2007
Q1 Q4|1Q1 Q2 Q3 Q4(Q1 Q2 Q3 Q4|Q1 Q2 Q3 Q4
Toimialan muutokset X
Liiketoimintastrategian
uusiminen

Hankinnan valmistelu
Jarjestelman valinta ja
sopimusneuvottelut
Toiminnanohjausprojekti

Laajentamispaatoksen X
julkistaminen

Uuden tehtaan raken-
taminen
Toiminnanohjausjérjes- (X) [ — >
telman kayttdonotto

Kuva 18: Lahden Autokorin toiminnanohjaushankkeen vaiheita

Strategiatyon ja prosessien tehostamistavoitteen seurauksena paatettiin uusia toi-
minnanohjausjarjestelma, koska vanha jarjestelma ei tukenut riittdvasti muutosta ja
uusia toimintatapoja. Hankinnan valmistelu aloitettiin, ja jarjestelman valintaprosessi
tapahtui 2004 — 2005. Toiminnanohjausprojekti valitun IT-toimittajan kanssa starttasi
vuoden 2005 toisella neljanneksella. Vuoden 2006 alussa yhteistyd paaasiakkaan
kanssa tiivistyi, ja laaja yhteistydsopimus solmittiin. Jotta sopimuksen velvoitteet voi-
tiin hoitaa, tehtiin paatdés uuden tehtaan rakentamisesta. Tehtaan rakentamisen
vuoksi jarjestelman kayttdonottoaikataulua muutettiin. Toiminnanohjausprojektin ko-
konaiskestoksi laskien projektin kdynnistamisesta kayttdonottopaivaan tuli nain vuosi
ja yhdeksan kuukautta, mikéd on melko pitka aika. Projektin ei katsottu viela haastat-
teluajankohtana elokuussa 2007 taysin paattyneen, koska osa-alueita oli viela kayt-
téonottamatta. Kayttéonotto tapahtui tammikuussa 2007 tehtaan rakentamisen olles-
sa vield kdynnissa. Kuvassa (Kuva 18) on Lahden Autokorin toiminnanohjaushank-

keen vaiheet.
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Lahden Autokorin toiminnanohjaushanke oli organisoitu kuvan (Kuva 19) osoittamal-
la tavalla. Tietohallintojohtaja oli keskeinen, ja ajoittain ainoa henkild projektissa, ja
han oli mukana kaikessa. Han oli yrityksen johtoryhma jasen, seka projektissa maa-
rittelemassa, kouluttamassa, projektin ohjausryhméssa seka projektipaallikkona
koordinoimassa kokonaisuutta ja hoitamassa yhteyksia IT-toimittajaan ja konsulttiin

pain. Lahden Autokorin johtoryhma teki paatdksen hankinnasta.

Lahden Autokori IT-toimittaja

Johtoryhma mememies N

" Projektin oh- :
jausryhma

Laajennettu

Konsultti johtoryhmé

Asiakkaat /

paamiehet erneech

Kuva 19: Projektin organisointi

Vaatimusmaarittelyssa oli aktiivisesti mukana ns. laajennettu johtoryhma mukaan
lukien yrityksen toimitusjohtaja. Laajennettu johtoryhm& koostui viidesta johtoryhman
jasenesta ja linjaorganisaation lohkojen vetdjistd. Toiminnanohjausprojektille oli ni-
metty ohjausryhma, jossa olivat mukana Lahden Autokorilta toimitusjohtaja ja tieto-
hallintojohtaja, ja IT-toimittajalta vastuullinen johtaja ja projektipaallikké. Ohjausryh-
man tapaamiset lopetettiin tammikuussa 2006 toiminnanohjausprojektin jatkuessa
siitd vield vuoden eteenpain, ja projektipaallikot hoitivat sen jalkeen asiat keskenaan.
Projektiryhman jasenet vaihtuivat paljon projektin aikana. Kayttajien edustus oli mu-
kana mm. vaatimusmaarittelyssa. Projektin ohjausryhma ja projektiryhma on piirretty
kuvaan (Kuva 19) katkoviivoin, koska niiden toiminta oli ajoittaista (projektin ohjaus-
ryhma) tai jasenet vaihtuivat (projektiryhma). Konsultti oli mukana hankkeen eri vai-
heissa, eli strategiaty0ssa, prosessikuvausten laatimisessa ja vaatimusmaarittelyssa.

Paaasiakkaan taholta oli tullut projektin myohemmassa vaiheessa sellaisia liiketoi-
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minnan vaatimuksia, etta niilla oli ollut vaikutusta toiminnanohjausjarjestelman vaa-

timuksiin.

3.4.2 Ensimmadinen teema: keskisuuren yrityksen piirteet

Tassa luvussa kuvataan sellaisia Lahden Autokorilla esiintyvia keskisuurten yritysten
ominaisuuksia, jotka saattavat olla vaikuttamassa toiminnanohjausjarjestelman vaa-
timusten asettamiseen ja niiden toteutumisen arvioimiseen. Luvussa kuvataan Lah-
den Autokorin kasvua, kehittamisresurssien maaraa ja tietotekniikan seka sen hank-

kimisen osaamista.

Tilastokeskus on julkaissut tata kirjoitettaessa yritysten liikkevaihto- ja henkildston
maaralukuja vasta vuoteen 2005 asti. Tassd arvioidaan Lahden Autokorin kasvua
vuosina 2002 — 2005 ja vertaillaan sita toimialan vastaaviin lukuihin. Lahden Autoko-
rin kasvu oli ollut maltillista vuosien 2002 ja 2005 valilla, kuten edellisessa luvussa
ilmeni. Liikevaihdon kasvuprosentti yhteensa vuodesta 2002 vuoteen 2005 oli 6,9 %,
kun se toimialalla’ oli samana aikana 17,4 % (Tilastokeskus, 2007). Lahden Autoko-
rin henkildkunnan maara oli kasvanut 2002 — 2005 2,8 %. Toimialalla henkilomaara
oli vahentynyt samaan aikaan 6 % (Tilastokeskus, 2007). Liikevaihto henkil6a koh-
den kasvoi Lahden Autokorissa 4 % ja toimialalla 24,9 % (Tilastokeskus, 2007).

Tilanne linja-automarkkinoilla vuonna 2002 sai yrityksen johdon miettimaan eri toi-
mintavaihtoehtoja, ja suunnaksi valittiin aktiivinen kasvu. Toimenpiteet kasvun mah-
dollistamiseksi, kuten esimerkiksi tuotantokapasiteetin kasvatus uuden tehtaan muo-
dossa, realisoituvat vasta kuluvana vuonna 2007, ja yrityksessa olikin ennustettu
kasvuvauhdin lisdantyvan huomattavasti. Lahden Autokori oli ilmaissut kasvuhaluk-

kuutensa mm. lehtiartikkeleissa.

"Yhtié on kaksinkertaistamassa nykyisen 150 linja-autokorin tuotannon
seuraavan kolmen-viiden vuoden aikana. Yhti6 palkkaa lahivuosina
myd&s noin sata uutta vakituista tyéntekijda lisda.” (Tuotanto & Talous,
2006)

'S Toimialaluokitus 34 = autojen ja perdvaunujen valmistus
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"Lahden Autokori Oy on laittanut bisneksenteossaan vilkun p&élle. Yhtid
aikoo ldhivuosina yhteistybssd Scanian kanssa ajaa Keski-Euroopan
markkinoille ja kolminkertaistaa tuotantonsa. Lahteen on rakennettu uusi
moderni tehdas. Taloon on palkattu kymmenid uusia tyontekijéita. Vauhti
on nyt sellainen, ettd takapenkilld voi heikkopdistd jo hirvittda.” (Ahjo,
2007)

”... ja sitten niin t4& kasvu, johon siis sitten l&hdettiin niin meil on téys
tuotesortimentti tdaltd nyt sitten, [...] Ja tdssé niinku markkina-alueena
niin Pohjoismaiden, olemassa olevien alueiden kautta sitten EU-
laajusesti ihan, ihan siitéd syysta ettd jos me aiotaan parin vuoden paasta
niitd autoja Suomessa myyda, niin ne on oltava sellasia ettéd ne sinéllaan
lainsd&dénnoén puolesta kelpaa myyntiin EU-alueelle.”

(Tietohallintojohtaja)

Kasvamisen edellytyksena olleet isot investoinnit oli jouduttu tekemaan nopeassa
tempossa. Samaan aikaan oli palkattu runsaasti lisda tydvoimaa, jota oli koulutettu.

Myds vanhaa henkilékuntaa oli koulutettu muutosten vuoksi.

”...me pystyttiin muutaman vuoden rypistyksellé tekemé&éan ne edellytyk-
set, et me pystyttiin seuraava tuotekehitysprosessi, joka on siis linja-
auton kehittdminen, néin pienelle yritykselle kun me ollaan niin on Kkui-
tenkin hyvin mittava panos ja sitten ndé kaikki valmistuspuitteet ja muut,
mut mitd me ollaan nyt tdhdn kasvuun ollaan investoitu niin, kdytédnnds-

sé kahden, kolmen vuoden aikana” (Tietohallintojohtaja)

”...sen koulutuksen hyvéksytysti suorittaneet niin tulee meil vakituiseen
tybsuhteeseen, et me ollaan sitd kautta saatu nyt kolmisenkymmenté
hyvéé tekijéa tédnne. Rekrytoitu ollaan muutenkin ja osittain aika kiireellé

ja hallitsemattomasti tédssé, koettu ihmeita tdsséa.” (Tietohallintojohtaja)

Tietojarjestelmahankkeen alkaessa se haluttiin vieda laadukkaasti lapi, ja resurssiti-

lannekin naytti hyvalta. Liiketoimintastrategian muutos aiheutti myds lukuisia muita
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kehittdmishankkeita liittyen mm. prosessien uudistamiseen, henkiléstomaaran kas-
vattamiseen ja uuteen tehtaaseen, ja resurssit tietojarjestelmahankkeesta siirrettiin
muihin kehittdmiskohteisiin. Toiminnanohjausjarjestelman kayttdonoton tehtavat jai-
vat pahasti kesken. Tilalle palkattiin uusia henkil6ita talon ulkopuolelta, mutta he ei-
vat pystyneet heti korvaamaan kokeneita avainhenkilitd. Kaytdnndssa tietohallinto-
johtaja oli ajoittain ainoa henkilé ERP-projektissa. ERP-projektin vaatima tydmaara
Lahden Autokorin henkildiltd arvioitiin etukateen, mutta laajamittainen kehittamistoi-
minta ja henkildvaihdokset aiheuttivat sen, ettd arviot eivat enaa pitaneet paikkaan-
sa. Toiminnanohjausprojektin kayttdonotto saatettiin paatdkseen aikataulussa, mutta
kaikkia sovelluksen piirteitd ei saatu heti kadyttéon. Toiminnanohjausprojektin riski-
analyysissa resurssipula oli kolmen tarkeimman riskin joukossa alusta alkaen. Riskia

ei kuitenkaan pystytty estdmaan.

"Samaan aikaan kun aluksi etenimme kohtalaisen mukavasti toimin-
nanohjauksen uusimisessa, arvioimme kuitenkin raskaasti alakanttiin
tarvittavat resurssit muissa strategisissa kehittdmiskohteissa. Tuotekehi-
tyspanokset, henkilbstén osaamiseen liittyvét asiat sek& uuden tuotteen
valmistusprosessin ja tehdasrakentamisen tyéméérét olivat kaikki reilusti
haastavampia kuin ennalta arvioimme. Hankkeet siis kilpailivat keske-
néén henkilbistimme, ja samaan aikaan tapahtunut tulipalorekrytointi
vield pahensi tilannetta toiminnanohjaushankkeen nékbékulmasta. Ajau-
duimme néin tilanteeseen, jossa jo tehdysté erppiprojektin "k&sikirjoituk-
sesta” jouduttiin tinkimaén ja siirtémaén projektin avainhenkilbité toisiin
tehtaviin. Tilalle sitten saatiin vdkeéd vain ulkopuolelta, eli ihmisié joille
yrityksen prosessitkin ovat vieraat, saatikka sitten puolivalmis [toimin-
nanohjausjérjestelmé]. Hanke vietiin kuitenkin pakkotahdilla siihen pis-
teeseen, ettd tuotantokdytté saatiin pédélle juuri ja juuri ajoissa uuden
tuotteen valmistusprosessin toteuttamiseksi uudessa toiminnanohjauk-

sessa.” (Tietohallintojohtaja haastattelua edeltaneessa sahkopostissa)

"Kyllé joo ja seh&n on oikeestaan virhe, et sit [&dhdettiin ndin tekeméén
ettd, [...] et meiltdhdn monessa kohtaa niin on tavallaan mun toiminta ja
meidén toiminta néyttédny [IT-toimittajalle] péin aika heikkolaatusellta,

vaikka me se asetettiin tavotteeks, ettd me ollaan tés projektissa niinku
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toimitaan hyvin laadukkaasti, mut sehédn kaatu resurssivajeeseen, ettéd
meilléd oikeestaan alko ndd muutokset samaan aikaan siiné ja, niitd vaik
olihan ne ihan tunti- ja viikkotybmédéréatasolla arvioitu henkilbittéin, niin sit
kun sinne tuli odottamattomii uusia téité, joita ei ollu osattu néhdé ja
vaihtu henkiléitd, joista ei sitte saatukkaan niinkun et jos meillé, sano-
taan osto-osastolta jollekkin oli arvioitu ettd seuraavan puolen vuoden
aikana hén tekee noin nelja viikkoa [toiminnan-ohjausjarjestelméan] kéyt-
té6nottoon liittyvié toita, niin sitte meil vaihtuki siind ihminen, siis néit oli
kolme henked kaikkinensa ja yhdellé ois ollu se tarvittava osaaminen, sit
me vaihetaan se uuteen niin hdnhén tekee taéalla just sen puol vuotta 14-
hinné yéta péivaa toita, ettd se oppii, pystyy hoitamaan sen varsinaisen
tehtdvénsé ja sitten oppii, oppii kdyttdmaan senhetkisia jarjestelmia, et

néé on ollu niitd meidan ongelmia.” (Tietohallintojohtaja)

Lahden Autokorin tietotekniikka oli tietohallintojohtajan vastuulla. Tietohallintojohtaja
kuului yrityksen viisimiehiseen johtoryhmaan. Tietohallinnossa ei ollut muita henkil6i-
ta. Verkkoihin ja tietoturvaan liittyvia tehtavia oli ulkoistettu. Tietohallintojohtaja oli
aloittanut yrityksen palveluksessa 16 vuotta aikaisemmin kesaharjoittelijana, mutta
varsinaisesti kuusi vuotta aikaisemmin. Johtoryhman jasen han oli ollut kolmisen
vuotta. Tietohallintojohtajalla ei ollut aikaisempaa kokemusta ERP-jarjestelman

hankkimisesta, kuten ei muillakaan mukana olleilla henkilGilla.

”...kylhdn taé niinku voi sanoa etté tille ryhmalle, siis télle talolle, niin
ensimmainen tietojérjestelméhankinta tédé on ollu, et ei me olla koskaan
tehty, et se on tullu se merkkipohjanen [edellinen ERP-jérjestelmé&] niin,
niin pala kerrallaan, yksittdisind pienind projekteina. Ja sitte ku ajattelee
sitd, et minkélainen aika on ollu sillon et, et siel on vaihdettu ei-
jarjestelméstéa jarjestelmaan, se on tietylld tavalla helppoa tehdé siind
mieles, et vaikka sé& viet sinne jarjestelméén niin sé voit ottaa siité virrat
pois niin homma toimii siitd huolimatta entiselldén, mut et tda on ensim-

madinen hankinta mita, mita on tehty...” (Tietohallintojohtaja)

Tietohallintojohtajan vahvuuksia olivat liiketoimintaosaaminen ja tietojarjestelmien

mahdollisuuksien hyva tuntemus. Tietotekniikka oli lahden Autokorissa organisoitu
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tietohallintojohtajan alaisuuteen, ja han oli mukana yrityksen viisimiehisessa johto-

ryhmassa.

”...tulin tavallaan aika avoimella toimenkuvalla sillon t&dh&n niinku vas-
taamaan, kukaan ei tienny siind tilanteessa, ettd mika, mikd se on se
firman IT ja ATK niinkun tavallaan se, et siin pitds kokonaisuudessaan
tehdéa sille jotain niin ettéd johtoa lakkais pelottamasta, ettd mitadhan siel
tapahtuu. Ja sitte noin samaan aikaan oli ideana, heti alusta saakka
opetella, opiskella sit yrityksen prosesseja, oppia tuntemaan eri toimialat
niin etté pystyis sitte jatkossa kehittdmééan toimintoja.”

(Tietohallintojohtaja)

Kolmas tapausyritys oli kasvuhaluinen, ja kasvu oli investointien seurauksena kiih-
tymassa. Yrityksella oli ollut yhtd aikaa menossa useita kehittdmishankkeita, ja kehit-
tamisresursseista oli ollut pulaa. Toiminnanohjausjarjestelmahankkeeseen osallistu-
neilla ei ollut aikaisempaa kokemusta hankinnasta, mutta tietotekniikan mahdolli-

suuksien tuntemus seka liiketoimintaosaaminen olivat hyvalla tasolla.

3.4.3 Toinen teema: systemaattisuus

Tassa luvussa kasitellaan Lahden Autokorin toiminnanohjaushankkeen liiketoiminta-
strategisten vaatimusten syntymisen ja niiden toteutumisen arvioinnin perustumista
eri johtamisjarjestelmiin. Aluksi tarkastellaan vaatimusten syntymista ja niiden toteu-
tumisen arviointia liiketoimintastrategian, sitten laatujarjestelman ja prosessikuvaus-
ten, seuraavaksi suorituskyvyn analysoinnin ja lopuksi investointien ja projektijohta-

misen nakokulmasta.

Lahden Autokori oli kehittynyt perinteisella tavalla 60-vuotisen olemassaolonsa ajan.
Vuonna 2003 uudistusten edessa johdolla oli mielessa kolme erilaista strategiavaih-
toehtoa. Niista valittiin aktiivinen kasvu ja toiminnan tehostaminen, koska siina oli
nakyvissa kannattavin liiketoiminta. Strategian tunnukseksi tuli lause: "Luomme re-
surssit tulevaisuuteen”. Strategiatydssa oli apuna konsultti. Liiketoimintastrategiaa oli

viestitty yrityksen ulkopuolelle yhteistybkumppaneille ja yrityksen sisalla henkildkun-
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nalle. Strategisen viestinnan idea yrityksen sisalla oli peilata asioita aina liiketoimin-
tastrategian kautta. Strategian toimeenpano oli tapahtunut projektien avulla, joista
yksi oli uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotto. Liiketoimintastrategia ja
sen mukanaan tuomat muutokset oli otettu henkilékunnan keskuudessa hyvin vas-

taan.

”...Kylla se nyt, olemme kéyttdneet niin saarnausta [liiketoimintastrategi-
an viestintdén], nédinhdn se on ollu. [...] Et kyl niin, siis on, on kdyty aina
kun, aina kun on kokoonnuttu védhénkin, vdhénkin isommalla ryhmélla
niin on vaikka minkélaisen aasinsillan kautta nii on tuotu tasta ne ydin-
kohdat...”

(Tietohallintojohtaja)

”...niin siin puhutaan néisté alenevista yksikkékustannuksista, volyymin-
kasvusta niin ettd kiinteet henkilbkulut pysyy samalla tasalla, ja sen pys-
tyy tossa kenelle tahansa esittdmaan sen kysymyksen, et mité séa ajatte-
let, etté sun tarvis tehdéa jatkossa selkeesti kaksinkertainen mééré tata
tyota, jos sé teet sen néilld vanhoilla menetelmilld, vanhoilla rakenteilla
ja nédin edespéin. Elikkd jokainen saa siitéd sen hyvin helposti sen oma-
kohtaisen viestin, et okei, et asioiden taytyy muuttua.”

(Tietohallintojohtaja)

Lahden Autokorilla ei ollut erillista IT-strategiaa, eika tietotekniikan roolia ollut mainit-
tu liiketoimintastrategiassa. Strateginen ajattelu yrityksessa lahti prosesseista ja
oman tyon merkityksen ymmartamisesta, eika tyovalineitd korostetttu. Strategiatyo-

ryhmassa oli keskusteltu toiminnanohjausjarjestelman strategisesta roolista.

”...t4a on tietysti semmonen mika kéaytiin sit, suullisesti purettiin aina au-
ki, nii et se k&sittdd ne ohjausjérjestelméat mité sielléd on, ei pelkédstéén
ERP eiké pelkéastdén se etta, et on niinku et tds on lappéri ja tos on poy-
tdkone ja ndé asiat, vaan et meil tytyy olla tietotekniikan ndkbékulmasta
sellaset vélineet, siis ohjelmistot, laitteet, mut sitten vélineilld mydskin
osaaminen. Se kdannettiin sillon ku mahdollista niin, se painopiste niin

ettéd se on sielld ihmisessé ja henkilostéssé se ettd, et pitda olla osaami-
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nen niihin mitd nyt sitten valitaankin jarjestelmia ja muuta ja, sen takia
me puhuttiin vaan siitd prosessista, prosessin toteuttamista jérjestelmis-
ta ja ihmisista [...] Ja tatad kautta ma haluan avata sen kokonaisuuden
kautta meidén, meidén ihmisille sita, ja t4é oli yks ihan vaan viestinta-
tekninen jippo etté, et se tietotekniikka on, se on vaan tavallaan kaytté-
liittymé& nyt asioihin ja ehk& siks me mennéén aika kevyelld panostuksel-
la tdhén IT:hen sinénsé, niinku kaikkee muussa firmassa touhutaan
kauheasti kaikenlaista mut et néa, se ei vélttamaétté ole kokonaisuutta ja
kokonaistavoitteita tukevaa toimintaa. Mut se on se tietojérjestelmét, se

oli suluissa siella...” (Tietohallintojohtaja)

"Vuosille 2003 - 2007 kirjoitettu LT-strategia on toiminut niin hyvénéa oh-
jenuorana, etta erillistd IT- / tietohallintostrategiaa ei ole ollut edes tar-
peen luoda - kaikki ratkaisut on ollut helppo peilata suoraan liiketoimin-
nan mittakaavan kasvattamisen vaateisiin.” (Tietohallintojohtaja haastat-

telua edeltaneessa sahkodpostissa)

Kun toiminnanohjausjarjestelmalle asetettiin vaatimuksia, laatujarjestelmaan ja sen
kuvauksiin ei nojauduttu, koska ne olivat liian yleiselld tasolla. Sen sijaan hankkeen
alkuvaiheessa konsultin johdolla kartoitettiin ja kuvattiin toiminta yksityiskohtaisesti.
Nain saatiin tuloksena kuvaukset, joiden pohjalta voitiin keskustella hankittavan jar-
jestelman vaatimuksista. Samalla osallistujat paasivat yhteiseen kasitykseen nykyti-

lanteesta.

”...ensimmdisenéd ké&ytiin tavallaan, ettd saatiin asia alkuun niin, ihan
prosessikartotus ja puhtaakspiirto senhetkisestd toiminnasta... Ne, ne
prosessikuvaukset, ne oli sellasia hyvin detaljeita osa, et kéytiin ihan,
ihan tarkkaan lapi, siind ihmiset oppi aika paljon senhetkisestéa tyostéaén,
niin ne ei ole osa, osa meidén laatujarjestelméé, et meil on yleisemmélla
tasolla on meidédn, meiddn sindnsé kylld prosessimuotonen, koska se

nyt on 2000-version mukainen niin, pakkokin olla.” (Tietohallintojohtaja)

Lahden Autokorissa oli kaytdssa tuloskortti, mutta sita ei kaytetty toiminnanohjausjar-

jestelman vaatimusten asettamisessa tai arvioimisessa hyddyksi.
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Yrityksessa ei ollut kuvattua investointimenettelya tai —prosessia. Kuitenkin oli ole-

massa periaate, milld paatoskriteereilld investoinnit tehdaan. Investointikohteen tar-

vetta verrattiin liiketoimintastrategiaan, ja jos investointi oli valttamaton ja vaikutti hin-

taansa nahden jarkevalta, se toteutettiin. Toiminnanohjaushankekaan ei nain ollen

edennyt muodollisena prosessina, vaan toteutussuunnitelma oli kertaluonteinen. In-

vestointilaskentaa toiminnanohjaushankkeesta ei tehty.

”...kyl téél fiilispuolla siind mielessé et mehén on tarvittu paljon rohkeutta
tdssad pdaatéksenteossa, niin et on se mitd on, on tilannetta analysoitu
niin on paéadytty tulokseen et okei, et ei me voida saada tarvittavia fakto-
Jja p&étdksenteolle niin sitten on peilattu tahtotilaan ja tavotteisiin ja néin
edespéin, et on tehty rohkeita paéatdksia [...] Ei meilld ole tohon inves-
tointiin sen kummempaa systematiikkaa, investointien kanssa menette-
lyyn et se on oikeestaan vastuiden ja valtuuksien kautta mééritelty [...]
tassa tapauksessa, kun on tallasesta strategisesta hankkeesta kysymys,
ettéd me joka tapauksessa tarvitaan siis uusi tietojérjestelmé ytimeksi tél-
le toiminnallemme, niin se mita siind miné sain tavallaan tehtavéks, l1dh-
tee kattomaan etta paljonko siihen tarvitaan rahaa, niin sitten niinku tie-
tysti selvéé, et rahat sitten I6ytyi.”

(Tietohallintojohtaja)

"Oikeestaan ku mind tietysti halusin nyt sitten hoitaa hommani kunnolla,
tarkeestéd hankkeesta kysymys yrityksen kannalta, isosta tybmé&éréstéa oli
tiedossa etté itselleen kysymys ja sitten muille my6skin, mé halusin ta-
vallaan tehdéd sen sééantéjen ja oppikirian mukaan. Ja tda ku todettiin, et
ei meién tarvi laskee tété takasinmaksuaikaa, et me tarvitaan se, et joka
tapauksessa, et sitten et jos meidn tarvii asettaa se kysymys niin etta
onks meilld varaa tehdéa vai ei, niin sitten me asetetaan se niin et, onks
meillé varaa olla olemassa vai ei. Niin téllasii ei ollu, et téllasta jarkevaa
kivaa systematiikkaa joka ois, ois mukava perustella niin, p&é&téksié

niin.” (Tietohallintojohtaja)
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Toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotto IT-toimittajan kanssa hoidettiin projekti-
maisesti. Projektin dokumentaatiossa ei ollut mitdan merkintaa tai viittausta liiketoi-
mintastrategisiin vaatimuksiin. Projektiorganisaatio on kuvattu edelld luvun 3.4.1 lo-
pussa. Projektinjohdon vahvuuksia olivat mm. ylimman johdon hyva sitoutuminen ja
tydmaaraarviointi ennakolta. Kaikkea ylimaaraistd muodollisuutta valtettiin, mika oli
saattanut haitata tiedonkulkua. Kaikki langat olivat tietohallintojohtajan kasissa, mika
oli toisaalta koordinaatiomielessa hyva, mutta ajoittain hanen tydlistansa oli liian pit-

ka, mika puolestaan vaikutti haitallisesti aikatauluun.

Lahden Autokorin toiminnanohjaushanke oli tiukasti liiketoimintastrategiavetoinen.
Vaatimusten asettamisessa hyddynnettiin liiketoimintastrategian lisaksi hankkeen
alussa tehtyja prosessikuvauksia. Laatujarjestelmaa tai suorituskyvyn analysoinnin
jarjestelmaa ei hyoddynnetty vaatimusten asettamisessa. Muodollista investointime-
nettelya ei kaytetty. Kayttdonottoprojektivaine hoidettiin projektimenettelylld, mutta
projektinhallinta ei tukenut vaatimusprosessia. Konsulttia kaytettiin strategiatydssa,

prosessikuvausten laatimisessa ja vaatimusten maarittelyssa.

3.4.4 Kolmas teema: vaatimukset

Tassa luvussa kuvataan millainen liiketoimintastrategisten vaatimusten syntymisen
ja arvioimisen prosessi on ollut Lahden Autokorin toiminnanohjausprojektissa. Lu-
vussa tarkastellaan vaatimusten syntymista hankkeen eri vaiheissa, seka vaatimus-
ten muuttumista hankkeen kuluessa. Seuraavaksi kdydaan lapi ketkd osallistuivat
vaatimusten maarittelyyn. Lopuksi kasitellddn miten liiketoimintastrategisia vaati-

muksia arvioitiin.

Vaatimusten johtaminen liiketoimintastrategiasta toiminnanohjausjarjestelmalle teh-
tiin ennen jarjestelmavalintaa. Ensimmaisessa vaiheessa tyéryhmaan valittiin pieni
ryhma avainhenkil6itéd. Heidan tehtdvandan oli miettid mitka olivat keskeisimmat lii-
ketoimintastrategiaa tukevat vaatimukset, ja mita liiketoimintastrategiaa tukevia omi-
naisuuksia toiminnanohjausjarjestelmalla voi olla. Sen jalkeen tydéryhmaa laajennet-
tiin. Tyéryhma oli ns. laajennettu johtoryhma, joka koostui viidesta johtoryhman jase-

nestd ja linjaorganisaation lohkojen vetdjistd. Ryhman tyd alkoi prosessikuvausten
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paivittdmisella. Paivitettyjen prosessikuvausten pohjalta kaytiin 1api eri lohkojen toi-

minnan tarkeimmat parannuskohteet. Niista johdettiin vaatimukset tietojarjestelmalle.

Lopuksi vaatimukset priorisoitiin siten, etta liiketoimintastrategiasta johtuvat vaati-

mukset saivat 1-prioriteetin. Jarjestelman valintaprosessin alettua vaatimuslistaa

jouduttiin karsimaan. Karsiminen tehtiin “fillispohjalta”. Samalla syntyi yksimielisyys

vaatimuksista. Vaatimuslistan laatimisen jalkeen pienempi ryhma teki referenssi-

kadynteja muihin kayttajayrityksiin ja soveltamisanalyysin IT-toimittajan edustajien

"Mut ennen valintaprosessia me otettiin sieltéd yksinkertaset ihmiset, et
tavallaan et p&éastaén johonkin, et niit ldhettiin sit purkamaan, et mitk&
on ne keskeisimmét strategiaa tukevat vaatimukset tai toisaalta tietojar-
Jjestelmén nékbkulmasta otettuna mitd ominaisuuksia silléd voi olla, jotka

tukee strategiaa.” (Tietohallintojohtaja)

”..ja sitten meilld osallistu koko senhetkinen, meiddn organisaatioshan
on télldnen niinku johtoryhmén liséks, se on osittain voi toiminnaltaan
ehké olla sellanen laajennettu johtoryhma niin, vastuualueryhmé misséa
on meidén eri linjaorganisaation eri lohkojen vetéjét eli meidédn p&aallikot
on, et se oli koko senhetkinen vastuualueryhmé osallistu néihin. No mi-
né sitd hanketta vedin ja oikeestaan vaatimusméaaérittely niin, no joo, kyl
se kéyténnés tehtiin yhteisesti mut, no ensimmaisené kéytiin tavallaan,
eltd saatiin asia alkuun niin, ihan prosessikartotus ja puhtaakspiirto sen-
hetkisesté toiminnasta ja sitten k&ytiin sielté lohkoittain 14pi, 1&pi ne mitké
Si 0is ne keskeisimmét parannuskohteet mitéd, mita sinne tarvitaan liséa.
Ja sit katottiin yhteisesti tdn vastuualueryhmén niinku se koko prosessin
kannalta, ettd mitd on jotkut tarpeet tai vaatimukset tdélla, taélla olevat
vaatimukset, mitd vaatimuksia ne asettaa tédnne. Ja sitten lahettiin mééa-
rittelemaén niitéd vaatimuksia meidén tietojarjestelmille.” (Tietohallintojoh-

taja)

"Mut et aika paljon me tosiaan sieltd strategiasta kuitenkin niitd, siiné
vaihees ku meillé oli sitte spekseilvaatimusméérittely kasassa, niin oli

sille ryhmélle joka siiné oli mukana ollut sitd tekemé&sséa, niin oli aika hy-
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vin selvilld ne, me oltiin priorisoitu ne ykkésestd kolmoseen tasolle ne
vaatimukset, ja et ne ykkéset oli niin strategiakytkés, varmaan, varmaan
oli koko ryhmélle aika selvé ettd miké niissé oli, et se oli siind mielessé
ettéd se oli helppo tehdé ja hyvé tehdé ja sitte siihen usko mité oltiin saa-
tu aikaseks, niin me myds uskottiin siihen ettd se on néin.”

(Tietohallintojohtaja)

"Siitéd ldhdettiin sitten ihan vertailemaan ja kdymdaéan ldpi enemman ja
vdhemmaén fiilispohjasia p&atéksid mydski siind vaiheessa niinku en-
simméises vaihees meilld karsittiin, karsittiin pois ja, ihan télldsia uskot-
tavuusseikkojen perusteella télldsten kdyméttdkdan tarkemmin, tar-
kemmin 14pi, missé sitten ihan myymisen osaaminenkin varmaan koros-
tu toimittajapuolella ja p&déstiin sitten supistamaan se ryhmaé, niin ett sit
kéaytiin, kaytiin tarkemmin I&pi jonkun verran referenssikdyntejd, sitte
ihan sellasta hyvin kevyttd soveltamisanalyysia, et ei me mitdén, mitdén

laajaa tehty.” (Tietohallintojohtaja)

Vaatimusluettelo ei ollut sailynyt stabiilina hankkeen kestaessa. Jopa alussa tarkein

liketoimintastrateginen sovelluksen ominaisuus osoittautui myéhemmin tarpeetto-

maksi Lahden Autokorin ja paamiehen uuden sopimuksen myéta. Myds joitakin mui-

ta vaatimuksia oli muutettu. Niin alkuperaiset vaatimukset kuin muutoksetkin olivat

olleet perusteltuja liiketoimintastrategian nakokulmasta, eikd muutoksia ollut harmi-

teltu, vaan pikemmin pidetty oppimisen paikkoina.

*Ja onhan me nyt sitten lapikdyty muitakin, muitakin téllasia véérié rat-
kasuja, meil on panostettu asioihin enemménkin ja todettu, etté tést ei
tullu mitdén etté, ei niinku mitddn harmittelua ei oo syntyny vaan se on
kuitenkin tavallaan hyvénéa esimerkking se, et se on taysin liiketoiminta-
strategian vaatimusten mukanen pé&étés, joka sitten vaan osottautu v&é-

réksi paétdkseksi.” (Tietohallintojohtaja)

"Mut et tosissaan téé on, on vastaava tédé parametrisointi ettd tdn, me ol-
laan ihan tyytyvéisid et me saadaan tén ison investoinnin tulosten paal-

le, jos me saadaan vetéé niin ruksi siind mieles, et me tehdédén se viela,
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vield fiksummin, eli tdn malliston ja tavallaan et meidén kannalta mah-
dollisimman suuri osa on sitten vakiota. Tédst me ollaan kuitenkin sitten
saatu, saatu osaamista hybtyné ja me voidaan soveltaa taté samaa aja-
tusmallia sitten jatkossa, kun meilld kerran on, on nditten tybkalujen
osaaminen saatu taloon, ja tybkalut toisaalta myoéskin. Et talla hetkella

2004 ja nyt niin asiat ndyttdd vaan strategisessa mielessé erilaisilta.

(Tietohallintojohtaja)

Yrityksen sisalla vaatimuksia olivat kartoittamassa kaikki henkildstotasot. Varsinai-
sissa tydryhmissa oli esimiehia ja muita avainhenkil6ita. Kayttajat olivat mukana vaa-
timusprosessissa monessa kohtaa. Yrityksen ulkopuolelta vaatimuksia toiminnanoh-
jausjarjestelmalle tuli valillisesti asiakkaalta. Toimittajien tai alihankkijoiden suunnas-

ta ei aiheutunut vaatimuksia.

"No siel oli loppukéyttdjét oli tdssé, ensin oli prosessien yléskirjaamises-
sa ja siel tuli sitte niiden tarpeita myd6skin kéytiin 14pi ja kirjattiin ylés, ja
sitten oli useampaan kertaan niin siiné, joo no itse asia-, ennen, ennen
valintoja jo niin tén et se tulee olemaan sitte [toiminnanohjausjérjestel-
mad] ja ndin edespéin, niin kytiin sitd tulossa olevaa projektia ja niita
muutoksia, mité sielté siind vaiheessa néky...”

(Tietohallintojohtaja)

Toiminnanohjausjarjestelman vaatimusten toteutumista ei ollut arvioitu systemaatti-

sesti. Kayttgjilta oli tullut palautetta, joka oli koottu ja kasitelty.

"N&a on oikeestaan tossa kulkenu ihan, ihan sdhképostipohjasesti etta
méé en oo niitd kerdnny mihink&én taulukkoon, ettd se on aika, aika &a-
rellinen maaré niitéd kuitenkin tossa pyérii ja, niistd suurin osa on sellasia
hihasta nykésyn tyyppisié ja joka sitten hoidetaan samalla pois pé&ivéjéar-
jestyksesta. Ja sitten pitdd vaan pyrkié tunnistamaan semmosia, joissa

on enemmén jotain...” (Tietohallintojohtaja)

Liiketoimintastrategian purkaminen toiminnanohjausjarjestelman vaatimuksiksi ta-

pahtui kolmesta nadkdkulmasta, jotka olivat liikketoimintastrategia, prosessit ja tietojar-
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jestelman tarjoamat mahdollisuudet. Vaatimuksia jouduttin muuttamaan hankkeen
kuluessa, mutta seka poistettavia etta lisattavia vaatimuksia tarkasteltiin aina liike-
toimintastrategian suunnasta. Vaatimuksia olivat asettamassa laajasti Lahden Auto-
korin henkilokunta kaikilta organisaatiotasoilta. Asiakkaan vaatimukset otettiin myos
huomioon. Vaatimusten toteutumisen arvioinnille ei ollut asetettu mittareita, eiké vaa-

timusten toteutumista ollut systemaattisesti arvioitu.

3.4.5 Neljas teema: oma arviointi

Tassa luvussa kuvataan tietohallintojohtajan arviointia toiminnanohjausjarjestelman
merkityksestd, toiminnanohjaushankkeen onnistumisesta ja yrityksen menettelysta

hankkeessa.

Toiminnanohjausjarjestelman hankintaa pidettiin yrityksessa strategisena hankkee-

na. Investointina taloudellisessa mielessa se ei kuitenkaan ollut merkittava.

"Mut et ei noi sitten saati muut IT-hankinnat niin, ne on sit kuitenkin aika
pisara meressé etté [...] niin on vdhdn semmonen raadollinen tilanne et-
ta, et tarviiko sitten ku meilld on selke&sti kohteita joihin tulee keskittya,
niin tarviiko sitten kiusata itsedan niilla, joitten aika on mahdollisesti
mybhemmin sitte etté tavallaan ku ldhetdén, ldhetéén sité timanttia mité
halutaan niin hiomaan, niin ensinhdn siité tastd tdnhetkisestd moéhkéa-
leesté niin otetaan suunnilleen se muoto ettd ne kaikkein karkeimmat
vadristymat pois ja sitte vasta ldhetaén kiillottaan pikkudetaljeja.” (Tieto-

hallintojohtaja)

Kuvaillessaan toiminnanohjaushanketta ennen haastattelua tietohallintojohtaja kertoi
sahkopostissa hankaluuksista, jotka olivat johtuneet toiminnanohjaushankkeen ulko-
puolisista syistd. Haastattelussa keskustelua jatkettiin, ja tietohallintojohtaja arvioi
projektin onnistuneen kuitenkin kohtuullisen hyvin ottaen huomioon vaikeat olosuh-

teet.
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"Ajauduimme néin tilanteeseen, jossa jo tehdysté erppiprojektin "k&sikir-
Joituksesta" jouduttiin tinkiméén ja siirtdméén projektin avainhenkilbitg
toisiin tehtéaviin. Tilalle sitten saatiin vdkeéa vain ulkopuolelta, eli ihmisiéa
joille yrityksen prosessitkin ovat vieraat, saatikka sitten puolivalmis [toi-
minnanohjausjérjestelmé]. Hanke vietiin kuitenkin pakkotahdilla siihen
pisteeseen, etté tuotantokéytté saatiin péélle juuri ja juuri ajoissa uuden
tuotteen valmistusprosessin toteuttamiseksi uudessa toiminnanohjauk-
sessa. Nyt ollaan sitten tilanteessa, jossa voidaan todeta etté [toimin-
nanohjausjérjestelmé] on kertaalleen tehty, ja nyt sama jarjestelma téy-
tyy tehda uudelleen niin etta siitd tulee hyva. Joten mielenkiintoisia ko-
kemuksia on kylla tarjolla. [...] Ja vaikka kuulostaakin synkélta, niin va-
loa tunnelin pdéssé meilldkin sentédédn nékyy. Tuotantokaytdn aloittami-
sen jélkeisestd aallonpohjasta muodostui vain tavallistakin syvempi, jo-
ten tarvitaan vield lisééa sité tyota...”

(Tietohallintojohtaja haastattelua edeltdneessa sahkdpostissa)

"Miten sé& arvioisit tdtd ERP-hanketta, onnistuneeks, epédonnistuneeks,

jotain silté véliltd?” (Haastattelija)

"Olisko se nyt sitten silté vélilta, nyt tavallaanhan mun pitda, ku mé ldhen
sitd arvioimaan niin asettaa se tavallaan niihin, siihen kehykseen misséa
se toteutettiin ja olosuhteisiin néhden siis, jos me otetaan ihan olosuh-
teet niinku meilld ois jotkut annetut olosuhteet, nehén on ollu meidén yri-
tyksen omissa késissé, et sielld on ne ep&onnistumiset, ne on tén koko-
naisresurssitarpeen arvioimisen epdonnistuminen, niin se on heijastunu
tdhédn ERP-projektiin niin ettd, et se tulos ei oo ollu toivottua, mut siind
Jos otetaan ne olosuhteet annettuina niin kohtuullisen hyvin onnistunut.”

(Tietohallintojohtaja)

Tietohallintojohtajaa pyydettiin arvioimaan mita olisi tehnyt toisin, jos olisi tiennyt kai-
ken minka nyt tiesi. Omaa ajankayttéaan han olisi kohentanut palkkaamalla apua
kaytannon tehtaviin. Nyt han oli ollut pullonkaulana joidenkin asioiden eteenpain me-
nemisessa. Han olisi kayttanyt enemman eri tahojen konsultointia arviointiin, ideoin-

tiin ja priorisointiin. Sekd oman ettd muiden aikaresurssin varaaminen olisi ollut to-
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teutettava jollain toisella tavalla. Tiedottaminen niin ikdan olisi vaatinut enemman

panostusta.

“Eri tavalla nyt ois tietenkin noissa tieto ettd osais varautua siihen niin,
mé&éa ehké, ehké hankkisin ensinnékin itselleni tueks ihan tdhén projektiin
keskittyen osa-aikasen henkilén, se vois olla konsultti tai joku muu, mut
kuitenkin 1&hinnd hoitamaan kédytdnnén tota, siis semmonen jonka nyt
tavallaan ei niink&én tarvis mitdan paatoksia tehda vaan hoitaa rutiini-
asioita niin ettd ne tulee ajallaan hoidettua, koska sillon ois saanu taas
pystymélla tekemdén kaikki rutiiniasiat ajallaan, vastaamaan nopeesti ja
hyvin ja néin edespéin, niin sillon ois saanu [IT-toimittajalta] selkeesti
enemman. Sitten toinen asia, minkd ma tekisin toisin niin kayttéisin ehka
IT-toimittajan konsulttiosaamista laajemmin siind hankkeen kestdessé,
ehké siitd projektista ihan irrallaan, sellasta arviointia johon ei t&ssé pro-
Jektin ohjausryhméssé kuitenkaan ollu mitéén edellytyksié, et sielld oli
tavallaan se projektindk6kulma oli liian voimakas. Joko IT-toimittajalta tai
sitten riippumatonta tahoa tavallaan arvioimassa ja ehkd védhén ideoi-
massa ja mahollisesti suitsimassa, mut kyl méa sain, saatiin pidettya taa
rdétaléinnin puolesta ihan hienosti hanskassa, miké oli tavotteena etta,
sellasta véhén sitd ulkopuolista ndkemysta sitd kautta. Ja sitte varaisin
néa resurssit paremmin, omat ja sitte muiden, ja jotain ehka olis tohon
tiedottamiseen liittyvid asioita hoidettavissa paremmin, mutta ei siellé

isoa kitkaa sitéd kautta ole syntynyt.” (Tietohallintojohtaja)

Toiminnanohjaushanke onnistui jossain maarin vaikeista olosuhteista huolimatta.
Suurin puute haastatteluajankohtana oli joidenkin osa-alueiden huono kayttbaste.

Jalkikateen ajateltuna I6ytyi joitakin asioita, jotka olisi tehty toisin.

3.4.6 Yhteenveto ja johtopaatokset kolmannesta tapauksesta

Lahden Autokorin toiminnanohjaushankkeen taustalla oli johdon uusiminen, liiketoi-
mintastrateginen suunnan muutos ja toiminnan laajeneminen, joka ilmeni voimak-

kaana rekrytointina ja toisen tehtaan rakentamisena. Hanke lahti jamakasti liikkeelle,
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ja siihen osallistui kattavasti johdon ja kayttajien edustajia. Liiketoiminnan muutoksis-
ta johtuen avainhenkil6t projektissa vaihtuivat usein. Tehtaan rakentaminen, tuotan-
non uudistaminen ja muut asiat alkoivat vakavasti hairita toiminnanohjaushankkeen
resurssitilannetta, ja lopulta tietohallintojohtaja oli kdytanndssa ainoa projektin jasen.
Vaikka toiminnanohjaushankkeessa tarvittava tydmaara oli arvioitu etukateen, arvi-

ointi ei taannut resurssien riittavyytta.

Toiminnanohjausjarjestelman vaatimukset syntyivat tiukasti liiketoimintastrategiasta
johdettuna, samoin kaikki priorisointi. Liiketoimintastrategiasta ja prosessikuvauksis-
ta johdetut vaatimukset ja tietojarjestelmien suomat mahdollisuudet koottiin syste-
maattisella ty6tavalla. Kaikkien sisaisten sidosryhmien edustus oli mukana vaatimus-
ten asettamisessa. Asiakas ei osallistunut vaatimusten asettamiseen, mutta asiak-
kaan tarpeet otettiin huomioon Lahden Autokorin toimesta. Resurssivajauksesta joh-
tuen jarjestelman kayttdaste oli kayttdonoton jalkeen heikko. Alhainen kayttdaste voi
vaikuttaa liiketoiminnan tavoitteiden toteutumiseen tai niiden toteutumisen aikatau-
luun. Vaatimusten syntyminen tehtiin johdonmukaisesti. Vaatimusten toteutumisen
arviointi sen sijaan oli epasystemaattista, eika vaatimusten toteutumiselle asetettu

mittareita.

3.5 Ristiin analysointi

Tassa luvussa vertaillaan tapausyritysten tietoja ensin taustatietojen suhteen ja sen

jalkeen kunkin teeman suhteen. Lopussa on yhteenveto tarkeimmista seikoista.

3.5.1 Tapausyritysten ja tapausten taustatiedot

Kaikki tapausyritykset olivat teollisuusyrityksia. Kaksi ensimmaista tapausyritysta
(Levypyora ja Meteco) olivat konepajoja. Kolmannessa tapausyrityksessakin (Lah-
den Autokori) oli konepajatoimintaa, mutta sitd voisi kutsua pikemmin kokoon-

panotehtaaksi.
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Kaikki tapausyritykset olivat keskikokoisia yrityksia EU:n maaritelman mukaan (The
new SME definition, 2005). Lahden Autokori oli melko suuri keskisuuri yritys, Levy-
pyora oli keskikokoinen keskisuuri yritys, ja Meteco oli pieni keskisuuri yritys. Lahden
Autokorin liikkevaihto aineistonkeruuta edeltdneena vuonna 2006 oli 21,4 M€ ja henki-
I6kuntaa oli keskimaarin 197. Kyseisen vuoden tunnuslukujen perusteella tehtiin va-
linta tapausyritykseksi. Levypyoran liikevaihto ensimmaisia haastatteluja edeltanee-
na vuotena 2003 oli 17,6 miljoonaa euroa vuonna, ja henkildkunnan maara oli vuo-
den aikana keskimaarin 176. Metecon liikevaihto haastatteluja edeltaneena vuotena
2004 oli 5,6 M€, ja henkilokunnan keskimaara 57. Meteco kasvoi aineiston keruun
ajankohdan jalkeen ostamalla Vinnilan Konepajan, jolloin henkildkunnan maara kas-

voi noin sataan.

Taulukko 19: Tapausyritysten toiminnanohjaushankkeen vaiheiden vertailu

Levypyora Meteco Lahden Autokori
Tarve olemassa 1 kk 2v 2 kk
Valmistelu 1 kk NA NA
Hankinta ja valinta 6 kk 2 kk n. 6 kk
Toiminnanohjausprojekti |3 kk 7 kk 21 kk
Yhteensa 1v 2 v 9 kk n.3v

Tapausyritysten toiminnanohjaushankkeiden ja niiden vaiheiden kestoissa oli eroja.
Levypydran hankkeen kokonaiskesto oli kaikkein Iyhyin, ainoastaan vuoden. Mikaan
vaiheista ei kestanyt erityisen kauan. Metecon ja Lahden Autokorin hankkeiden ko-
konaiskesto oli noin kolme vuotta. Kummassakin yrityksessa oli ennen toiminnanoh-
jausjarjestelman hankinnan paatdsta suuria muutoksia liiketoimintastrategiassa ja
johdossa, miké oli aiheuttanut hankkeen alkupdan venymista. Muutosten suunnitte-
luun oli kulunut aikaa. Levypyéran liiketoiminta oli ollut tasaisempaa. Metecon valin-
taprosessi oli nopein, ainoastaan kaksi kuukautta. Sielld paadyttiin varsin nopeasti
yhteen vaihtoehtoon, johon tutustuttiin tarkemmin. Levypy0ra ja Lahden Autokori kar-
toittivat useampia vaihtoehtoja tarkemmin. Toiminnanohjausprojektien kestot vaihte-
livat Levypydran projektin keston kolmesta kuukaudesta Lahden Autokorin 21 kuu-
kauteen. Nayttaa silta, ettd mitd suuremmat liikketoiminnan muutokset toteutettiin, sen
kauemmin projekti kesti. Pitkdn keston hankaluutena oli se, ettd yha enemman muu-
toksia ehti tapahtua, jolloin projektilla oli vaarana venya yha enemman. Kaikki tapa-

ukset olivat kestonsa puolesta tavanomaisia, silléa toiminnanohjasprojektien kesto on
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puolesta vuodesta yli neljaan vuoteen (Mabert ym., 2000, 55). Miles ja Snow ovat
kehittaneet organisaatioiden strategioita ryhmittelevan typologian (Miles ym., 1987).
Kolme tapausyritysta on kukin erityyppinen — Levypydra on Defender, Meteco Pros-
pector ja Lahden Autokori Analyzer. Keskeista Defender-strategiassa on vakaus, kil-
pailijoiden peittoaminen niche-tuotteen avulla ja kustannustehokkuuden korostami-
nen (Miles ym., 1978, 550). Levypyodran liiketoimintastrategia ei ollut kokenut merkit-
tavid suunnan muutoksia, toiminta oli vakaata. Niche saatiin aikaan palvelusta (lyhyt
toimitusaika). Kustannustehokkuutta tavoiteltin mm. tuotantoteknologiaa kehittamal-
1&. Henkildkunnan maara oli jatkuvasti vahentynyt ja liikevaihto kasvanut; liikevaihto
henkilda kohti oli toimialan keskivertoa korkeampi ja huomattavasti kahta muuta ta-
pausyritysta korkeampi. Prospector-strategiassa tarkeda on innovatiivisuus, jopa
kannattavuuden kustannuksella. Ympaériston tarkkailu ja sisdinen kehittdminen on
jatkuvaa. Koska liikketoiminta on muuttuvaa, on panostettava joustaviin teknisiin rat-
kaisuihin, jotka tukevat liiketoiminnan muutoksia. (Miles ym., 1978, 551). Metecon
liketoimintastrategiassa oli tehty suuri kdanne, joka oli vaikuttanut koko yritykseen,
sen henkildkuntaan, tuotantoteknologiaan, tietojarjestelmiin jne. Kannattavuus ei ol-
lut ollut kovin hyva. Johdon toiminta oli organisoitu voimakkaasti kehittdmisen ja ver-
kostoitumisen ymparille, ja oli luotu kehittdmisohjelma. Toiminnanohjausjarjestelma-
hankinnassa oli korostunut joustavuuden tarve tulevien liiketoimintamuutosten tuke-
miseksi. Analyzer-strategia on yhdistelma kahdesta edellisesta tyypista. Se minimoi
riskida sailyttdmallda nykyisid asemia ja samanaikaisesti maksimoi mahdollisuuksia
hakemalla uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Teknisten ratkaisujen on tuettava du-
aalitilannetta: samaan aikaan painotetaan kustannustehokkuutta ja joustavuutta. (Mi-
les ym., 1978, 553). Lahden Autokorissa tuotteita tehtiin seka perinteisella etta uusil-
la tuotantotekniikoilla. Kaytdnndssa tuotanto oli jaettu kahdelle tehtaalle, joista uu-
dempi tehdas oli tehty uusia tuotantotekniikoita silmallapitden. Asiakaspaan yhteis-
tyokuvioiden suhteen oli haettu koko ajan uusia malleja. Samaan aikaan haettiin
voimallisesti kustannustehokkuutta. Liiketoimintajohdolla oli aktiivinen ote markkinoi-
hin ja strategiseen johtamiseen. Mitchellin ja Zmudin tutkimuksen (2006, 345) mu-
kaan tietojarjestelmadhankkeen suunnittelun epavarmuus ja samalla suunnitteluvai-
heen kesto minimoituivat, kun prospector-yritykset kayttivat synoptista (ymparistéaan
aktiivisesti ja ennakoivasti tarkastelevaa seka suunnitelmallista) strategista suunnit-
telua, defender-yritykset kayttivat sopeutuvaa strategista suunnittelua ja analyzer-

yritykset kayttivat kumpaakin tapaa (Mitchell ja Zmud, 2006, 345). Kolmesta ta-



165

pausyrityksesta Levypyora toiminnanohjausprojekti oli lyhyin (kolme kuukautta), Me-
tecon toiminnanohjausprojekti kesti seitseman kuukautta, mika on myo6s lyhyehko
kesto toiminnanohjausprojektille, Lahden Autokorin projekti kesti noin 21 kuukautta.
Projektien kestojen erdana taustatekijana saattoi olla strategisen tyypin ja strategi-
sen suunnittelutavan yhdistelma, joka Levypydrélla ja Metecolla olisi siind tapauk-

sessa ollut onnistunut, mutta Lahden Autokorilla ei aivan yhta hyvin.

Levypyodra IT-toimittaja Meteco IT-toimittaja

Johtoryhmé Johtoryhma

Asiakkaat / - "
Projektin ohja- paamiehet Projektin ohja-
Konsultti usryhma usryhma
Toimittajat / N N
Projektiryhma alihankkijat Projektiryhma
Asiakkaat /
paamiehet
Kayttajat
Toimittajat /
alihankkijat
Lahden Autokori IT-toimittaja
Johtoryhma e [
'." rojektin ohja-

usryhma /
Laajennettu joh- :
toryhma

Konsultti

Asiakkaat /
paamiehet """ """ P> . 2

Kayttajat

Kuva 20: Kolmen tapausyrityksen toiminnanohjausprojektin organisointi

Kaikissa tapausyrityksissad vaatimusten toteutuminen jatkui kayttéénoton jalkeen jat-

kuvana prosessina. Taulukossa (Taulukko 19) on tapausyritysten toiminnanohjaus-
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hankkeiden ja niiden vaiheiden kestot koottuna yhteen. Valmistelulla tarkoitetaan

prosessikuvausten tekemista yms.

Kunkin tapausyrityksen toiminnanohjaushankkeet oli organisoitu samantyyppisesti
(Kuva 20). Lahden Autokorissa projektipaallikon rooli oli erilainen verrattuna muihin
tapausyrityksiin. Han toimi hankkeen myéhemmissa vaiheissa itsenaisesti ja yksin.
Konsultin asema vaihteli tapausyrityksissa. Metecossa se oli vahaisin — konsulttia
kaytettiin ainoastaan liiketoimintastrategian valmentamisessa henkildkunnalle. Kon-
sultin vahaiseen kayttdon oli syyna toimitusjohtajan nakemys siita, etta ulkopuolista
henkilda on vaikea saada riittavasti sisdan yrityksen asioihin. Metecolla oli myos riit-

tavasti omaa osaamista toiminnanohjausjarjestelmahankkeen eri vaiheissa.

Taulukko 20: Tapausyritysten liikevaihdon, henkiléston maaran ja niiden suhteen

muutos seka toimialan vastaavat luvut (Tilastokeskus, 2007)

Lvv kas- | Toimiala | Henkil6sto | Toimiala | Lvv / hen- | Toimiala
vu-% keski- muutos-% | keski- kilo kas- | keski-
maarin maarin | vu-% maarin
Levypyora | 37,7 20,0 -4,8 -9,5 44,8 32,6
Meteco 54,8 11,2 27,1 -3,4 21,8 15,1
Lahden Au- | 6,9 17,4 2,8 -6,0 4,0 249
tokori

Levypydrassa ja Lahden Autokorissa konsulttia kaytettiin seka strategiatydssa, etta
toiminnanohjausjarjestelman hankintaa valmistavissa prosessikartoituksessa ja vaa-
timusten laatimisessa. Kaikkien tapausyritysten toiminnanohjausjarjestelmiin tuli vaa-
timuksia asiakkaan vuoksi, mutta vain Meteco teki asiakkaan kanssa tiivistd yhteis-
tyéta vaatimusten osalta jo varhaisessa vaiheessa. Saman asiakkaan kanssa oli

toimittu jo pitkdan, ja yhteistydrakenteet olivat kehittyneitéd (Vesalainen, 2002).

3.5.2 Ensimmainen teema: keskisuuren yrityksen piirteet

Tapausyrityksia verrataan tassa luvussa sellaisten keskisuurten yritysten piirteiden

suhteen, jotka ovat tdman tutkimuksen kannalta kiinnostavia, eli kasvun, resurssi-
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puutteen seka tietoteknisen ja toiminnanohjausjarjestelman hankkimisen osaamisen

suhteen.

Luvuissa 3.2.2, 3.3.2 ja 3.4.2 kasiteltiin tapausyritysten kasvua. Kaikki tapausyrityk-
set kasvoivat tarkastelujaksolla kun mitattiin liikevaihdolla. Tarkasteluajanjaksona
kaytettiin Levypyoralla ja Metecolla vuosia 2001 — 2005 ja Lahden Autokorilla vuosia
2002 — 2005. Levypydran liikkevaihdolla mitattu kasvu oli 1ahes kaksinkertainen ver-
rattaessa toimialan lukuihin ja Metecolla puolestaan noin viisinkertainen. Lahden Au-
tokorin liikevaihdon kasvu oli toimialaa hitaampaa. Henkiléston maaralla mitattuna
Meteco ja Lahden Autokori kasvoivat, mutta Levypyoran henkildmaara pieneni. Le-
vypyora ja Lahden Autokori mainitsivat tavoitteensa olleen tehostaa tyovoiman kayt-
t64, eli lisata volyymia tydntekijaa kohti. Levypydra ja samoin Meteco paransivat
tuottavuutta toimialan keskiarvoa enemman. Kaikkien tapausyritysten tuottavuus mi-
tattuna liikevaihdolla henkildd kohden kasvoi. Taulukossa (Taulukko 20) on ta-
pausyritysten liikevaihdon, henkiléston maaran ja niiden suhteen muutos seka kun-

kin toimialan vastaavat luvut.

Kasvupolku

Omistajarakenne
Arvo
Avoin
Ulkoinen -~
+ sisdinen Kannattavuus _, “ 1
g
L% | == == == = Meteco
~ ?:.’ Suljettu
Kokg L I TTT T, Lahden Autokori
Passiivinen 1 o
¢ — = s == | evypylra ja
| Lahden Autokori
Epé- Suljettu >, 1
muodollinen 1
~. -— N Aktiivinen
Muodollinen \\ gg‘f -
Strateginen N e - -
suunnittelu Johtoryhméan
Avoin rooli
Johtoryhmén
rakenne

Kuva 21: Keskisuuren yrityksen epajatkuvuudet ja tapausyritykset (mukailtu Crijnsin
ja Ooghen, 1996, 98 kuvasta)



168

Luvussa 3.5.1 todettiin, ettd henkiloston maaran perusteella Lahden Autokori oli
melko suuri keskisuuri yritys, Levypyora oli keskikokoinen keskisuuri yritys, ja Mete-
co oli pieni keskisuuri yritys. Koon perusteella voitaisiin olettaa, ettd Metecossa olisi
enemman pienen yrityksen piirteitad, ja Levypyorassa ja Lahden Autokorissa olisi
enemman suuren yrityksen piirteita. Crijns ja Ooghe (1996) |0ysivat keskisuurista yri-
tyksistd kasvamiseen, omistamiseen ja strategiseen johtamiseen liittyvid ominaispiir-
teitd ja epajatkuvuuksia. Taman tutkimuksen tapausyrityksia verrattiin Crijnsin ja
Ooghen viitekehykseen. Vertailuajankohtana oli tilanne tutkimuksen kohteena olleen
tarkasteluajanjakson paattyessa. Havaittiin, ettd pienimmalla yrityksista, Metecolla,
oli viitekehyksen epajatkuvuuksilla arvioituna eniten suhteessa suurimman yrityksen
piirteitd, Levypyoralld seuraavaksi ja Lahden Autokorilla vahiten. Metecon kasvupol-
ku oli ollut erilainen kuin kahdella muulla tapausyrityksella, koska se oli kasvanut or-
gaanisen kasvun lisdksi ostamalla yrityksen. Metecon kasvuorientaatio arvioitiin puh-
taasti koon kasvua tavoittelevaksi, Lahden Autokorin seka tuottavuutta ettd koon
kasvua tavoittelevaksi, ja Levypydran kasvuorientaatio tuottavuutta tavoittelevaksi.
Lahden Autokorin ja Levypyoran omistajarakenne oli suljettu, mutta Metecossa oli
kaksi omistajaa, eika se ollut perheyritys. Kaikissa yrityksissa oli johtoryhmassa mui-
takin kuin omistajia, joten johtoryhman rakenne oli avoin. Samoin kaikissa kolmessa
yrityksessa johtoryhman rooli oli liiketoimintastrategisesti aktiivinen. Tapausyritysten
strateginen suunnittelu oli melko muodollista. Tutkimusten mukaan muodollinen stra-
teginen suunnittelu on pk-yrityksissa harvinaista (Gibb ja Scott, 1985, 620; Lan-ying
ja Yong-dong, 2007, 147), mutta niilla joilla on, se auttaa nopeuttamaan paatdksen-
tekoa. Kuvassa (Kuva 21) on viitekehykseen lisatty tapausyritysten tilannetta kuvan-
neet koordinaatit ja niitd yhdistavat viivat. Kunkin monikulmion koosta nakyy orien-

taatio, eli mitd suurempi monikulmio, sitd "suurempi” yritys.

Kehittdmisresurssien puute on eras pk-yritysten kehittdmistoimintaa haittaavista teki-
joista, kuten on aikaisemmin tassa tutkimusraportissa todettu. Myos Levypyorassa ja
Lahden Autokorissa kehittdmisresurssien puute haittasi toiminnanohjaushankkeen
vaatimusten toteutumista. Levypyorassa resursseista kilpaili eniten normaali liike-
toiminta, Lahden Autokorissa taas muut kehittdmishankkeet. Toiminnanohjaushank-
keen loppupuolella tietohallintojohtaja jatkoi kdytanndssa yksin hankkeen eteenpain

viemista.
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Taulukko 21: Tapausyritysten kayttamia keinoja osaamisvajeen tdydentamiseksi '®

Taydentamistapa | LP | MET | LAK | Selitys

Ulkopuolinen kon- | x X X Levypyora ja Lahden Autokori kayttivat konsulttia strategian

sultti tarkastamisessa, prosessien kuvaamisessa ja toiminnanoh-
jausjarjestelman vaatimusten maarittamisessa. Meteco kayt-
ti konsulttia henkiloston strategiavalmennuksessa.

IT-toimittajat X X X Kaikki tapausyritykset olivat |aheisessa suhteessa IT-
toimittajan kanssa jo jarjestelman valintavaiheesta alkaen ja
miettivat yhdessa toiminnanohjausjarjestelman parasta kayt-
totapaa.

Asiakkaat - X - Meteco oli suunnitellut intensiivisesti tarkeimpien paamies-
ten kanssa liittymien ja yhteisen laskentasysteemin toteutus-
tapaa.

Toimittajat - - - Mikaan tapausyritys ei saanut osaamistaydennysta toimitta-
jiltaan.

Vertaisverkostot X X NA | Levypyoran ja Metecon toimitusjohtajat olivat mukana mo-
nissa yrittajajarjestdissa ja vastaavissa, ja olivat aktiivisesti
kayneet keskustelua taman tutkimuksen teemojen ymparilta
verkostoissaan.

Referenssit X X X Levypyora ja Lahden Autokori vierailivat toisen samaa toi-
minnanohjausjarjestelmaa kayttavan yrityksen luona. Mete-
co oli yhteydessa vastaavantyyppisiin kayttajayrityksiin.

Koekayttd - X - Meteco tutustui hankittavaan toiminnanohjausjarjestelmaan
koekayttamalla sitd usean henkilén voimin.

Yritysvierailu - X - Koko Metecon henkilokunta oli vieraillut paamiehen tehtaal-
la.

Uuden henkilén X X NA | Palkatessaan uusia henkil6ita tapausyritykset piti yhtena

palkkaamisessa valintakriteerina strategista tai liiketoiminnallista asennetta ja

erityishuomio lii- -osaamista

ketoimintastrate-

gia-asioihin

Uuden henkilon - X - Metecossa palkattiin uusi henkilo (business controller) kehit-

palkkaaminen témistehtaviin

kehittamistehta-

viin

Yhteensa 5 9 (3)

'® Lahden Autokorin osalta ei ollut tiedossa kaytettiinkd kaikkia taulukossa esiintyneita keinoja, jolloin

taulukkoon on merkitty NA.
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Projektin tehokkaimmaksi organisointimuodoksi on havaittu projektitimien kayttd
(Hyvari, 2007, 19; Bozarth, 2006, 1232), ja yksin toimiessa on saatettu menettaa
muiden resurssien lisdksi synergiaetuja. Metecossa resurssipuutetta ei pidetty on-
gelmana. Yritykseen palkattiin toiminnanohjaushankkeen alkaessa uusi henkild, joka
saattoi keskittdd koko tarmonsa yrityksen kehittdmistehtaviin ja mm. toiminnanoh-

jaushankkeen eteenpain viemiseen.

Tapausyritysten valmiuksissa toiminnanohjausjarjestelman hankintaan oli eroja. Ai-
noastaan Metecossa oli yhdelld hankkeen avainhenkildista paljon aikaisempaa ko-
kemusta ERP-jarjestelman hankkimisesta. Muissa yrityksissa ei kenellekdan henki-
I6l1a ollut aikaisempaa kokemusta. Metecossa yrityksen tietotekniikasta vastasi bu-
siness controller ja Lahden Autokorissa tietohallintojohtaja. Kummallakin oli hyva tie-
tojarjestelmien tarjoamien mahdollisuuksien tuntemus. Metecossa ja Lahden Autoko-
rissa hyva osaamistaso lienee ollut erdana tarkeimmista syista liikketoimintastrategian
systemaattiseen kasittelyyn toiminnanohjausjarjestelman vaatimuksien asettamises-
sa. Levypydrassa tarvittava hankeosaaminen pyrittiin saamaan kasaan kokoamalla

projektiryhma, jossa oli edustus yrityksen kaikilta osa-alueilta.

Kaikki tapausyritykset kayttivat monipuolisesti keinoja osaamisen lisdamiseen. Mete-
co kaytti erilaisia keinoja eniten, ja silla oli myds eniten toiminnanohjausjarjestelman
hankinnan osaamista. Tarkeind osaamisen hankinnan tahoina olivat riippumattoman
konsultin kayttd, seka IT-toimittajan osaamiseen tukeutuminen. Kaikki tapausyrityk-
set kayttivat naitad keinoja, joskin Meteco kaytti rippumatonta konsulttia ainoastaan
liketoimintastrategiavalmennuksessa. Meteco teki intensiivistd yhteisty6ta tarkeim-
man asiakkaan kanssa toiminnanohjausjarjestelman vaatimusten maarittdmiseksi
seka tutustui loppuasiakkaan toimintaan koko henkilékunnan voimin. Tapausyritykset
kayttivat useita keinoja ratkaisun valintavaiheessa. Sellaisia keinoja olivat keskuste-
lut vertaisverkostoissa, referenssikaynnit tai —keskustelut ja toiminnanohjausjarjes-
telman koekaytté. Metecossa palkattiin kokonaan uusi henkilé kehittdmistehtaviin,
milla oli ratkaiseva merkitys resurssipulan torjumisessa. Yrityksissa kiinnitettiin rekry-
toinnissa huomiota liiketoimintastrategian kannalta tarkeisiin osaamisalueisiin seka
asenteeseen. Taulukossa (Taulukko 21) on yritysten osaamisen tdydentamisen kei-

noja.
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3.5.3 Toinen teema: systemaattisuus

Tassa luvussa kasitelldadn eri systemaattisia nakokulmia liiketoimintastrategisten
vaatimusten syntymiseen ja niiden toteutumisen arviointiin tapausyrityksissa. Aluksi
kasitellaan liiketoimintastrategian roolia, sitten laatujarjestelmaa ja prosessikuvauk-
sia sekd suorituskyvyn analysoinnin jarjestelmda. Lopuksi kuvataan miten ta-
pausyritykset hyoédynsivat investointimenettelya ja projektinhallintamenettelya vaati-

musten asettamisessa ja arvioimisessa.

Kaikissa tapausyrityksissad toiminnanohjaushanketta edelsi strategiatyd. Metecossa
ja Lahden Autokorissa tehtiin merkittdva strateginen suunnanmuutos, joka oli paa-
asiallisena kaynnistajana toiminnanohjaushankkeelle. Levypyorassa liiketoiminta-
strategia ei muuttunut paljon aikaisemmasta. Levypydran motiivit olivat osin teknisia,
osin liiketoiminnallisia. Ennen vuosituhannen vaihdetta toiminnanohjaushankkeiden
kaynnistadjand pk-yrityksissa oli useimmiten muu kuin liiketoimintastrateginen syy,
kuten Y2K tai euroon siirtyminen (Buonanno ym., 2005, 420), mutta talle vuositu-
hannelle tultaessa hankkeet ovat olleet useimmiten liikketoimintavetoisia (Bozarth,
2006, 1237; Adam ja O’Doherty, 2004, 315).

Meteco oli tapausyrityksistd ainoa, jonka liiketoimintastrategiassa oli mainittu IT:n
merkitys. Myos yrityksen esitteessa oli maininta tietotekniikasta'’. Lahden Autokori
piti tietotekniikkaa erittain tarkeana liiketoimintastrategian toteuttamisen valineen3, ja
sen merkitys oli strategiatydssa kasitelty puhumalla. Millaan tapausyrityksista ei ollut
IT-strategiaa. On epéatavallista, jos pk-yrityksellda on IT-strategia (Cragg et al., 2002,
117). Tapausyrityksissa pidettiin tarkeana liiketoimintastrategian tekemista tutuksi
koko henkildkunnalle. Metecossa kaytettiin apuna valmennusyritysta. Metecon haas-
tatteluissa tuli esille, ettd henkildkunnan parissa oli aluksi esiintynyt jonkin verran
muutosvastarintaa liiketoimintastrategiaa ja uutta toiminnanohjausjarjestelmaa koh-
taan. Levypyora piti strategiatilaisuuden koko henkildkunnalle. Levypydran toimin-
nanohjaushankkeen avainhenkildiden joukossa oli ollut epduskoa sahkdisen liiketoi-

minnan toteutumisesta. Lahden Autokorissa asioita kasiteltiin kokouksissa ja koulu-

v Yhteistydn tavoitteena menestyva ja tyytyvainen asiakas, 2004. Katso tarkemmin liite (LIITE 4).
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tustilaisuuksissa liiketoimintastrategian kautta. Tietohallintojohtajan arvion mukaan

henkildkunta hyvaksyi uuden liiketoimintastrategian hyvin.

Tietohallinto oli organisoitu kussakin tapausyrityksessa eri tavalla. Suurimmassa yri-
tyksista, Lahden Autokorissa, tietotekniikasta vastasi yrityksen johtoryhmassa muka-
na oleva tietohallintojohtaja. Tietohallintojohtaja oli panostanut omaan liiketoiminta-
osaamiseensa ja ollut mukana strategiatydssa. Tietotekniikka oli ndin ollen saumat-
tomasti mukana liiketoiminnassa. Tietohallintojohtaja oli yrityksen ainoa IT-henkild.
Joitakin teknisia asioita oli ulkoistettu. Metecossa tietotekniikka oli johtoryhmassa is-
tuvan business controllerin vastuualuetta. Hanen lisdkseen yrityksessa oli IT-
vastaava, joka oli aikaisemmin omaa henkilékuntaa ja perusti sitten yrityksen, mutta
jatkoi lahes samoissa tehtavissd Metecolla. IT-vastaava osallistui mahdollisimman
paljon johdon ja liiketoiminnan kokouksiin ja pyrki tukemaan liiketoimintastrategiaa
tietotekniikalla. Myds Metecossa liiketoiminta ja tietotekniikka olivat saumattomia.
Levypyorassa tietotekniikka oli johtoryhman jasenena olevan talouspaallikén vastuu-
aluetta. Yrityksessa oli myds IT-vastaava, joka ei kokenut, ettd hanen tehtavansa oli-

si miettia miten tietotekniikka tukisi liiketoimintastrategiaa.

Kaikissa tapausyrityksissa oli laatujarjestelmassa olemassa prosessikuvaukset, mut-
ta ne eivat soveltuneet sellaisenaan toiminnanohjausjarjestelmahankkeen vaatimus-
ten asettamiseen. Levypyorassa tehtiin hankkeen alussa eri prosessikuvaukset vain
hanketta varten. Ne auttoivat ymmartamaan omaa toimintaa, muuten kaytto jai
hankkeen aikana vahaiseksi. Myds Lahden Autokorissa tehtiin prosessikuvaukset,
joiden avulla pystyttiin maarittamaan vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelmalle. Me-
teco tdydensi laatujarjestelman prosessikuvauksia samoihin aikoihin kun toimin-
nanohjausjarjestelmahanke alkoi, minka jalkeen kuvauksia voitiin hyédyntaa hank-
keessa. MyOs Metecon laatujarjestelman sisaltamaa johtamisjarjestelmaa hyodyn-

nettiin johtamalla sieltd vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelmalle.

Kaikissa tapausyrityksissa oli kaytdssa suorituskyvyn mittaus, mutta kukaan ei hyo-

dyntanyt sita vaatimusprosessissa.

Levypyodra toimi investointiprosessinsa mukaisesti toiminnanohjaushankkeessa. In-

vestointimenettely ei kuitenkaan tukenut milldan tavalla vaatimusten arvioimisessa.
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Muut kaksi tapausyritysta eivat kayttaneet investointimenettelya. Mikaan tapausyri-
tyksista ei tehnyt investointilaskentaa tutkimuksen kohteena olleessa toiminnanoh-

jaushankkeessa.

Kaikki tapausyritykset toimivat projektimaisesti, varsinkin toiminnanohjausjarjestel-
man kayttoonottoprojektivaineessa. Projektisuunnitelmissa ei millaan tapausyrityk-
sella esitetty millaisia liilketoimintastrategisia tai liiketoiminnallisia vaatimuksia toimin-
nanohjausjarjestelmalla tavoiteltiin. Projekteja johdettiin siten muilla periaatteilla, eika
projektinhallinta tukenut suoranaisesti liiketoimintastrategisten vaatimusten toteutu-
mista. Tapausyritysten nakemys projektin luonteesta vaihteli. Levypyorassa projektia
pidettiin IT-projektina (Markus, 2004) kaynnistyksen syiden ollessa ensisijaisesti tek-
nisia ja toissijaisesti liiketoiminnallisia. Meteco ja Lahden Autokori mielsivat projektin
tietotekniikan tukemaksi muutosprojektiksi (Markus, 2004). Henkildkunnan muutos-
valmiuteen ja uuden toimintamallin oppimiseen panostettiin. Vaativat IT-projektit tu-
lisi nahda ensisijaisesti muutoksen, eika tekniikan kautta (The Challenges of Comp-
lex IT Projects, 2004, 17).

3.5.4 Kolmas teema: vaatimukset

Luvun aluksi kerrotaan millaisia vaiheita yritysten liikketoimintastrategisten vaatimus-
ten syntymisessa ja niiden toteutumisen arvioimisessa oli. Sen jalkeen kerrotaan

ketka vaatimuksia asettivat, ja ketka niita arvioivat.

Liiketoimintastrategisten vaatimusten syntymisen ja niiden toteutumisen arvioimisen
vaiheet olivat eri tapausyrityksissa hyvin samankaltaiset. Toiminnanohjausjarjestel-
mahankkeita edelsi kaikissa tapausyrityksissa strategiatyd. Se ei yrityksen nakokul-
masta ollut toiminnanohjaushankkeen vaihe, mutta toiminnanohjaushankkeen nako-
kulmasta se voidaan sellaiseksi katsoa. Seuraavaksi yrityksissa tehtiin prosessiku-
vaukset tai tarkennettiin olemassa olevia prosessikuvauksia. Liiketoimintastrategian
seka prosessikuvausten pohjalta paastiin laatimaan vaatimuksia toiminnanohjausjar-

jestelmalle.
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Vaatimuslistan valmistuttua yritykset selvittivat olemassa olevan sovellustarjonnan ja
tekivat tarjouspyynnoét IT-toimittajille. Tutustuminen jarjestelmiin oli perinpohjaista,
joskin Meteco tutustui ainoastaan yhteen jarjestelmaan. Yritykset tutustuivat tarjon-
taan mm. keskustelemalla muiden yritysten kanssa, selaamalla nettia, tekemalla re-
ferenssikaynteja ja Meteco koekayttamalla jarjestelmaa. IT-toimittajien kanssa kay-
dyissa tutustumistilaisuuksissa pyrittiin arvioimaan etukateen kunkin tarjolla olevan
toiminnanohjausjarjestelman ja IT-toimittajan kykya toteuttaa asetetut vaatimukset.
Ennen jarjestelmavalintaa (Metecossa ennen kayttéonottoprojektin aloittamista) tehty

arviointi muodosti valtaosan toteutuneesta arvioinnista.

Kaikki yritykset valitsivat tutun IT-toimittajan. Jarjestelmavalinnan jalkeen alkoi toi-
minnanohjausjarjestelman kayttddnottoprojekti, jonka ensimmainen tehtava oli tar-
kentaa vaatimusten ja toiminnanohjausjarjestelman yhteensopivuus. Kayttddnotto-
projektin lopuksi hankkeen avainhenkilét kokoontuivat Levypydrassa ja Metecossa
arvioimaan mita vaatimuksia oli saavutettu, ja mihin pitaisi seuraavaksi ryhtya. Lah-
den Autokorissa tietohallintojohtaja oli tehnyt vaatimusten toteutumisen arviointia.
Kaikkia vaatimuksia ei saatu, eika voitukaan saada toteutettua projektin aikana, vaan
vaatimusten toteutuminen jatkui kayttédnoton tapahduttua tietojarjestelman jatkuvan
kehittdmisen prosessiin kuuluvana. Vaatimusten toteutumisen ehtona postimplemen-
tointi-vaiheessa on riittavat resurssit, muuten ei tavoiteltuja etuja saavuteta (Ross ja
Vitale, 2000, 238).

Vaatimusluettelo ei pysynyt stabiilina hankkeen ajan, vaan vaatimuksia poistettiin,
lisattiin ja tarkennettiin hankkeen kaikissa vaiheissa ja kayttdonoton jalkeen. Levy-
pyOrassa kayttddonottoprojektivaihe oli niin lyhyt, ettd sind aikana ei vaatimuksiin tul-
lut muutoksia. Lahden Autokorissa priorisoinnin periaatteena kaytettiin sitd, oliko
vaatimus liiketoimintastrategiasta johtuva vai ei. Metecossa priorisointiperiaatteita oli
useita, mutta tarkeimpana partneruusstrategian toteuttaminen. Levypyo6rassa ei prio-
riteeteista puhuttaessa mainittu liiketoimintastrategiaa, mutta muita prioriteettiperiaat-
teita kaytettiin. Kaikissa yrityksissa vaatimukset oli dokumentoitu, mutta kukaan ei
dokumentoinut vaatimusten toteutumisen arviointia. Vaatimuksille ei asetettu mitta-
reita missaan tapausyrityksessa. Kaikki vaatimusten asettamiseen osallistuneet eivat

osallistuneet vaatimusten toteutumisen arviointiin. Yhteenvetona vaatimusten toteu-
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tumisen arvioinnista on todettava, ettd se oli epasystemaattista kaikissa tapausyri-
tyksissa.

Vaatimuksia koottiin tapausyrityksissa eri sidosryhmilta. Tapausyritysten liiketoimin-
tajohto oli paaroolissa toiminnanohjausjarjestelmén vaatimusten asettamisessa. Tar-
vittaessa osaamista tdydennettiin konsultin avulla, kuten tapahtui Levypyorassa ja
Lahden Autokorissa. Kayttajien vaatimukset koottiin eri tavalla eri yrityksissa. Levy-
pyoOrassa kaikilla kayttajilla oli tilaisuus asettaa vaatimuksia intra-verkossa olleen lis-
tan avulla. Muissa yrityksissa kaytettiin kayttajien edustajia. Myds yrityksen ulkopuo-
lelta tuli vaatimuksia tapausyritysten toiminnanohjausjarjestelmille. Meteco kasitteli
asiakkaalta tulevat vaatimukset yhteisissa palavereissa. Muut yritykset hoitivat itse
asiakkailta tulleet vaatimukset. Mikdan yrityksista ei kasitellyt toimittajien vaatimuk-
sia, mutta Meteco kaynnisti neuvottelut valittujen toimittajien kanssa kayttéonoton

tapahduttua jatkokehitysvaiheessa.

Kaksi ensimmaistd tapausyritystad ottivat eri sidosryhmia mukaan hankkeeseen eri
jarjestyksessa. Kummassakin yrityksessa oli mukana ensin ylin johto. Ensimmaises-
sa tapausyrityksessa seuraavaksi otettiin mukaan projektiryhma, joka koostui yrityk-
sen keskijohdosta ja muutamista muista projektin avainhenkildistd. Varsin nopeasti

vaatimuskartoituksen yhteydessa sitoutettiin koko kayttajakunta.

Piiitos ! Johtoryhmi Piiiités = Johtoryhmi
Valmistelu Projektiryhmi Valmistelu = Tirkeimmiit pisimiehet

»  Kiyttijit .

Tarjous g IT-toimittaja Tarjous = IT-toimittaja

Vertailu = Vertailu =

Valinta g ValintaE
| [ ]

Projekti g ProjektiE Projektiryhmi
[ | [ ]

Kiytto § Tirkeimmit piisimiehet Kﬁyttﬁi Kiiyttijiit
. :
= an s .
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| ] [ ]
v L

<

Kuva 22: 1. ja 2. tapausyrityksen sidosryhmien mukaan tulemisen jarjestys
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Projektin jo alettua alettiin ottaa yhteytta tarkeimpiin asiakkaisiin sahkdisten yhteyk-
sien kaynnistamiseksi. Toisessa tapausyrityksessa tarkeimmat asiakkaat olivat mu-
kana alkumetreiltd. Kayttajakunta puolestaan sai tutustua jarjestelmaan vasta kayt-
toonoton yhteydessa. Sitouttamisjarjestykselld oli ollut kummassakin tapausyrityk-
sessa seurauksia. Ensimmaisessa tapausyrityksessa kayttajat olivat hyvaksyneet
jarjestelman erinomaisesti ja ottaneet sen omakseen. Se oli luultavasti seurausta sii-
ta, ettd he olivat alusta asti paasseet itse asettamaan vaatimuksia jarjestelmalle ja
heilla oli ollut aikaa tutustua ja hyvaksya (Bozarth, 2006, 1232). Asiakkaiden kanssa
asiat eivat olleet edenneet toivotulla tavalla. Syyna saattoi olla se, etta valmistelut oli
aloitettu varsin myohaan. Toisessa tapausyrityksessa kayttajien vastustus oli aiheut-
tanut hankaluuksia, eika jarjestelmaa alkuun ollut alettu kayttda sovitulla tavalla.
Johdon oli komennettava tiukasti, ennen kuin jarjestelman kayttd vastarinnan jalkeen
kaynnistyi. Syyna saattoi olla se, ettei kayttdjille annettu aikaa tutustua jarjestelmaan
ja totutella siihen. Asiakkaiden kanssa oli edetty erinomaisesti. Heidan kanssaan oli
aloitettu hyvissa ajoin. Kuvassa (Kuva 22) on rinnakkain kahden ensimmaisen ta-

pausyrityksen sidosryhmien vaatimusprosessiin tulojarjestys.

3.5.5 Neljas teema: oma arviointi

Kun haastateltavia pyydettiin arvioimaan miten onnistuneena toiminnanohjaushan-
ketta voi jalkikateen arvioituna pitaa, Levypydran haastateltavat pitivat hanketta erit-
tain onnistuneena, Metecossa oltiin melko tyytyvaisia ja Lahden Autokorissa vahiten
tyytyvaisia, joskin sielld onnistuminen suhteutettiin vaikeisiin resurssiolosuhteisiin.
Kun tarkastellaan miten hyvin kunkin tapausyrityksen vaatimukset olivat haastattelu-
ajankohtaan mennessa toteutuneet, Metecossa oli paasty pisimmalle, ja Lahden Au-
tokorissa ja Levypyo6rassa kayttdaste oli vielda melko matala. Kaikilla vaatimukset oli-
vat toteutuneet odotettua hitaammin. Jokainen oli saavuttanut joitakin vaatimuksia,
mutta vdhemman kuin oli ollut tarkoitus. Toiminnanohjausjarjestelmahankkeiden
vaatimukset ovat sen luonteisia, ettd osa voi realisoitua heti, mutta osa vasta myo6-
hemmin (Ross ja Vitale, 2000, 234). Li (ym.) raportoi tapauksesta, jossa toimin-
nanohjausjarjestelman kayttéonotto oli venynyt yhdeksaan vuoteen, ja kuitenkin vain

30 % vaatimuksista oli saavutettu (Li ym., 2001, 6). Tapausyritysten tyytyvaisyys oli
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ristiriidassa Rossin ja Vitalen tutkimuksen kanssa, jossa ne yritykset, jotka eivat ol-
leet kayttaneet mittareita arvionnissa, eivat olleet varmoja, hyotyivatkd implemen-
toinnista vai eivat (Ross ja Vitale, 2000, 238). Jos onnistuminen maaritelldan siten,
etta toivottu tulos on sovittujen mittarien arvojen mukainen sovitussa aikataulussa
(Horsti, 2007, 26), ei minkaan tapausyrityksen hanketta voi pitaa onnistuneena mitta-
reiden puuttuessa. Markuksen (ym.) tutkimuksessa havaittiin, ettd eri ajankohtina
suoritettu toiminnanohjausjarjestelman ja sen kayttéonottoprojektin onnistumisen ar-
viointi antoi eri tuloksia, mihin I0ytyi useita syita, kuten esimerkiksi esille nousseita
ongelmia ja toteutettuja onnistuneita tai epdonnistuneita parannustoimenpiteita
(2000, 264). Tapausyritysten toiminnanohjaushankkeiden onnistumisen arviointi

useampana ajanhetkena olisi mahdollisesti antanut rikkaamman kuvan.

Magnusson rakensi viitekehyksen toiminnanohjausimplementoinnin onnistumisen
ennustamiseen (Magnusson ym., 2004). Viitekehyksess& arvioidaan neljan osa-
alueen — ylin johto, projekti, organisaatio ja jarjestelma — osalta neljaa seikkaa kusta-
kin. Kun osa-alueita arvioidaan tapausyritysten kohdalla, Metecon ennuste olisi ollut
paras, seuraavaksi paras olisi ollut Lahden Autokori ja kolmantena Levypyo6ra. Tassa
tutkimuksessa ei kuitenkaan pyritd arvioimaan mikd hankkeista onnistui parhaiten,
koska, kuten sanottu, mittareita ei ollut asetettu. Taulukossa (Taulukko 22) on tutki-
jan aineiston perusteella tekemat arviot asteikolla 1 - 5 tapausyritysten onnistumisen

ennusteesta.

Tutkimusten mukaan vain prospector- ja analyzer-strategian (Sabherwal ja Chan.
2001, 24; Kearns, 2005, 1032) tai jopa vain prospector-strategian (Croteau ja Berge-
ron, 2001, 94) linjaaminen tietotekniikan kanssa paransi liiketoiminnan suoritusky-
kya. Tapausyrityksistd Metecolla olisi ndin parhaat, ja Lahden Autokorilla seuraavak-
si parhaat lahtokohdat suotuisaan kehitykseen jatkossa. Aineisto ei kuitenkaan anna

mahdollisuutta analysoida seurausvaikutuksia.
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Taulukko 22: Tapausyritysten onnistumisen ennuste ERP-implementoinnin kriittisten

menestystekijéiden suhteen (Magnusson ym., 2004, mukaeltu)

LP | MET | LAK
1=hyva ... 5= heikko
Ylin johto  Organisaatiolla on selked ja kommunikoitu liiketoiminta- 3 1 2
strategia ja sen kanssa linjattu IT-strategia
Organisaation johto pystyy motivoimaan henkilokunnan 1 1 1
muutokseen
Ylin johto on sitoutunut ja mukana projektin ohjausryh- 1 1 1
massa
Projektissa ja sen johdossa on hyva tietojarjestelmien ja 2 1 1
prosessien kehittimisen osaaminen
Projekti Implementointitiimissa on jasenia eri osa-alueilta 1 2 3
Projektipaallikko on taitava ja kokenut, ja huolehtii seka 2 2 2
liiketoiminnan etta tekniikan nakokulmista
Projektisuunnitelma on kaikille tuttu ja sisaltaa prose- 2 3 3
duurit my6s dokumentointiin ja suorituksenmittaukseen
Konsultteja hyodynnetaan tarvittaessa, ja osaaminen 2 1 1
tuodaan myos yrityksen sisaan
Organisaatio Organisation kulttuuri korostaa oppimista, tietoa, koke- 2 1 1
musta, muutosta ja osaamisen hallintaa
Organisaatiolla on halu ja kyky muuttua 2 1 1
Organisaatiossa on erinomainen prosessijohtaminen 2 1 1
Organisaatiolla on kommunikointisuunnitelma, jonka 2 2 2
avulla kaikki projektin sidosryhmat ovat koko ajan ajan
tasalla
Jarjestelmd Organisaatio osaa hyédyntaa teknologian mahdollisuuk- 2 1 1
sia ERP:ia hyodyntavasti
Koulutus sisdltda myos rutiinien muuttumisen koulutuk- 2 1 1
sen
Kayttajat otetaan mukaan vaatimusten hallintaan varhai- 1 3 2
sessa vaiheessa
Implementointiprosessi on lapindkyva ja tukee henkil6- 2 1 2
kuntaa ja esimiehia

1,81 1,44 1,56

Yritysten kokoerosta johtuen Meteco koki toiminnanohjaushankkeen kalliiksi, mutta
Levypydran ja Lahden Autokorin mielestad investointi ei ollut suuri. Pienemmassa yri-
tyksessa investointi on suhteessa kalliimpi. Pk-yrityksilla ERP-projektin kustannusten
osuus liikevaihdosta oli keskimaarin 13,65 % ja keskisuurilla 5,65 % (Mabert ym.,
2000, 55).
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3.5.6 Yhteenveto analyysista

Tutkitut kolme yritysta olivat kaikki erilaisia Miles’n ja Snow’n typologian mukaan (Mi-
les ym., 1978). Levypyora oli Defender, Meteco Prospector ja Lahden Autokori Ana-
lyzer. Tutkimuksen tapausyritykset olivat erikokoisia, mutta Crijnsin ja Ooghen
(1986) viitekehykseen nojautuen (katso luku 3.5.2) Metecoa voi kuvata kokoaan suu-

remmaksi yritykseksi. Kaikki yritykset olivat kasvaneet tai tavoittelivat kasvua.

Tapausyritysten hankkeessa mukana olleiden henkildiden valmiuksissa oli eroja. Me-
teco ei karsinyt resurssipulasta, muilla kahdella tapausyrityksella resurssipula sen
sijaan haittasi vaatimusten toteutumista. Myds osaamisessa oli eroja tapausyritysten
valilld. Metecossa oli eniten kokemusta toiminnanohjausjarjestelmahankinnoista.
Siella, seka Lahden Autokorissa oli hyva tuntemus siitd mita tietojarjestelmat voivat
tarjota. Tietojarjestelmien strategisen johtamisen osaaminen oli hyvda Metecossa ja
Lahden Autokorissa. Levypyoran liiketoimintastrategia oli ollut melko vakaa jo vuo-
sia, eika tarvetta voimakkaaseen tietojarjestelmatukeen ehka tunnettu. Levypyorassa

ja Lahden Autokorissa kaytettiin konsulttia useissa hankkeen vaiheissa.

Kaikki tapausyritykset tarvitsivat ajanmukaisia prosessikuvauksia vaatimusten aset-
tamista varten. Laatujarjestelman kuvaukset eivat missaan yrityksessa kelvanneet
sellaisenaan, vaan ne ajanmukaistettiin, tai tehtiin toiset kuvaukset. Muita akateemi-
sessa kirjallisuudessa ehdotettuja jarjestelmia, kuten suorituskyvyn analysoinnin jar-
jestelmaa tai investointilaskentaa ei kaytetty. Kaikissa yrityksissa toimittiin projekti-
maisesti, mutta projektinhallinta tuki ainoastaan aikataulua ja taloutta eika liiketoimin-

tastrategisten vaatimusten edistamista.

Vaatimusprosessit olivat yrityksissa hyvin samankaltaiset. Mitéd pitempi hanke oli,
sen enemman vaatimukset ehtivat muuttua sen aikana. Vaatimuksia asetettiin kaikil-
la yrityksen organisaatiotasoilla. Niitd tuli myds yritysten ulkopuolelta. Yritysten ta-
voissa sitouttaa sidosryhmia oli eroja. Levypyora otti parhaiten huomioon kayttajat, ja

Meteco teki yhteisty6ta asiakkaan kanssa jo varhaisessa vaiheessa. Vaatimuksille ei
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asetettu aikatauluja eikd mittareita. Vaatimusten toteutumisen arviointi oli epasyste-

maattista kaikissa tapausyrityksissa.
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4 AINEISTOLAHTOINEN TEORIA

Taman luvun alussa kuvataan lyhyesti teorian ja hypoteesien syntymistd seka luon-
nehditaan syntyneitd hypoteeseja. Aineiston analyysi kuvattiin tarkemmin luvussa
2.5. Sen jalkeen kootaan yhteen teoreettiset havainnot tapausyritysten analyysin
pohjalta aineistolahtdisesti. Substanssialan'® teoria ja formaali teoria (Glaser ja
Strauss, 1967, 32; Strauss, 1987, 242) kuvataan tassa siten, ettd substanssialan
teoria muodostaa narratiivin tapausyrityksista, ja formaali teoria kulkee sen lomassa
hypoteesien ja kuvassa (Kuva 25) olevan teorian visualisoinnin avulla. Hypoteesit
ovat kategorioiden ja niiden ominaisuuksien valisia suhteita koskevia ehdotuksia, joi-
ta ei ole viela testattu, joskin niitéd on pyritty todentamaan tutkimuksen kuluessa toi-
sessa ja kolmannessa tapausyrityksessa (Glaser ja Strauss, 1967, 39; Strauss,
1987, 15).

4.1 Teorian ja sen sisaltamien hypoteesien lahtokohdat

Tieteellisen teorian on kerrottava maailmasta (Chalmers, 1995, 41; Giere, 1995, 80),
ja sen kaytanndllisena tehtdvana on luoda kaaokseen jarjestysta ja pyrkia ennusta-
maan (Popper, 1968, 130). Aineiston analyysissa alkoi kategorioiden lisaksi syntya
kategorioiden ja niiden ominaisuuksien valisid suhteita, jotka muodostivat alustavia
hypoteeseja (Glaser ja Strauss, 1967, 39). Hypoteesien aineistolahtdisyys on valtta-
maton edellytys teorian luomiselle (Sutton ja Staw, 1995, 377). Analyysin edetessa
hypoteesit ja rakentuva teoria ohjasivat aineistonkeruuta ja —analyysia (Glaser ja
Strauss, 1967, 40) seka vahvistuivat uusien tapausten myoéta (Popper, 1968, 53).
Hypoteesit kuvaavat mallin ja todellisen maailman valistd suhdetta (Giere, 1995, 80).
Kuvassa (Kuva 23) on Gieren (1995) kuvaamana hypoteesien, teoreettisen mallin ja
todellisen maailman suhteet toisiinsa. Teoreettisen mallin on sisallettava tieto teorian

kattavuudesta populaatiossa seka hypoteesit (Giere, 1995, 84).

'8 Glaserin ja Straussin kayttama termi on Substantive Theory. Suomennos on poimittu Helsingin yli-
opiston oppimateriaalista osoitteessa http://www.helsinki.fi/~rkosken/gt
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hypoteeseja

Kuva 23: Hypoteesien, teoreettisen mallin ja todellisen maailman suhteet (Giere,
1995, 82)

Hypoteesien muodostamiselle ei ole olemassa menettelytapasaantoja (Niiniluoto,
1983, 124), mutta niiden ilmaukselta vaaditaan joukko ominaisuuksia (Achinstein,
1995). Ensinnakin lain on ilmaistava sellaista sdannénmukaisuutta, joka riippuu toi-
sesta sdannénmukaisuudesta. Toiseksi lain on kuvattava riippuvuuden luonne. Viela
lain iimauksen on oltava tdsmallinen ja yksinkertainen. (Achinstein, 1995). Laki (hy-
poteesi) voi olla probabilistinen, kausaalinen, deterministinen tai teleologinen (Niini-
luoto, 1983). Probabilistisella lailla tarkoitetaan tilannetta, jossa muuttujat A ja B il-
menevat yhta aikaa, mutta B ei johdu A:sta (Niiniluoto, 1983, 229). Tassa tutkimuk-
sessa probabilistisia hypoteeseja olivat H2, H6, H13, H17. Tarkastellaan hypoteesia
H2: ” Keskisuuren yrityksen toiminnanohjaushankkeen vaatimusprosessin ensim-
mainen tehtava on liiketoimintastrategian tarkistus.” Jos keskisuuren yrityksen toi-
minnanohjaushankkeessa on olemassa vaatimusprosessi, voidaan havaita myos lii-
ketoimintastrategian tarkistus vaatimusprosessin alkuvaiheessa. Kausaalisessa lais-
sa kuvataan sitd miten A aiheuttaa B:n, on B:n syy (Niiniluoto, 1983, 238). Taman
tutkimuksen kausaaliset hypoteesit olivat H1, H3, H9, H15, H16. Hypoteesi H1:
"Keskisuuren yrityksen kasvun tai kasvuaikomuksen aiheuttaessa muutoksia liike-
toimintastrategiaan, se kaynnistaa toiminnanohjausjarjestelman vaatimusprosessin”,
kuvaa sitd, miten kasvun tai kasvuaikomuksen aiheuttama liiketoimintastrategian
muutos on syyna toiminnanohjausjarjestelman vaatimusten tarkasteluun. Determinis-
tinen laki kuvaa valttdmatonta seurausta, jolloin mydhaisemmat tapahtumat valtta-
mattad seuraavat aikaisempia (Niiniluoto, 1983, 247). Tutkimuksessa ei syntynyt de-
terministisia hypoteeseja. Teleologisessa laissa riippuvuuden suunta on painvastai-
nen kuin kausaalisessa laissa, eli A tapahtuu, jotta B olisi mahdollinen (Niiniluoto,

1983, 254). Teleologisia hypoteeseja tassa tutkimuksessa olivat H4, H5, H7, HS,
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H10, H11, H12, H14, H18. Hypoteesissa H4 — ” Keskisuuri yritys tdydentaa osaa-
misvajetta toiminnanohjaushankkeessa ulkopuolisella osaamisella” — ulkopuolista

osaamista hankitaan, jotta vahennettaisiin osaamisvajetta.

4.2 Teoria keskisuurten yritysten toiminnanohjaushankkeiden liiketoiminta-

strategisesta vaatimusprosessista

Taman tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia keskisuuren yrityksen piirteitéd ovat yri-
tyksen kasvu ja sen seuraukset, sekd mahdollinen pula yrityksen kehittdmiseen tar-
vittavista resursseista ja osaamisesta. Tutkittavien keskisuurten yritysten tavoitteena
oli kasvaminen, ja kaikki olivat kasvaneet tutkimuksen tarkasteluajanjaksolla. Kaksi
ensimmaista tapausyritystd olivat kasvaneet toimialansa keskiarvoa nopeammin.
Kolmannella tapausyritykselld voimakkaampi kasvuvaihe oli edessapain. Yritysten
kasvaminen tai kasvuaikomus oli aiheuttanut tarpeen uudistaa tai tarkistaa liiketoi-
mintastrategiaa, mika oli aiheuttanut uudenlaisia vaatimuksia toiminnanohjausjarjes-
telmalle, ja siksi oli tarpeen hankkia uusi toiminnanohjausjarjestelma. Toinen ja kol-
mas tapausyritys uudistivat liiketoimintastrategiaansa voimakkaasti. Ensimmaisen
tapausyrityksen liiketoimintastrategia tarkastettiin, mutta se ei ollut muuttunut kovin
paljon. Thompsonin ja Stricklandin mukaan strategiamuutos aiheuttaa yleensd myds
toiminnallisia muutoksia (Thompson ja Strickland, 1999, 312), jotka puolestaan ai-
heuttavat tarvetta muuttaa tai vaihtaa tietojarjestelmia (Thompson ja Strickland,
1999, 319). Toiminnanohjausjarjestelma on teollisuusyrityksen yksi tarkeimmista,
ellei tarkein operatiivinen tietojarjestelma, ja on syyta olettaa, ettd vahankaan merkit-
tdvammat toiminnalliset muutokset aiheuttavat aina muutostarvetta myds toimin-
nanohjausjarjestelmalle. Bridgen ja Peelin tutkimuksen mukaan pk-yrityksissa, joilla
on keskimaaraistd enemman strategista suunnittelua, on myds keskimaaraista
enemman tietojarjestelmia (Bridge ja Peel, 1997, 87), mutta tutkimuksessa ei osoitet-
tu korrelaation lisdksi syy-seuraus-suhteen suuntaa. Pk-yritykset kasvavat muuta-
malla isolla harppauksella ja lukuisilla pienilla askelilla (Pohjala ja Vuori, 2000, 3),
jolloin isot harppaukset aiheuttavat muutoksen strategiaan ja sitd kautta muutoksen
toimintaan ja edelleen tietojarjestelmiin. Yrityksen kasvun tai kasvuaikomuksen vai-
kutuksista liiketoimintastrategiaan ja edelleen toiminnanohjausjarjestelman liiketoi-

mintastrategisiin vaatimuksiin muodostetaan hypoteesit H1 ja H2.
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H1 Keskisuuren yrityksen kasvun tai kasvuaikomuksen aiheuttaessa muu-
toksia liiketoimintastrategiaan, se kaynnistdd toiminnanohjausjar-

jestelman vaatimusprosessin.

H2 Keskisuuren yrityksen toiminnanohjaushankkeen vaatimusprosessin en-

simmainen tehtava on liiketoimintastrategian tarkistus.

Aika- ja resurssipulaa syntyy kasvavan liikketoiminnan pyorittdmisesta ja yrityksen
kasvamisen aiheuttamista monista samanaikaisista kehittdmistoimista. Liiketoimin-
nan pydrittaminen ja kehittdminen kasautuvat samoille henkilGille. Laajamittainen
kehitysty6 voi kdyda raskaaksi ja keskeytyd, ja vaikutus voi talldin olla jopa negatiivi-
nen (Pohjala ja Vuori, 2000, 41). Tapausyritykset korjasivat aika- ja resurssipulaa
palkkaamalla uusia henkilditd joko suoraan kehittamistehtaviin tai siirtdmalla sisai-
sesti henkil6ita kehittdmistehtaviin ja palkkaamalla uusia henkil6itéd heidan sijaansa.
Ensimmaisessa tapausyrityksessa useimmat haastateltavat mainitsivat aika- ja re-
surssipulan syyna siihen, etta vaatimukset eivat olleet toteutuneet odotetussa aika-
taulussa. Toisessa tapausyrityksessd ei mainittu resurssipulaa. Kolmannessa ta-
pausyrityksessa resurssivaje oli tutkituista yrityksistd suurin. Missaan tapausyrityk-
sessa vaatimuksia ei ollut saavutettu siina tahdissa kuin oli odotettu. Myds muita syi-
ta resurssivajeen lisaksi oli siihen, ettei vaatimuksia ollut saavutettu odotetussa aika-
taulussa. Ensimmaisessa tapausyrityksessa muita syita olivat ensinnakin tuotanto-
paallikdn tyépaikan vaihdos, joka voidaan myds ajatella resurssipuutteena. Toinen
syy vaatimusten toteutumisen hidastumiseen oli raportoinnin osa-alueen liian epa-
maarainen vaatimusmaarittely, mikd myds osaltaan johtui ajanpuutteesta. Lisaksi
sahkdisen kaupankaynnin kaynnistymistd hidastivat asiakkaista johtuneet seikat.
Toisessa tapausyrityksessa suurimpina syind olivat kayttajien my6hainen mukaan
ottaminen, toiminnanohjausjarjestelman odotettua vahaisemmat ominaisuudet ja pe-
rustietojen suunnitelmien puutteellisuus. Kolmannessa tapausyrityksessa ei tullut
esille muita vaatimusten toteutumista haittaavia seikkoja kuin muista kehittdmis-

hankkeista johtunut resurssivaje.
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a2

Resurssit

>
>

t1 t2 13 Aika

Kuva 24: Tietojarjestelmaprojektin suunniteltu ja toteutunut resurssitarve, seka

suunniteltu ja toteutunut valmistumisaika

Chircun ja Kauffmanin tutkimuksessa, kuten tassakin tutkimuksessa erityisesti en-
simmaisen tapausyrityksen kohdalla, vaatimusten toteutumisen esteet olivat siséisia,
kuten resurssien tai osaamisen puute ja kayttdasteen heikkous, ja ulkoisia toimialas-
ta tai ymparistosta johtuvia (Chircu ja Kauffman, 2000). Toisen tapausyrityksen tilan-
ne muistutti Weillin ja Broadbentin tutkimuksessa esille tullutta vaatimusten toteutu-
misen erasta estetta, eli vaikeutta tietotekniikan kayttéonotossa (Weill ja Broadbent,
1998, 41-45). Kolmas tapausyritys puolestaan piti yhtd Granholmin tutkimuksen
kanssa, jossa pk-yrityksen resurssipuute haittasi liiketoimintastrategisen tietojarjes-
telman implementointia (Granholm, 2001, 100). Resurssitarpeen ennustaminen on
vaikeaa, ja sen suuruus vaihtelee projektin kuluessa. Kuvassa (Kuva 24) on Kolltvei-
tin ja Grenhaugin resurssien tarvetta kuvaava malli. Kéyra 1 kuvaa suunniteltua re-
surssitarvetta, ja kayra 2 kuvaa toteutunutta resurssitarvetta. Projekti alkaa ajanhet-
kelld t1, sen suunniteltu valmistumisaika on t2 ja toteutunut valmistumisaika t3.
(Kolltveit ja Grenhaug, 2002, 42). Toteutuneen resurssitarpeen maara vaihtelee
enemman projektin kestdessa kuin suunnitellun resurssitarpeen maara. Painopiste
on kayttdonotossa, jolloin resurssitarve on moninkertainen verrattuna projektin alku-
vaiheen resurssitarpeeseen. Toteutuneen resurssitarpeen kayra selittanee osittain
resurssivajetta yrityksissa. Panoksia aletaan kenties vahentaa siind vaiheessa kun

niita tarvittaisiin lisda. Aika- ja resurssipulasta muodostetaan hypoteesi H3.
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H3 Keskisuuren yrityksen kehittdmistoiminnan aika- ja resurssivaje vai-
keuttavat toiminnanohjaushankkeen liiketoimintastrategisten vaatimus-

ten toteutumista.

Ensimmaisessa tapausyrityksessa hankkeen ydinryhma muodostettiin kaikkien liike-
toiminnan osa-alueiden vetdjista, muutamasta muusta avainhenkilosta seka toimitus-
johtajasta. Kokoonpanon tavoitteena oli edustaa kattavasti koko yrityksen toimintaa.
Kenelldkaan ei ollut aikaisempaa kokemusta toiminnanohjausjarjestelmien hankin-
nasta. Toinen tapausyritys muodosti toiminnanohjaushankkeen ydinryhman yrityksen
johtoryhmasta IT-vastaavalla vahvistettuna. Toimitusjohtajalla oli runsaasti kokemus-
ta toiminnanohjausjarjestelmien hankinnasta, samoin yrityksen toiminnasta. Kolman-
nen tapausyrityksen hankkeen avainhenkil6t oli valittu kattavasti yrityksen eri toimin-
nosta. Liséksi ryhmassa oli tietohallintojohtaja ja alkuun myds toimitusjohtaja. Aikai-
sempaa toiminnanohjausjarjestelman hankintaosaamista ei ollut, mutta toiminnanoh-
jausjarjestelman tarjoamien mahdollisuuksien tuntemus oli hyva. Tapausyritykset
kayttivat riippumatonta konsulttia ja IT-toimittajan konsulttia useissa hankkeen vai-
heissa avuksi. My6s monia muita osaamisen tdydentdmisen keinoja kaytettiin. Niista
on kerrottu luvussa 3.5.2. Vastaavia tapoja pienten valmistavien yritysten keinoina
osaamisen kehittamiseen (Ylinenpaa, 1997, s. 165) seka lisaksi mm. protoilua, yri-
tysmallin kayttéa seka simulointia (Yusuf ym., 2004, 258) on kuvattu aikaisemmissa
tutkimuksissa. Toisella tapausyrityksella oli vankka osaaminen sekd toiminnanoh-
jausjarjestelmahankinnassa, etta toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamissa mahdolli-
suuksissa. Se kaytti kuitenkin eniten erilaisia keinoja osaamisen taydentamiseen.
Useammassakin tutkimuksessa on tehty havainto, etta yrittdjamaiset ja menestyvat
yritykset kayttavat enemman ulkopuolista apua ja koulutusta organisaation osaami-
sen kasvattamiseen kuin heikommin menestyvat yritykset (Chaston ym., 2001;
Ylinenpaa, 1997, 168). Havainto on yhdensuuntainen kaikkien tdman tutkimuksen
tapausyritysten kanssa. Tutkimuksissa on tullut esille, ettd pk-yrityksissa on usein
heikko tietojarjestelmdosaaminen, mikd vaikeuttaa vaatimusten asettamista (Kallio-
koski ym., 2001, 50), ja etta teollisuusyrityksilla on vain vahan sahkoisen liiketoimin-
nan osaamista (Zhu ja Kraemer, 2002, 291). Tassa tutkimuksessa kahdella ta-
pausyritykselld oli hyva tietojarjestelmaosaaminen ja yhdella vahaisempi. Tutkimus-

ten mukaan pk-yritysten kehittdmishankkeissa on lahes aina edellytyksena ulkopuo-
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linen apu (Pohjala ja Vuori, 2000, 4; McAdam, 1998, 40). Myds tdman tutkimuksen
tapausyritykset kayttivat kaikki riippumatonta konsulttia ja IT-toimittajan konsulttia.
Fieldsin tutkimuksessa pk-yritykset hyétyivat konsultin kaytésta (Fields, 1992, 30),
koska konsultin osallistumisesta seuraa, etta yrityksen tieto lisdantyy (Dawes, 2001,
13), mutta konsultin tietotaito on siirrettdva organisaatiolle (Willis ym., 2001, 41).
Kolmannen tapausyrityksen kohdalla tuli esille tavoite siirtdd konsultin osaaminen
organisaatiolle. Konsultin hyddyllisyydestd on myds vastakkainen havainto: Willisin
(ym.) tutkimuksessa konsultteja pidettiin kalliina, eika takaisinmaksua pystytty toden-
tamaan (2001, 36). Konsultin kayttd poikkeaa koulutukseen osallistumisesta siten,
ettd se on yrityksen henkildille parhaimmillaan tekemalld oppimista. Tekemalla op-
piminen on yksi keskeisista projektin menestystekijoista (Artto, 2002, 5). Varsinaisen
koulutuksen kayttéa osaamisen tdydentdjana ei tullut aineistossa esille, vaikka seka
Suomessa, ettd muualla pk-yritysten omistajia ja johtoa on koulutettu melko paljon
(Ball ja Shank, 1995, 32; OECD, 2002, 69). IT-koulutusta pidetdan tarkeana, mutta
se ei ole kaikkein tarkeimpien koulutuksen aiheiden joukossa (Ball ja Shank, 1995,
32; OECD, 2002, 52). Teon ja Angin mukaan on tarkeaa pyrkia IT-toimittajan kanssa
luottamukselliseen partnerisuhteeseen, jolloin yrityksen liiketoimintastrategiset tavoit-
teet tulevat tutuksi, ja IT-toimittaja voi tukea niiden saavuttamisessa. (Teo ja Ang,
2001, 466). Kaikilla tapausyrityksilld oli sama toiminnanohjausjarjestelman toimittaja
kuin oli ollut edellisellakin kerralla. Riippumattomista konsulteista enemmistd oli ai-
kaisemminkin tehnyt konsultointia tapausyrityksessa, mutta my6s uusia konsultteja
kaytettiin. Muodostetaan hypoteesi H4 koskien osaamisvajeen taydentamista toimin-

nanohjaushankkeessa.

H4 Keskisuuri yritys tdydentdd osaamisvajetta toiminnanohjaushankkeessa

ulkopuolisella osaamisella.

Seuraavassa tarkastellaan vaatimusten syntymisen sisalldllista systematiikkaa (hy-
poteesit H5 — H9) ja sen jalkeen menetelmallistéd systematiikkaa (hypoteesit H10 -
H12). Tapausyritykset olivat tarkastelleet sdanndnmukaisesti liiketoimintastrategi-
aansa ja tehneet tarvittaessa siihen tarkennuksia tai suuriakin uudistuksia. Ensim-
maisessa tapausyrityksessa oli useita vaikuttimia toiminnanohjausjarjestelman uusi-
miseen liiketoimintastrategian tukemisen lisaksi. Kaikissa tapausyrityksissa toimin-

nanohjausjarjestelman hankinnassa asetettaessa vaatimuksia nojauduttiin liiketoi-
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mintastrategiaan. Craggin (ym.) tutkimus havaitsi myds, ettd pk-teollisuusyrityksilla
oli tietotekniikka ja strategia keskenaan linjassa, mutta ei tiedetd miten se kaytan-

ndssa tapahtuu (2002, 122). Muodostetaan hypoteesi H4.

H5 Keskisuuret yritykset nojautuvat liiketoimintastrategiaan asettaessaan

vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelmalle.

Tapausyrityksilla oli sertifioidut laatujarjestelmat. Laatujarjestelman ohjeistus tai pro-
sessikuvaukset eivat soveltuneet missaan yrityksessa sellaisenaan toiminnanohjaus-
jarjestelman vaatimusten tueksi. Toinen tapausyritys tarkisti olemassa olevat pro-
sessikuvaukset nykytilannetta vastaaviksi, ensimmaisessa ja kolmannessa tehtiin eri
prosessikuvaukset toiminnanohjausjarjestelman hankintaa varten. Toisessa ta-
pausyrityksessa johdettiin toiminnanohjausjarjestelman vaatimuksia lisaksi laatujar-
jestelman osana olevasta johtamisjarjestelmasta. Myds Doherty (ym.) havaitsi, etta
avainprosessien ja tyokaytantojen trimmaus on oleellinen osa IT-projekteja nykyisin
(2003). Hypoteesit H6 ja H7 kasittelevat prosessikuvausten roolia ja merkitysta toi-

minnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategisten vaatimusten laatimisessa.

H6 Keskisuuret yritykset tarkistavat olemassa olevat prosessikuvaukset tai

tekevat uudet kuvaukset osana vaatimusprosessia.

H7 Keskisuuret yritykset nojautuvat prosessikuvauksiin asettaessaan liike-

toimintastrategisia vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelmalle.

Kuten jo aikaisemmin kuvattiin, kahdella kolmesta tapausyrityksesta oli hyvat tiedot
toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamista mahdollisuuksista. Tapausyritys, jonka tie-
tamys ei ollut yhta hyvalla tasolla, hankki aktiivisesti tietoa toiminnanohjausjarjestel-
mista tutustumalla niihin IT-toimittajien jarjestdmissa demoissa ja tekemalld refe-
renssikaynnin. Toiminnanohjausjarjestelman vaatimukset syntyvat nain kolmesta
suunnasta: liiketoimintastrategiasta (H5), operatiivisesta toiminnasta prosessikuva-
usten avulla (H7) ja toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamista mahdollisuuksista
(H8).
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H8 Keskisuuret yritykset nojautuvat toiminnanohjausjarjestelmien tarjo-
amiin mahdollisuuksiin asettaessaan liiketoimintastrategisia vaatimuk-

sia toiminnanohjausjarjestelmalle.

Toisella ja kolmannella tapausyrityksella tapahtui kesken hankkeen merkittavia liike-
toiminnan muutoksia, joiden johdosta syntyi uusia liiketoimintastrategisia vaatimuksia
toiminnanohjausjarjestelmalle tai aikaisemmat vaatimukset muuttuivat. Ensimmaisen
tapausyrityksen hankkeen kokonaiskesto oli muita tapauksia lyhyempi, eika sina ai-
kana tapahtunut vastaavia merkittavia liiketoiminnan muutoksia. Kun muutoksen vai-
kutusta toiminnanohjausjarjestelmaan tarkasteltiin tapausyrityksissa liiketoimintastra-
tegian nakdkulmasta, kavi ilmi, ettd muutos vaikutti tietojarjestelmaan. Saamme hy-

poteesin H9.

H9 Merkittavat liketoiminnan muutokset toiminnanohjaushankkeen aikana
tai sen jalkeen aiheuttavat liiketoimintastrategisia vaatimuksia toimin-

nanohjausjarjestelmalle.

Kaikissa tapausyrityksissa oli kdytdssa suorituskyvyn analysoinnin jarjestelma. Jar-
jestelmd ei tukenut toiminnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategista vaatimus-
prosessia missaan yrityksessa. Weillin ja Broadbentin tutkimuksessa suurissa yrityk-
sissa (1998, 33) ja Levyn ja Powellin (2000, 72) tutkimuksessa pk-yrityksissa kaytet-
tiin BSC:ta asetettaessa hankittavalle tietojarjestelmalle vaatimuksia ja onnistumisen
mittareita, mutta Suomessa tilanne nayttaisi olevan toinen. Muodostuu hypoteesi
H10. Muilta osin liiketoimintastrategisten vaatimusten asettamisen sisalldllinen sys-
tematiikka keskisuurten yritysten toiminnanohjaushankkeissa nayttaisi olevan ta-

pausyritysten pohjalta arvioituna hyvalla tolalla.

H10 Keskisuurilla yrityksilla suorituskyvyn analysoinnin jarjestelma ei ohjaa

liketoimintastrategista vaatimusprosessia.

Ensimmaisessa tapausyrityksessd toiminnanohjaushanke kasiteltiin investointina
laatujarjestelman investointiprosessin mukaisesti. Investointilaskelmaa ei tehty, vaan

investointia pidettiin pakollisena korvausinvestointina. Muissakaan tapausyrityksissa
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ei tehty investointilaskelmia. Kaksi ensimmaista tapausyritysta pitivat investointilas-
kelmien tekemista vaikeana, kolmas tarpeettomana. Kahden ensimmaisen tapausyri-
tyksen tilanne olisi nain yhteneva niiden tutkimusten kanssa, joissa havaittiin, etta IT-
investoinnit eroavat muista investoinneista olemalla vaikeasti ennustettavia tuottojen
ja kustannusten osalta, koska edut ovat usein aineettomia sekad yllatyksellisia
(Freedman, 2003, 34; Yang ja Brynjolfsson, 2001, 20). Kolmannen tapausyrityksen
tilanne pitda sen sijaan yhta Weillin ja Broadbentin suuria yrityksia kasitelleen tutki-
muksen kanssa, jossa kavi ilmi, etta yritykset eivat usein tee investointilaskelmia tie-
totekniikkahankinnoistaan, vaan investoinnit tehdaan tuntumalla (1992, 47-48). Vih-
tosen tutkimuksessa dynaamisissa, innovatiivisissa ja laatutietoisissa pk-yrityksissa
oli investointilaskennan taso heikohkoa, dynaamisilla, innovatiivisilla ja kustannustie-
toisilla pk-yrityksilla hyvaa, kilpailuymparistdédén sopeutuvilla kustannustietoisilla pk-
yrityksilla vaihtelevaa ja perinteisilla yrityksilla heikkoa. (Vihtonen, 2004, 148). Ta-
man tutkimuksen kohteena olleita yrityksia ei aineiston perusteella pysty varmasti
luokittelemaan Vihtosen luokkiin, mutta voisi olettaa, etta toinen ja kolmas tapausyri-
tys olivat dynaamisia, innovatiivisia ja laatutietoisia, joilla investointilaskennan taso
oli heikohkoa, kuten Vihtosen tutkimuksessakin. Ensimmainen tapausyritys on vai-
keampi luokitella, aineisto ei anna siihen riittdvasti tietoa. Hypoteesi H11 kasittelee

investointien taloudellista ohjausta.

H11 Keskisuurten yritysten investointien taloudellinen ohjaus ei ohjaa toi-

minnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategista vaatimusprosessia.

Kaikki tapausyritykset kayttivat toiminnanohjaushankkeissaan projektitydmenetel-
maa, mutta se ei tukenut liiketoimintastrategista vaatimusprosessia. Vaatimuksia ei
esitetty projektisuunnitelmassa, eikd suunnitelmia vaatimusten toteutumisen arvioi-
miseksi ollut projektin tehtavaluettelossa. Projektijohtamisen kirjallisuus kehottaa
huolehtimaan liiketoiminnan tarpeista. Muodostetaan Hypoteesi H12. Menetelmalli-
nen systematiikka liiketoimintastrategisten vaatimusten hallitsemiseksi nayttaisi ta-
man aineiston valossa olevan keskisuurten yritysten toiminnanohjausjarjestelma-

hankkeissa heikosti hoidettu.
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H12 Keskisuuret yritykset kayttavat toiminnanohjaushankkeissa projekti-
tydmenetelmaa tavalla, joka ei ohjaa liiketoimintastrategista vaatimus-

prosessia.

Tapausyrityksissa ajatukset seuraavan toiminnanohjausjarjestelman vaatimuksista
alkoivat syntya jo ennen hankintapaatdsta. Varsinainen vaatimusten asettamisvaihe
asettui kaikissa tapausyrityksessa ajalle ennen toiminnanohjaussovelluksen ja IT-
toimittajan valintaa. Toisessa ja kolmannessa tapausyrityksessa vaatimusluettelo eli
my0Os kayttddnottoprojektin aikana. Ensimmaisen tapausyrityksen kayttéonottopro-
jekti oli vain kolmen kuukauden pituinen, eika yrityksen liiketoiminnan kehittaminen
ollut turbulenssissa, minka syiden vuoksi mahdollisesti kayttéonottoprojektin aikana
vaatimuksia ei muutettu. Kaikissa tapausyrityksissa syntyi useita vaatimuksia tai ne
tarkentuivat jarjestelman kayttéonoton jo tapahduttua. Tapausyritysten vaatimukset
olivat hankkeen alkuvaiheessa osin tdsmentymattomia, ja ne tdsmentyivat ja osin
muuttuivat tai vaihtuivat toiminnanohjausprojektin aikana ja kayttéénoton jalkeen.
Eraan tutkimuksen mukaan yli puolet tietojarjestelman elinkaaren aikaisista kehitta-
miskustannuksista syntyy kayttddnoton jalkeen (See Pui Ng ym., 2002, 106). Kirjalli-
suudessa esiintyy kahdenlaista mallia vaatimusten ajallisesta syntymisesta liiketoi-
mintastrategisissa tietojarjestelmahankkeissa. Ensimmainen malli (Hy6tyldinen ja
Kalliokoski, 2001, 17; Karvonen ja Tommila, 2001, 128) on elinkaarimalli ja sisaltaa
nelja vaihetta: likketoimintastrategisten vaatimusten asettaminen, jarjestelman valinta
ja vaatimusmaarittely, tietojarjestelman kayttéonotto ja viimein tietojarjestelman ke-
hittdminen. Vaatimukset syntyvat tallaisessa mallissa hankkeen alussa, mutta toi-
saalta myos kayttdonoton jalkeen kehittdmisvaiheessa syntyy uusia vaatimuksia.
Toinen kirjallisuudessa esiintyva malli (Beeson ym., 2002, 317; Salmela ja Spil,
2002, 444; Frigenti ja Comninos, 2002, 96) on evoluutiomalli, jossa alkuperaisen
suunnitelman mukaisia vaatimuksia tarkasteltiin jatkuvasti syntyneen ymmarryksen
ja liiketoiminnan muuttuvien tavoitteiden valossa. Vaatimus voi tallin olla projektia
asetettaessa epatarkka ja tarkentua projektin aikana. Ensimmainen tapausyritys
nayttaisi nain seuranneen elinkaarimallia ja kaksi muuta tapausyritysta evoluutionaa-
ristd mallia. Koska ensimmaisen tapausyrityksen kayttéonottoprojekti oli niin lyhyt, ei

sen katsota kumoavan ehdotettavaa hypoteesia H13.
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H13 Toiminnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategiset vaatimukset eivat
synny yhdessa vaiheessa, vaan niitd syntyy koko vaatimusprosessin

ajan.

Tapausyritykset tutustuivat valintavaiheessa toiminnanohjausjarjestelmiin ja pyrkivat
arvioimaan miten hyvin asetetut vaatimukset tayttyisivat kunkin toiminnanohjausjar-
jestelman kohdalla. IT-toimittajille asetettiin myds kysymyksia miten tapausyritysten
vaatimukset toteutuisivat heidan edustamansa toiminnanohjausjarjestelman avulla.
Toiminnanohjausjarjestelman valinta on erdan tutkimuksen mukaan kriittistd vaati-
musten toteutumisen maarittamisessa (Gattiker, 2002, 102). Toiminnanohjausjarjes-
telman valinta vaikutti vaatimusten toteutumiseen, mistd muodostetaan hypoteesi
H14.

H14 Toiminnanohjausjarjestelman valinta vaikuttaa liiketoimintastrategisten

vaatimusten toteutumiseen.

Vaatimusten toteutumisen arviointi painottui tapausyrityksilla sovelluksen ja IT-
toimittajan valintaa edeltdneeseen vaiheeseen. Tapausyritykset kayttivat paljon ai-
kaa ja eri keinoja tutustuakseen sovellukseen ja arvioidakseen etukateen, tulisiko se
tayttamaan syntyneet vaatimukset. Keinoina kaytettiin mm. keskusteluja referens-
siyritysten kanssa, referenssikaynteja, koekayttba ja keskusteluita IT-
toimittajaehdokkaan kanssa demoissa ja muissa tapaamisissa. Erilaisia keinoja kay-
tetdan yleisesti tutustuttaessa tarjolla oleviin toiminnanohjausjarjestelmiin (Karvonen
ja Tommila, 2001, 130). Ennakkoarvioinnissa kyseessa on potentiaalisen arvon arvi-
ointi (Davern ja Kauffman; 2000, 126). Kayttodnoton jalkeen tapausyrityksissa arvioi-
tiin miten asetetut vaatimukset ovat tayttyneet, mihin on paasty ja miten tulisi jatkaa.
Lisaksi arviointikeinona voidaan pitda ensimmaisen tapausyrityksen kayttamaa pilo-
tointimenettelyd, jossa jotakin toimintatapaa uudella tietojarjestelmalla kaytettiin en-
sin vain osassa organisaatiota toimintatavan arvioimiseksi. Tulos on yhtapitava Halli-
kaisen (2003, 38) vaitdstutkimuksen kanssa, jonka mukaan arviointia toteutetaan
eniten ennen varsinaista IT-projektia verratessa vaihtoehtoisia ratkaisuja ja toimittajia
ja vahemman projektin aikana, projektin paattyessa tai projektin jalkeen. Kumar ha-
vaitsi tutkimuksessaan, etta jalkiarviointi tehdaan valittémasti tietojarjestelman kayt-

téonoton yhteydessa tai viimeistdan kuuden kuukauden kuluessa, ja arvioinnin tar-
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koituksena on todeta projekti paattyneeksi, eika niinkdan arvioida vaatimusten toteu-
tumista (Kumar, 1990, 207). Taman tutkimuksen aineiston perusteella ei voida var-
masti sanoa, olisiko tapausyritysten jalkiarviointi ollut Kumarin mainitsemaa projektin
paattymisen arviointia. Syita siihen, miksi projekteja ei aina arvioi kukaan, on arvioi-
misen vaikeus, kohteen "poliittinen herkkyys” ja pelko siitd, ettd arvioinnin esille tuo-
mat realiteetit voisivat estaa tai hidastaa etenemista (Farbey ym., 1999, 202). Tassa
tutkimuksessa ensimmaisen ja toisen tapausyrityksen haastatteluissa tuli esille jon-
kin verran arvioinnin vaikeudesta. Tallonin (ym.) tutkimuksessa havaittiin, etta jal-
kiarviointia tekevien projekteissa on paremmat tulokset kuin ennakkoarviointia teke-
vien projekteissa (2000, 165).

Tapausyrityksissa vaatimusten toteutumisen jalkiarviointi tehtiin avainhenkildiden |a-
pikdynnissa, paitsi kolmannessa tapausyrityksessa arviointia suoritti tietohallintojoh-
taja yksin. Hallikaisen tutkimuksessa suomalaisissa suurissa yrityksissa projektin ar-
viointia suorittivat useimmiten projektipaallikkd yksin tai projektipaallikkd ja projekti-
ryhma yhdessa (Hallikainen, 2003, 38). Erdassa toisessa tutkimuksessa mukana ol-
leissa suurissa yrityksissa liiketoiminnan vaatimusten toteutumisen arviointi oli vain
harvoin osoitettu kenellekdan, ja jos oli, niin tietohallinnolle, ja silloin arviointi oli tyylia
“toimii” tai "ei toimi” (Lin ja Pervan, 2003, 21). Samassa tutkimuksessa tuli esille, etta
projektipaallikén otaksuttiin kontrolloivan aikataulua ja budjettia, mutta hanelta ei
odotettu liiketoiminnan vaatimusten toteutumisen valvontaa (Lin ja Pervan, 2003,
20). Arvioitsijan osalta taman tutkimuksen tulos ei vastaa Hallikaisen eika Linin ja
Pervanin tuloksia, koska avainhenkil6t olivat tapausyritysten liiketoiminnan keskijoh-
toa. Aineistosta ei kaynyt ilmi, osallistuiko ylin johto jalkiarviointiin. Arvioinnin sisallén
osalta tdman tutkimuksen tuloksia ei voida vertailla, koska aineistosta ei kaynyt ilmi

jalkiarvioinnin sisaltoa.

Missaan tapausyrityksessa arviointia varten ei muodostettu mittareita eikd tavoitear-
voja. Arviointiprosessiin sisaltyy tavoitearvojen asettaminen tavoiteasetantavaihees-
sa, ja niiden toteutumisen arviointi kayttéonoton ja yllapitovaiheen yhteydessa (Wes-
ton Jr, 2001, 76-78). Vaatimukset dokumentoitiin hankkeen alussa. Vaatimusten to-
teutumista ei ole dokumentoitu missdan tapausyrityksessa. Projektin vaatimukset on
syyta esittaa kirjallisesti (Frigenti ja Comninos, 2002, 97), mutta dokumentointi on

projekteissa liian vahaista (Weston Jr, 2001, 77). Koska tapausyritysten jalkiarviointi
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oli vahaista, mittareita ei asetettu ja vaatimusprosessin dokumentointi oli puutteellis-

ta, muodostetaan hypoteesi H15 ja sen seurauksena hypoteesi 16.

H15 Keskisuurten yritysten osaamispula toiminnanohjaushankkeissa ai-
heuttaa sen, ettd vaatimusten toteutumisen arviointi on epasystemaat-

tista.

H16 Keskisuurten yritysten toiminnanohjausinvestointien epasystemaattinen

arviointi vaikeuttaa liiketoimintastrategisten vaatimusten toteutumista

Tapausyrityksissa vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelmalle asettivat kaikki sidos-
ryhmat, eli vaatimuksia asettivat toimitusjohtaja, muut johtajat ja avainhenkil6t, pe-
ruskayttajat ja IT-vastaava. Sen lisaksi vaatimuksia tuli yrityksen ulkopuolisilta sidos-
ryhmiltéd — asiakkailta ja alihankkijoilta — joko suoraan tai tapausyrityksen tulkitsema-
na. NyKkyisin IT-projekteissa kaikkia sidosryhmia, etenkin kayttdjia ja nyt myés kump-
paneita rohkaistaan osallistumaan (Doherty ym., 2003). Muodostetaan hypoteesi
H17.

H17 Vaatimuksia syntyy kaikkien toiminnanohjausjarjestelman sidosryh-

mien jasenilta.

Ensimmaisessa ja kolmannessa tapausyrityksessa kayttajat otettiin mukaan vaati-
musten kartoitukseen jo varhaisessa vaiheessa. Kayttgjien taholta ei kohdattu vas-
tustusta missaan vaiheessa kayttdonottoa. Toisessa tapausyrityksessa kayttajat
otettin mukaan vasta kayttdonottovaiheessa. Vaatimukset oli koottu aikaisemmin
kayttadjaryhmien edustajilta. Kayttéonotto viivastyi kayttdjien vastustuksen vuoksi.
Johdon ja organisaation sitoutuminen vaikutti positiivisesti kehittamishankkeiden lii-
ketoimintastrategisten vaatimusten toteutumiseen (Basu ym., 2002, 519), ja kayttaji-
en ottaminen mukaan jo varhaisessa vaiheessa lisasi kayttajatyytyvaisyytta (Kettin-
ger ja Lee, 2002, 83). Vastaavalla tavalla tapausyrityksissa oli eroa siind missa vai-
heessa paamiehet ja alihankkijat otettiin yhteiseen neuvotteluun sahkoisista yhteyk-
sistd. Ensimmaisessad tapausyrityksessa, jossa kumppaneita |dhestyttin myohem-
min, oli vaikeuksia saada sahkoisia yhteyksia kayttoon. Toisessa tapausyrityksessa

kumppanit olivat mukana neuvotteluissa jo varhain, ja sdhkdiset yhteydet saatiin
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kayttddn aikataulun mukaisesti. Kolmannessa tapausyrityksessa kumppanit eivat ol-
leet mukana toiminnanohjausjarjestelmahankkeessa. Vaikutuksia ei ollut viela haas-
tatteluajankohtana nahtavissa. Sidosryhmien mukaan tulon aikataulusta muodoste-

taan hypoteesi H18.

H18 Sidosryhman varhainen sitoutuminen vaatimuksiin aikaistaa vaatimus-

ten toteutumista.

Teorian hypoteesit on yhdistetty teoreettiseen malliin. Mallissa (Kuva 25) vaatimus-
prosessi on kuvattu toisaalta organisaation suorittamien vaiheiden sarjana, toisaalta
vaatimuksiin kohdistuvina aliprosesseina. Organisaation suorittamat vaiheet on ku-
vattu perakkaisind suorakaiteina, paitsi vimeinen (ERP:n kayttd) pentagonina, joka
kuvaa toiminnan jatkumista. Toiminnanohjaushanke on kuvattu mustalla janalla vai-
heiden ylapuolelle. Vaatimuksiin kohdistuvat aliprosessit on kuvattu harmaina nuoli-
na. Kasitteiden vaikutukset vaatimusprosessin aliprosesseihin on kuvattu nuolina.
Nuoli voi kuvata tutkimusaineistossa havaittua vaikutussuhdetta, tai kirjallisuuden
esittmaa vaikutussuhdetta, jota ei esiintynyt aineistossa. Vaikutuksen laatu on ku-
vattu kyseisessa hypoteesissa. Tdman tutkimuksen aineiston, joka koostui kolmen
keskisuuren yrityksen liiketoimintastrategista toiminnanohjaushanketta kasittelevista
haastatteluista ja arkistoaineistosta, perusteella nayttaa silta, ettd keskisuuren yrityk-
sen kasvuaikomus kaynnistdd toiminnanohjaushankkeen liiketoimintastrategisen
vaatimusprosessin (H1). Aineiston perusteella yrityksen suorittamat vaiheet vaati-
musprosessissa ovat liiketoimintastrategian uudistaminen, prosessikuvausten tarkis-
tus, toiminnanohjausjarjestelmien (ERP:ien) tarjoamien mahdollisuuksien kartoitta-
minen, toiminnanohjausjarjestelman valinta, toiminnanohjausprojekti ja toiminnanoh-
jausjarjestelman kayttd. Vaiheet eivat ole valttdamatta perakkain, vaan ne voivat ede-
ta osittain yhta aikaa, ja aikaisempiin vaiheisiin voidaan palata. Liiketoimintastrategi-
sen vaatimusprosessin ensimmainen vaihe on liiketoimintastrategian uudistaminen
(H4). Uudistettu liiketoimintastrategia toimii 1ahtékohtana seuraaville vaiheille. Seu-
raavaksi prosessikuvaukset paivitetdan ajan tasalle (H6). Toiminnanohjausjarjestel-
mien tarjoamiin mahdollisuuksiin tutustutaan tai tarvittaessa ajanmukaistetaan tieto-
ja. Toiminnanohjausjarjestelmad valitaan, useimmiten tarjouskierroksen ja IT-

toimittajien esittelyiden perusteella. Valinnan jalkeen alkaa toiminnanohjausjarjes-
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telman kayttédnottoprojekti, jonka jalkeen toiminnanohjausjarjestelmaa kaytetdan

useiden vuosien ajan.

TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAHANKKEEN
LIKETOIMINTASTRATEGINEN VAATIMUSPROSESSI

- ERP-hanke =
LT-strategian Prosessi- ERP:ien mahdolli- ERP:n ERP- ERP:n
uudistaminen kuvausten suuksien kartoitta- valinta projekti kayttd
H2 tarkistus H6 minen

H5 H7 H8 H14
LTS-vaatimusten H13

syntyminen

LTS-vaatimusten
toteutumisen arviointi

H16
LTS-vaatimusten
f toteutuminen/
A 4 A A
HA1 H10 H11 H12 H9 H17  /H18 H3 H15
Kasvu- Investoinnin Liike- [ Resurssivaje ][ Osaamisvaje ]
aikomus taloudellinen toiminnan
ohjaus tokset
j muutokse Ha
\ 4
Suorituskyky- Projektin- Sidos- Ulkopuolinen
mittaristo ohjaus ryhmat osaaminen

Kuva 25: Hypoteesit suhteessa toiminnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategisen

vaatimusprosessin kanssa

Liiketoimintastrategisia vaatimuksia syntyi taman tutkimuksen aineiston perusteella
liketoimintastrategiasta (H5), prosessikuvauksista (H7), toiminnanohjausjarjestelmi-
en tarjoamista mahdollisuuksista (H8) ja liiketoiminnan muutoksista (H9). Liiketoi-
minnan muutoksia voi tapahtua missa hankkeen vaiheessa tahansa tai sen jalkeen.
Vaatimusten syntyminen kasittdd mallissa myds vaatimusten muuttumisen ja pois-
tamisen. Vaatimusten priorisointia esiintyy kaikissa tilanteissa. Vaatimuksia voi syn-
tyd nain kaiken aikaa, eikd ainoastaan tietyissa ennalta suunnitelluissa pisteissa
(H13). Yrityksesséa kaytossa olevaa tuloskorttia ei kayteta vaatimusten asettamiseen
(H10). Vaatimuksia syntyy kaikkien yrityksen sidosryhmien jaseniltd suoraan tai valil-
lisesti (H17).
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Taulukko 23: Hypoteesien yhteenveto

H1

H2

H3

H4

H5

H6

H7

H8

H9

H10

H11

H12

H13

H14

H15

H16

H17
H18

Keskisuuren yrityksen kasvun tai kasvuaikomuksen aiheuttaessa muutoksia liikketoimintastrate-
giaan, se kaynnistaa toiminnanohjausjarjestelman vaatimusprosessin.

Keskisuuren yrityksen toiminnanohjaushankkeen vaatimusprosessin ensimmainen tehtava on
liketoimintastrategian tarkistus.

Keskisuuren yrityksen kehittamistoiminnan aika- ja resurssivaje vaikeuttavat toiminnanohjaus-
hankkeen liiketoimintastrategisten vaatimusten toteutumista.

Keskisuuri yritys tdydentdd osaamisvajetta toiminnanohjaushankkeessa ulkopuolisella osaami-
sella.

Keskisuuret yritykset nojautuvat liikketoimintastrategiaan asettaessaan vaatimuksia toiminnanoh-
jausjarjestelmalle.

Keskisuuret yritykset tarkistavat olemassa olevat prosessikuvaukset tai tekevat uudet kuvaukset
osana vaatimusprosessia.

Keskisuuret yritykset nojautuvat prosessikuvauksiin asettaessaan liiketoimintastrategisia vaati-
muksia toiminnanohjausjarjestelmalle.

Keskisuuret yritykset nojautuvat toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamiin mahdollisuuksiin aset-
taessaan liiketoimintastrategisia vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelmalle.

Merkittavat liikketoiminnan muutokset toiminnanohjaushankkeen aikana tai sen jalkeen aiheutta-
vat liiketoimintastrategisia vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelmalle.

Keskisuurilla yrityksilla suorituskyvyn analysoinnin jarjestelma ei ohjaa liiketoimintastrategista
vaatimusprosessia.

Keskisuurten yritysten investointien taloudellinen ohjaus ei ohjaa toiminnanohjausjarjestelman
liiketoimintastrategista vaatimusprosessia.

Keskisuuret yritykset kayttavat toiminnanohjaushankkeissa projektitydbmenetelméaa tavalla, joka
ei ohjaa liiketoimintastrategista vaatimusprosessia.

Toiminnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategiset vaatimukset eivat synny yhdessa vaihees-
sa, vaan niita syntyy koko vaatimusprosessin ajan.

Toiminnanohjausjarjestelman valinta vaikuttaa osaltaan liiketoimintastrategisten vaatimusten
toteutumiseen.

Keskisuurten yritysten osaamispula toiminnanohjaushankkeissa aiheuttaa sen, etta vaatimusten
toteutumisen arviointi on epasystemaattista.

Keskisuurten yritysten toiminnanohjausinvestointien epasystemaattinen arviointi vaikeuttaa lii-
ketoimintastrategisten vaatimusten toteutumista

Vaatimuksia syntyy kaikkien toiminnanohjausjarjestelman sidosryhmien jasenilta.

Sidosryhman varhainen sitoutuminen vaatimuksiin aikaistaa vaatimusten toteutumista.

Tutkimuksen aineiston perusteella keskisuuret yritykset tdydentavat osaamisvajet-

taan ulkopuolisella osaamisella (H3). Ulkopuolinen osaaminen voi olla riippumatto-

man tai IT-toimittajan konsultin palveluita, tutustumista referenssiyrityksiin jne.
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Liiketoimintastrategisten vaatimusten toteutumisen arviointi keskisuurten yritysten
toiminnanohjaushankkeissa nayttdd tdman tutkimuksen aineiston valossa olevan
epasystemaattista ja puutteellista jalkiarvioinnin ollessa vahaista, mittareiden ja nii-
den tavoitearvojen puuttuessa kokonaan ja vaatimusprosessin dokumentoinnin
(esimerkiksi projektinohjauksen puitteissa) ollessa niukkaa. Mydskaan investointien
taloudellista ohjausta (H11), tai projektitydmenetelmaa (H12) ei kaytetd vaatimus-
prosessin tukemiseen. Epasystemaattisen ja puutteellisen arvioinnin arvellaan johtu-
neen ensisijaisesti osaamisen puutteesta (H15). Aineiston todisteet eivat olleet ta-
man hypoteesin osalta vahvoja, mutta kilpailevia ehdokkaita arvioinnin vahaisyyteen
ei tullut esille. Vaatimusten toteutumista haittasi tai hidasti arvioinnin epasystemaatti-
suus (H16), koska parempi asiain tilan tuntemus ohjaisi voimakkaammin rajallisia
resursseja oikeaan suuntaan. Vaatimusten toteutumista haittasi tai hidasti myos re-
surssivaje (H2) ja sidosryhmien vaatima sopeutumisaika silloin kun sidosryhma tuli
mukaan vaatimusprosessiin liian myOhaisessa vaiheessa (H18). Toiminnanohjaus-
jarjestelman valintapaatos lyo osaltaan lukkoon mitka vaatimukset voivat valitun toi-
minnanohjausjarjestelman puitteissa toteutua (H14). Kaikki hypoteesit on lueteltu
taulukossa (Taulukko 23).



199

5 JOHTOPAATOKSET JA KESKUSTELU

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tarkeimmat tulokset ja niista syntyneet johto-
paatokset. Sen lisaksi luvussa on esitetty tutkimuksen kontribuutio tieteelle ja kay-
tannon liikkeenjohdolle. Luvussa arvioidaan myés tutkimuksen validiteettia ja reliabi-

liteettia, ja lopuksi pohditaan jatkotutkimuksen suuntia.

5.1 Vastaukset tutkimusongelmiin

Tutkimuskysymys tassa tutkimuksessa oli: Miten liiketoimintastrategiset vaatimukset
syntyvét keskisuurten yritysten toiminnanohjausjérjestelméhankkeissa ja miten nii-

den toteutumista arvioidaan? Tutkimuskysymys purettiin kolmeen alakysymykseen:

1. Miten keskisuurelle yritykselle ominaiset piirteet vaikuttavat toiminnanohjaus-
jarjestelmahankkeen liiketoimintastrategisten vaatimusten syntymiseen ja nii-
den toteutumisen arviointiin?

2. Miten liiketoimintastrategia ja toiminnanohjaushankkeen vaatimukset linja-
taan?

3. Miten liiketoimintastrategiset vaatimukset syntyvat, ja miten niiden toteutumis-

ta arvioidaan toiminnanohjaushankkeessa?

Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi toteutettiin tapaustutkimus, jonka pohjalta
muodostettiin aineistolahtdinen teoria. Seuraavissa kolmessa luvussa kasitellaan
kunkin alakysymyksen tulokset ja niistd muodostuneet johtopaatdkset. Luvuissa
5.1.1 — 5.1.3 on substanssialan teoria, ja luvussa 5.1.4 formaali teoria keskisuurten
yritysten liiketoimintastrategisten vaatimusten hallinnasta toiminnanohjausjarjestel-

méahankkeissa.
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5.1.1 Miten keskisuurelle yritykselle ominaiset piirteet vaikuttavat toimin-
nanohjausjarjestelmdhankkeen liiketoimintastrategisten vaatimusten

syntymiseen ja niiden toteutumisen arviointiin

Tutkimuksen empirian perusteella voidaan arvioida, ettd keskisuuren yrityksen omi-
naispiirteilld on merkittdvasti vaikutusta liiketoimintastrategisten vaatimusten synty-
miseen ja niiden toteutumisen arviointiin toiminnanohjaushankkeessa. Tutkimuksen
tapausyritysten lahihistoriassa oli kasvua tai melko voimakasta kasvua, ja niilld oli
edelleen kasvutavoitteita. Toinen ja kolmas tapausyritys olivat muuttaneet voimak-
kaasti liiketoimintastrategiaansa, ja tavoittelivat uudistetulla strategialla voimistuvaa
kasvua. Ensimmaisen tapausyrityksen kehittyminen oli tasaisempaa. Kasvupainot-
teinen liiketoimintastrategia aiheutti tarvetta uudelle toiminnanohjausjarjestelmalle.
Kasvuaikeen ei tarvinnut olla voimakas. Kasvuaikeen voi sanoa kaynnistaneen liike-

toimintastrategisen vaatimusprosessin.

Uudistettu liiketoimintastrategia aiheutti samanaikaisesti toiminnanohjausjarjestel-
mahankkeen kanssa monen muun kohteen kehittdmisen tarpeen, seka edellytti lisa-
henkildkunnan palkkaamista. Samanaikaiset kehittdmishankkeet, liketoiminnan py6-
rittdminen sekd uuden henkildéstdon sisdanajo aiheutti erityisesti kolmannessa ta-
pausyrityksessa resurssivajetta. Ensimmaisessa tapausyrityksessa liiketoiminnan
hoitaminen oli suurin toiminnanohjaushankkeen resurssivajeen syy. Toisessa ta-
pausyrityksessa ei koettu resurssivajetta, koska sinne oli palkattu toiminnanohjaus-
hankkeen alkaessa uusi henkild kehittamistehtaviin. Resurssivaje nayttaisi haitan-

neen toiminnanohjausjarjestelman vaatimusten toteutumista.

Toinen pk-yritysten tutkimuksessa usein mainittu kehittdmistoiminnan hidaste,
osaamispuute, nayttaytyi myods tdman tutkimuksen aineistossa. Kokemus- ja osaa-
mistaso liiketoimintastrategisten tietojarjestelmien hankinnassa vaihtelivat tutkituissa
yrityksissa. Ainoastaan yhden tapausyrityksen yhdelld hankinnan avainhenkil6lla oli
aikaisempaa kokemusta toiminnanohjausjarjestelmahankinnasta. Kahdessa ta-
pausyrityksesséa oli hyvaa osaamista toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamista mah-
dollisuuksista. Kaikilla yrityksilla oli hyva tai kohtalainen osaaminen johtaa vaatimuk-

sia liiketoimintastrategiasta. Yritykset taydensivat osaamisvajettaan yrityksen ulko-
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puolelta monin keinoin, esimerkiksi hyddyntamalla riippumatonta konsulttia ja IT-
konsulttia, tutustumalla referenssiyrityksiin ja koekayttamalla toiminnanohjausjarjes-
telmaa. Konsultin kayttdmistd pidetaan valttamattdmana toiminnanohjausjarjestel-
mahankkeen onnistumiseksi (Bhatti, 2005, 5). Vaatimusten toteutumisen arviointi oli
yrityksissa epasystemaattista ja puutteellista, minka otaksutaan johtuneen ensisijai-
sesti osaamisen puutteesta. Arvioinnin puutteiden syina olivat ajan puute, seka se,
ettd arviointia pidettiin tarpeettomana (Fang ja Patrecia, 2005, 48). Arvioinnin on to-

dettu edesauttavan liiketoiminnan implementointia (Tallon ym., 2000, 165).

5.1.2 Miten liiketoimintastrategia ja toiminnanohjaushankkeen vaatimukset

linjataan

Alakysymyksen puitteissa pyrittiin ymmartamaan kayttavatké keskisuuret yritykset
jotain systemaattista menetelmaa johtaessaan toiminnanohjausjarjestelman vaati-
muksia liiketoimintastrategiasta. Kaikissa tutkituissa yrityksissa havaittiin kolmenlai-
sia systeemeja, jotka muodostivat yhdessa ymmarrettavan kokonaisuuden. Vaati-
muksia toiminnanohjausjarjestelmalle johdettiin ensinndkin suoraan liiketoimintastra-
tegiasta. Toisessa ja kolmannessa tapausyrityksessa oli tehty mittava liiketoiminta-
strategian uudistaminen, ja kolmannessa tapausyrityksessa oli tarkistettu liiketoimin-
tastrategiaa, mutta se ei muuttunut paljon. Toiseksi vaatimusten johtamiseen kaytet-
tiin prosessikuvauksia, jotka oli sitd ennen joko tarkistettu tai tehty varta vasten toi-
minnanohjausjarjestelmahanketta varten. Kolmanneksi vaatimusten johtamiseen
kaytettiin toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamia mahdollisuuksia. Vaatimusten si-
salldllinen hallinta oli taltd osin systemaattista. Missdan tapausyrityksessa ei hyo-
dynnetty tuloskorttia vaatimusten asettamisessa tai niiden toteutumisen arvioinnissa.
Tuloskortin kayttd voisi ehka olla vaihtoehtoinen tapa tapausyritysten kayttamalle

menettelylle.

Systemaattisuusteeman yhteydessa tarkasteltiin investointien taloudellista ohjausta,
seka projektitydmenetelman kayttdéa ja vaikutusta vaatimusten toteutumiseen. Yh-
dessa tapausyrityksessad meneteltiin investointiprosessin mukaisesti, mutta missaan
yrityksessa ei laskettu investoinnin kannattavuutta. Kaikissa yrityksissa kaytettiin pro-

jektitydmenetelmaéa kayttdonottoprojektivaiheessa, mutta menetelma ei tukenut vaa-
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timusprosessia. Projektisuunnitelmissa ei mainittu liiketoimintastrategisia vaatimuk-
sia, eika vaatimusprosessiin liittyvia tehtavia ollut projektien tehtavaluettelossa.
Mydskaan projektien ohjausryhmien kokousmuistoissa ei ollut mitdan vaatimuspro-

sessiin viittaavaa mainintaa.

5.1.3 Miten liiketoimintastrategiset vaatimukset syntyvit, ja miten niiden to-

teutumista arvioidaan toiminnanohjaushankkeessa

Tapausyritysten vaatimusprosessien voidaan ajatella kaynnistyneen liiketoimintastra-
tegian uudistamisesta tai tarkistamisesta. Toiminnanohjaushanke oli kaynnistynyt
yrityksen johdon paatdkselld hankkia uusi toiminnanohjausjarjestelma. Liiketoiminta-
strategian pohjalta syntyi vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelmalle. Jokaisessa ta-
pausyrityksessa todettiin ajanmukaisten prosessikuvausten tarve. Prosessikuvauksia
tarvittiin operatiivisen toiminnan aiheuttamien toiminnanohjausjarjestelman vaatimus-
ten kartoittamiseen. Kaikilla tapausyrityksilla oli laatujarjestelméssa prosessikuvauk-
set, mutta niita ei sellaisenaan voinut hyédyntaa toiminnanohjausjarjestelman vaati-
musten maarittdmisessa. Kuten ensimmaisen tapausyrityksen talouspaallikké kuva-
si: ” Koska meién laatujérjestelméssé ei oo tota tiedonkulkulappusouvia niin kirjattu.”
Tapausyritykset joko paivittivat prosessikuvaukset tai tekivat erilliset kuvaukset toi-
minnanohjausjarjestelmaa varten. Niiden pohjalta paastiin maarittdmaan lisaa toi-
minnanohjauksen vaatimuksia, jotka olivat linjassa liiketoimintastrategian kanssa.
Liiketoimintastrategia ja prosessikuvaukset toimivat yrityksen siséisina lahteina toi-
minnanohjausjarjestelman liiketoimintastrategisten vaatimusten syntymisessa. Yri-
tyksen ulkopuolisena Idhteena olivat toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamat mahdol-
lisuudet, joihin tapausyritykset perehtyivat. Aikaisempaa tietdmysta taydennettiin
mm. netista ja IT-toimittajien esittelyissa tietojarjestelman valintaprosessin yhteydes-
sa. Valintapaatdksen jalkeen kaynnistyi toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto-
projekti. Kayttdonoton tapahduttua alkoi toiminnanohjausjarjestelman kayttd. Missa
tahansa vaiheessa liiketoimintastrategisiin vaatimuksiin saattoi tulla liiketoiminnan
taholta lisdyksia, muutoksia tai vaatimuksia saatettiin poistaa. Nain tapahtui esimer-
kiksi kolmannelle tapausyritykselle sen solmittua uudenlaisen sopimuksen tarkeim-
man paamiehen kanssa, jolloin aikaisemmat suunnitelmat myyntiorganisaation jar-

jestamiseksi ja sen tarvitsema tietojarjestelmatuki menivat uusiksi. Vaatimuksia saat-
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toi syntya missa vaiheessa tahansa jo ennen ERP-hankkeen alkamista, sen aikana

tai sen jalkeen.

Liiketoimintastrategisten vaatimusten laatimiseen osallistui jasenia kaikista tapausyri-
tysten sidosryhmistad suoraan tai valillisesti. Yritysten sisalta kaikki organisaatiotasot
saivat mahdollisuuden osallistua. Ensimmaisessa tapausyrityksessa kaikki kayttajat
saivat mahdollisuuden kommentoida hankittavan jarjestelman vaatimuksia jo ennen
valintapaatosta. Toisessa tapausyrityksessa kayttajien tarpeet (lahinna tuotannon
osa-alueen) kartoitus oli verstasvastaavan vastuulla. Kayttajat otettiin mukaan koulu-
tuksen alkaessa. Kolmannessa tapausyrityksessa kayttajat olivat edustettuina mu-
kana vaatimusten asettamisessa. Toinen tapausyritys kohtasi muutosvastarintaa
kayttajien taholta, mika hidasti kayttdédnottoa ja kayttdasteen kasvamista. Myods yri-
tysten ulkopuolelta aiheutui vaatimuksia, nimittéin asiakkailta ja toimittajilta. Asiak-
kaat joko osallistuivat vaatimusten asettamiseen (toinen tapausyritys), tai vaatimuk-
set laadittiin tapausyrityksen toimesta. Missaan tapausyrityksessa ei viela tutkimus-
ajankohtana ollut aloitettu toimittajista aiheutuneiden vaatimusten laatimista, mutta
toinen tapausyritys oli piakkoin alkamassa. Toisen tapausyrityksen asiakas oli, kuten
sanottu, itse mukana vaatimusten asettamisessa, ja vaatimukset saatiin toteutumaan
toivotussa aikataulussa. Ensimmaiselld tapausyritykselld oli hankaluuksia saada
sahkoisia yhteyksia paamiesten kanssa toteutumaan paamiehista johtuvista syista.
Edella olevista esimerkeistd paateltiin, ettd sidosryhmat tarvitsevat aikaa sopeutuak-
seen uusiin toimintamalleihin. Mita aikaisemmin sidosryhmat otetaan mukaan vaati-

musprosessiin, sita aikaisemmin vaatimukset alkavat siltd osin toteutua.

Aikaisemmin todettiin jo, ettd liikketoimintavaatimusten toteutumisen arviointi, eli jal-
kiarviointi, oli tapausyritysten toiminnanohjaushankkeissa puutteellista ja epasyste-
maattista, ja sen arveltiin johtuneen osaamisen puutteesta. Jalkiarvioinnin puutteelli-
suus ja epasystemaattisuus ilmeni jalkiarvioinnin vahaisend maarana, mittareiden ja
tavoitearvojen taydellisena puuttumisena, dokumentoinnin vahaisyytena, investointi-
laskennan puuttumisena ja projektitydmenetelman liiketoimintastrategisille vaatimuk-

sille antaman tuen puuttumisena.
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5.1.4 Miten liiketoimintastrategiset vaatimukset syntyvat keskisuurten yritys-
ten toiminnanohjausjarjestelmahankkeissa ja miten niiden toteutumista

arvioidaan

Substanssialan teorian pohjalta muodostettiin formaali teoria (Glaser ja Strauss,
1967, 115), joka on esitetty 18 hypoteesin ja hypoteesit integroivan mallin muodos-
sa. Kuvassa (Kuva 26) formaalia teoriaa on abstrahoitu. Vaatimusprosessin kaynnis-
tajana on keskisuuren yrityksen kasvu tai kasvuaikomus. Mallissa vaatimusprosessi
on kaksitasoinen kuvaten toisaalta organisaation toteuttamia toiminnanohjaushank-
keen vaiheita ja toisaalta liiketoimintastrategisten vaatimusten aliprosesseja (synty-
minen, toteutuminen ja toteutumisen arviointi). Toiminnanohjaushankkeen eri vaihei-
den tulokset vaikuttavat liikketoimintastrategisten vaatimusten syntymiseen, toteutu-
miseen ja toteutumisen arviointiin. Toiminnanohjaushankkeen alussa liiketoiminta-
strategisia vaatimuksia syntyy kolmesta nakdkulmasta, nimittain liiketoimintastrategi-
an uudistamisen vuoksi, prosessikuvausten uudistamisen vuoksi ja yrityksen tarkas-
tellessa toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamia mahdollisuuksia. Viimeksi mainittu
vaikuttaa myds liiketoimintastrategisten vaatimusten toteutumiseen, silld eri toimin-
nanohjausjarjestelmat sisaltavat erilaisia ominaisuuksia. Vaatimusprosessin ulkopuo-
lelle jaa tekijoita, joista osa vaikuttaa vaatimusprosessiin osan jaadessa irrallisiksi
vaatimusprosessista. Vaatimusprosessin ulkopuolisia, mutta vaatimusprosessiin vai-
kuttavia tekijoitd ovat keskisuuren yrityksen resurssi- ja osaamisvaje, liiketoiminnan
muutokset seka sidosryhmat. Resurssivaje vaikuttaa 1ahinna liiketoimintastrategisten
vaatimusten toteutumiseen ja osaamisvaje vaatimusten toteutumisen arviointiin. Lii-
ketoiminnan muutokset aiheuttavat liiketoimintastrategisia vaatimuksia, samoin kuin
eri sidosryhmien suunnasta tulevat tarpeet. Sidosryhmien mukaantulojarjestyksella
on vaikutusta vaatimusten toteutumisen aikatauluun. Vaatimusprosessin ulkopuolella
on tekij6ita, joilla ei ole vaikutusta vaatimusprosessiin. Sellaisia tekijoitd ovat kes-
kisuuren yrityksen suorituskykymittaristo, investointien taloudellinen ohjaus seka pro-

jektinohjaus.
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Vaikuttavat Eivat vaikuta

Resurssivaje Suorituskykymittaristo
Osaamisvaje Investoinnin taloudellinen ohjaus
Liiketoiminnan muutokset Projektinohjaus

Sidosryhmat

Vaatimusprosessin ulkopuoliset tekijat

Kuva 26: Formaali teoreettinen malli abstrahoituna

5.2 Tutkimuksen kontribuutio

Tutkimuksen kontribuutiota arvioidaan seuraavassa tieteen ja liikkeenjohdon nako-

kulmista.

5.2.1 Tulokset tieteen ndkokulmasta

Taman vaitdstutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa, miten keskisuurten teollisuusyri-
tysten liiketoimintastrategiasta johdetut vaatimukset syntyvat, ja miten niiden toteu-
tumista seurataan toiminnanohjausprojekteissa. Tutkimuksessa saatiin uutta tietoa

siitd miten vaatimusprosessi etenee ja miten keskisuuren yrityksen ominaispiirteet
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vaikuttavat vaatimusprosessiin. Lisdksi saatiin uutta tietoa siitd mitkd ovat kriittisia

menestystekijoita keskisuuren yrityksen toiminnanohjaushankkeessa.

Keskisuuret yritykset nayttavat tdman tutkimuksen aineiston perusteella osaavan
asettaa vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelman ja liiketoimintastrategian linjaami-
selle. Linjaus tehdaan yrityksissa liiketoimintastrategian, prosessikuvausten ja toi-
minnanohjausjarjestelmien tarjoamien mahdollisuuksien suunnista. Aikaisemmissa
tutkimuksissa on saatu tuloksia seka onnistuneesta linjauksesta liikketoimintastrategi-
an ja tietojarjestelmien valilla (Cragg, 2002), ettd osaamispuutteista toiminnanoh-
jausjarjestelman strategisten vaatimusten asettamisessa, prosessiorientoituneen na-
kemyksen hallinnassa ja tietojarjestelmatuntemuksessa (Buonanno ym., 2005, 386).
Myds Kourin ja Vilpolan tutkimuksen tapausyrityksilla oli vaikeuksia maaritella vaati-
muksia (Vilpola ja Kouri, 2005, 3). Taman tutkimuksen tulokset ovat talta osin osittain
poikkeavia aikaisempien tutkimusten tuloksiin ndhden. Tutkimuksen aineiston perus-
teella strategisten tietojarjestelmien kehittamisessa oleellista on kayttdd oman
osaamisen tdydentdjana yrityksen ulkopuolelta hankittua osaamista, kuten riippumat-
toman- ja IT-toimittajan konsultin palveluita, referenssiyrityksiin tutustumista, netissa
ja toiminnanohjausjarjestelman koekayttéa. Hyvan konsultin ja IT-toimittajan kaytdn
on tutkimuksissa havaittu parantavan toiminnanohjausjarjestelmahanketta (Esteves
ym., 2002, 132; Ifinedo, 2006, 109). Ylinenpaa (1997) on tutkinut pk-yritysten osaa-

misen taydentamista, ja taltd osin taman tutkimuksen tulokset ovat samansuuntaisia.

Tutkimuksen perusteella vaatimuksia saattaa syntya koko vaatimusprosessin ajan
alkaen liiketoimintastrategian uudistamisesta ja jatkuen toiminnanohjausjarjestelman
kayton aikana. Vaatimusmaarittelyn on ajateltu aikaisemmassa tutkimuksessa ajoit-
tuvan hankkeen alkuun (Weston Jr, 2001; Bozarth, 2006, 1233), mutta myds jatkuva
vaatimusten syntyminen (Viehland ja Shakir, 2005, 32) ja muutoksenhallinta on tun-
nistettu (Bhatti, 2005, 4). Vaatimusten syntymisen prosessiluonteen vuoksi on suosi-
teltu vesiputousmallista luopumista ja inkrementtien ja protoilun suosimista (Moyni-
han, 2000, 99), mutta on myo6s todettu yritysten johdon kokevan inkrementaalisen
kehittamisen vaikeaksi, ja tilalle on suositeltu liiketoimintastrategisten tietojarjestel-

mien kehittdmisen kasittelya prosessina (Salmela ja Spil, 2002, 447).
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Kirjallisuudessa esiintyvaa tapaa ohjata tietojarjestelman vaatimusprosessia tulos-
kortista kasin (Frigenti ja Comninos, 2002, 102) ei tassa tutkimuksessa havaittu,
vaikka suorituskyvyn arvioinnin tehtavana yrityksessa on seurata liiketoimintastrate-
gian toteutumista (Malmi, 2001, 215).

Vaatimusten toteutumisen arviointi nayttaa tutkimuksen perusteella olevan keskisuu-
rissa yrityksilla epasystemaattista, kuten aikaisemmassa tutkimuksessa on todettu
olevan myds suurilla yrityksilla (Hallikainen, 2003, 39). Epasystemaattisuus nayttay-
tyy vahaisend jalkiarviointina, mittareiden ja niiden tavoitearvojen puuttumisena ja
vaatimusprosessin dokumentoinnin niukkuutena. My6s menetelmatuen kaytté on
vahaista. Investointilaskelmia ei tehdd, mik&d on samansuuntainen tulos kuin Bozart-
hin kolmea keskikokoista ja suurta yritystd koskeneessa tutkimuksessa (Bozarth,
2006, 1231). Projektinhallinnan merkitystd vaatimusprosessille on tutkittu hyvin va-
han. Taman tutkimuksen aineiston mukaan projektinhallinta ei tue vaatimusproses-
sia. Aikaisemmassa tutkimuksessa ei ole selvitetty syitd arvioinnin vahaisyyteen ja
puutteellisuuteen, mutta tdman tutkimuksen valossa arvioinnin vahaisyys ja epasys-

temaattisuus nayttaisi johtuneen osaamisen puutteesta.

Taman tutkimuksen mukaan keskisuurissa yrityksissa vaatimusten asettamiseen
osallistuu kaikkien yrityksen sidosryhmien jasenia, ja arviointia tekevat liiketoiminta-
johto ja avainhenkil6t. Tulos poikkeaa esimerkiksi Hallikaisen tutkimuksesta, jossa
arviointia suorittivat useimmiten projektipaallikkoé yksin tai projektipaallikko ja ja pro-
jektiryhma yhdessa (Hallikainen, 2003, 38). Poikkeava tulos kuvaa samalla eroa suu-

ren ja keskisuuren yrityksen ERP-hankkeen organisoinnissa.

Tutkimusaineistosta kay ilmi, etta silla, miten aikaisin sidosryhmat liittyivat vaatimus-
prosessiin, on vaikutusta vaatimusten toteutumisen nopeudelle. Kayttajien mukaan
ottaminen jo varhaisessa vaiheessa vahentdd muutosvastarintaa ja edistda vaati-
musten toteutumista. Samaan tulokseen tulivat Heikkila (ym., 2004, 10). Asiakkaiden
mukaan ottaminen jo varhaisessa vaiheessa sahkdisten yhteyksien kaynnistamista
silmalla pitden edistdd myds vaatimusten toteutumisen aikataulua. Aikaisemmassa
tutkimuksessa on todettu, ettd yritystenvalisen ERP:in edellytyksend on, ettd osa-
puolten sisdiset prosessit on muokattu keskenaan yhteensopiviksi (de Barca ym.,

2005, 435), mika edellyttaa tiivistd yhteistydsuhdetta. Nailtd osin tutkimuksen tulos
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vahvistaa Pohdon (ym.) havaintoa, jonka mukaan implementointia nopeuttaa se, etta

kaikilla sidosryhmilla on hyddyt selvillda (Pohto ym., 2005, 33).

Tietojarjestelmainvestointeja on tutkittu suurten- ja pk-yritysten nakékulmasta (esim.
Esteves ym., 2003; Adam ja O’Doherty, 2000), mutta ei erikseen keskisuurten yritys-
ten nakokulmasta. Keskisuurilla yrityksilla voi tutkimuksen tulosten perusteella olla
ominaisuuksia, joilla on vaikutusta toiminnanohjauksen liiketoimintastrategisten vaa-
timusten syntymiseen ja niiden toteutumisen arviointiin. Kasvuaie nayttaa tutkimuk-
sen perusteella laittavan vaatimusprosessin liikkeelle. Kasvuaie aiheuttaa liiketoimin-
tastrategian uudistamis- tai tarkistamistarpeen, uusi liiketoimintastrategia puolestaan
tarvitsee tuekseen toiminnallisia muutoksia ja uuden toiminnanohjausjarjestelman.
Yritysten kasvamisen on nahty aikaisemmin lisdavan tietojarjestelmien kayttéa (Brid-
ge ja Peel, 1997, 83), ja taman tutkimuksen tulos antaa lisavalaistusta vaikutussuh-
teeseen. Pk-yrityksia usein vaivaavaa resurssivajetta esiintyy myods keskisuurilla yri-
tyksilla toiminnanohjaushankkeessa. Resurssivaje vaikeuttaa toiminnanohjausjarjes-
telman liiketoimintastrategisten vaatimusten toteutumista. Resurssien merkitys on
tullut esille aikaisemmin joissakin tutkimuksissa (Buonanno ym., 2005, 386), mutta
tdman tutkimuksen perusteella se nayttaisi olevan tarkeimpien kriittisten menestys-
tekijoiden joukossa. Riittdvien resurssien merkitys korostuu, jos yritykselld on sa-

maan aikaan useita muita resursseja vaativia kehityshankkeita.

Tutkimuksessa kehitettya mallia voidaan tarkastella myo6s yleisemmalla tasolla. Mal-
lia voidaan tarkastella avoimena jarjestelmana, jossa on valttamaténta olla vuorovai-
kutuksessa ymparistonsa kanssa menestyakseen (Jung, 2004, 41; Mealor, 1999,
24). Mallissa on useita kontaktipintoja keskisuuren yrityksen ulkopuolisen ympariston
kanssa: liiketoimintastrategian uudistaminen (Young, 2003, 185), kasvuaikomus,
toiminnanohjausjarjestelmien mahdollisuuksien kartoittaminen, liiketoiminnan muu-
tokset, sidosryhmat sekd ulkopuolinen osaaminen osaamisvajeen taydentdjana
(Ylinenpaa, 1997, 168). Jos keskisuuri yritys ratkaisisi resurssi- ja osaamispulan se-
ka kasvukivut, sopeutuisiko se paremmin ymparistédnsa? Onnistuisiko se tata kautta
olemaan yhteensopivampi sidosryhmiensa kanssa? (Mealor, 1999, 25). Yrityksen
ulko- ja sisépuolen on toimittava harmonisena kokonaisuutena yrityksen Kilpailuky-

vyn maksimoimiseksi (Niemi, 2005, 182).
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Tutkimuksessa nousi esille seikkoja, jotka voidaan tulkita toiminnanohjaushankkeen
kriittisiksi menestystekijoiksi keskisuuren yrityksen kohdalla. Resurssien ja osaami-
sen riittdvyys, vaatimusten toteumisen mittaaminen seka toiminnanohjaushankkeen
vaatimusprosessin nakeminen vahvemmin avoimena jarjestelmana ovat taman tut-

kimuksen perusteella kriittisid menestystekijoita.

5.2.2 Tulokset liikkeenjohdon nakoékulmasta

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu tarkeaksi, etta tietojarjestelma on linjattu
yrityksen liiketoimintastrategian kanssa (Ettlie ym., 2005, 967; Gattiker, 2002, 102; Li
ym., 2001, 5) ja prosessikuvausten kanssa (Larsen ja Myers, 1999; Min ym., 1999,
379), ja etta tasapainotettua mittaristoa tavoitearvoineen voi kayttaa yritysten tietojar-
jestelmien implementointiprojektien arvioinnin viitekehyksena (Frigenti ja Comninos,
2002, 102). Kuvassa 27 liiketoimintastrategia, tasapainotettu mittaristo, prosessit ja
tietojarjestelm@ on kuvattu yhdessa. Liiketoimintastrategiasta johdetaan yrityksen
suorituskyvyn mittarit. Mittarit on kytketty yrityksen prosesseihin. Prosessit nahdaan
Top-Down-tyyppisesti. Tietojarjestelmaa ja sen vaatimuksia tarkastellaan liikketoimin-
tastrategian ja prosessien suunnasta. Tietojarjestelman vaatimusten mittarit johde-

taan tasapainotetusta mittaristosta.

Liiketoimintastrategia

v

Tasapainotettu mittaristo

vy

Prosessit ]

vy vy

Tietojarjestelma

'
—

'
—

Kuva 27: Liiketoimintastrategian, tasapainotetun mittariston, prosessien ja toimin-

nanohjausjarjestelman hierarkia
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Tutkimuksen kaytanndllisena tavoitteena oli auttaa keskisuuria teollisuusyrityksia tie-
tojenkasittelyn strategisessa johtamisessa. Tutkimuksessa tuli esille mitéa keskisuur-
ten yritysten toiminnanohjaushankkeiden liiketoimintastrategisessa vaatimusproses-
sissa osataan, ja missa on vielad heikkouksia. Erdana verkottuvan liiketoiminnan on-
nistumisen edellytyksend on nahty yritysten valiset sujuvat prosessit (de Burca ym.,
2005, 435). Ennen kuin prosesseja voidaan alkaa yhdistaa yritysten valille, on yrityk-
sen sisaisten prosessien oltava ensin kunnossa. Tutkimusaineiston perusteella voi-
daan paatella, ettd keskisuurissa yrityksissa — huolimatta siita, etta niissa on ole-
massa prosessikuvaukset — ei ole varsinaista prosessiajattelua tai prosessijohtamis-
ta. Prosessikuvaukset on laadittu laatusertifikaatin saamiseksi, jolloin laatimisen mo-
tiivista johtuen kuvauksia ei ole kytketty liiketoimintastrategiaan tai tasapainotettuun
mittaristoon, vaan kuvaukset on tehty bottom-up-tyyppisesti. Kuvauksia ei kaytan-
ndssa avata muulloin kuin laatuauditoinnissa. Olemassa olevista prosessikuvauksis-
ta ei ole sellaisinaan hydtya toiminnanohjausjarjestelmahankkeessa. Toiminnanoh-
jausjarjestelman vaatimusten asettaminen nostaa esille parempien prosessikuvaus-
ten tarpeen. On mahdollista, etta epakypsa prosessijohtaminen on ominaista kasva-

valle keskisuurelle yritykselle, ja on eras epajatkuvuuskohta yrityksen kasvupolulla.

Tasapainotetun mittariston kaytté suomalaisten yritysten suorituksen mittauksessa
on epakypsaa (Malmi, 2001, 217). Mittarit on johdettu liiketoimintastrategiasta. Mitta-
reilla ei ole (selkeitd) yhteyksia prosesseihin. Keskisuuret yritykset eivat taman tutki-
muksen aineiston perusteella naytd muodostavan poikkeusta, vaan mittariston kaytto
on viela epakypsaa, eikad mittaristoa pystytd hyddyntamaan tietojarjestelmahankkeen
tukena.

Tutkimuksen aineiston pohjalta voidaan sanoa, ettad strategisen johtamisen kom-
ponentit ovat keskisuuressa yrityksessa toisistaan irrallisia. Vaikka toiminnanohjaus-
hankkeen vaatimuksia asetettaessa liikketoimintastrategia on vahvasti mukana, jaa
vaatimuksenasettelu karkealle tasolle, eikd konkretisoidu prosesseihin ja mittaroin-
tiin. Sen seurauksena toiminnanohjausjarjestelmasta ei saada kaikkea sita hyotya ja
tukea liiketoimintastrategialle, mika olisi mahdollista. Strategisen johtamisen kompo-
nenttien irrallisuus toisistaan on varmasti tarked syy mittauskulttuurin puuttumiseen
toiminnanohjaushankkeissa. Tutkimuksessa tuli myds esille resurssi- ja osaamis-

puutteen haittavaikutuksia keskisuurten yritysten toiminnanohjaushankkeiden vaati-
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musprosessissa. Puutteet yhdistettyna hajallaan oleviin strategisen johtamisen kom-

ponentteihin muodostavat yhdessa vaikean lahtokohdan.

Tutkimuksessa kehitetty malli kuvaa sitd miten keskisuuret yritykset toiminnanoh-
jaushankkeissaan asettavat liiketoimintastrategisia vaatimuksia, ja miten vaatimus-
ten toteutumista arvioidaan. Samalla mallissa on nahtavissa kehittdmiskohteita. Mal-
lin pohjalta saadaan ideoita siihen, miten malli voi jatkossa kehittyd. Mallissa nyt na-
kyvia kehittamiskohteita ovat resurssi- ja osaamisvajeen haitallisen vaikutuksen eli-
minointi sekd suorituskykymittariston, investoinnin taloudellisen ohjauksen ja projek-
tiohjauksen vaikutuksen lisddminen. On myds mahdollista, ettd malliin voi tulla jat-
kossa mukaan taysin uusia komponentteja. Keskisuurten yritysten johdon seka yri-
tysten kanssa toimivien tahojen, kuten kehittdmisrahoitusta myoéntavien tahojen ja

konsulttien, onkin hyva kohdistaa voimavaroja esille nousseisiin kehittdmiskohteisiin.

5.3 Tutkimuksen validiteetti

Tutkimuksen laatua arvioitiin metodologiaa kasittelevassa luvussa 2 tutkimusmene-
telman, Grounded Theoryn, lahtdékohdista. Arvioinnin kohteina olivat tuolloin tutki-
musaineiston, teorian, tutkimusprosessin ja empirian laatu. Tassa luvussa tarkastelu-
taso nostetaan menetelman ylapuolelle, ja tutkimuksen validiteettia arvioidaan ylei-
sistd tutkimuksen laadun lahtdkohdista kasin. Tutkimuksen validiteettia arvioidaan
Brinbergin ja McGrathin (1995) validiteetin verkostomallin, eli VNS:n'® avulla luvuissa

5.3.1 — 5.3.3. Tutkimuksen puutteet ja ongelmat on vedetty yhteen luvussa 5.3.4.

VNS-viitekehyksessa tutkimus nahdaan rakentuvan sisalldllisesta, kasitteellisesta ja
metodologisesta osa-alueesta, joissa kussakin on elementteja, elementtien valisia
suhteita ja konteksti, jossa elementit ja suhteet ovat. Tutkimus voi seurata joko ko-
keellista, teoreettista tai empiiristd polkua, joissa jokaisessa on esilla kaikki osa-

alueet, mutta jokainen polku on erilainen (Brinberg ja McGrath, 1995).

"% Validity Network System eli VNS on Brinbergin ja Mcgrathin (1995) viitekehys tutkimuksen validitee-
tin arvioimiseen.
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VNS-viitekehyksessa tutkimus jakautuu toisaalta vaiheisiin — esitutkimukseen, varsi-
naiseen tutkimukseen ja tutkimuksen arviointivaiheeseen. Viitekehyksen keskeinen
oivallus on arvioida tutkimuksen validiteettia tutkimuksen eri vaiheissa eri perusteilla.
Esitutkimuksessa validiteettia arvioidaan arvona, siis arvioidaan mika on arvokasta,
tutkimisen arvoista (Brinberg ja McGrath, 1995, 19). Tutkimuksen toteutusvaiheessa
validiteettia arvioidaan vastaavuutena, eli miten hyvin suhteiden ominaisuuksien ar-
vot kullakin alueella (sisélldllisella, metodologisella ja kasitteelliselld) sopivat yhteen
(Brinberg ja McGrath, 1995, 116). Tutkimuksen arviointivaiheessa validiteettia arvioi-
daan kestavyytend. Kestavyyttd tarkastellaan ensinndkin toistettavuuden nakokul-
masta, eli ovatko tulokset luotettavia, voisiko ne toistaa. Toiseksi kestavyytta tarkas-
tellaan triangulaatioon perustuen, eli saadaanko saman tulokset vaikka joku nakoé-
kulma muuttuu. Kolmanneksi kestavyytta tarkastellaan differentointiin perustuen, eli
miten pitkalle tulokset patevat kun muutetaan jotain nakokulmaa (Brinberg ja Mc-
Grath, 1995, 137). Triangulaatio ja differentointi ovat saman asian kaksi puolta. Jos
jotain muutetaan, eivatka tulokset muutu, kyseessa oli triangulaatio. Jos jotain muu-

tetaan, ja tulokset muuttuvat, kyseessa oli differentointi.

5.3.1 Validiteetti arvona

Tutkimuksen ensimmaisen vaiheen, eli tutkimuksen valmistelun, tehtadvana on I6ytaa
ilmié toistuvine tapahtumineen, tutkimusmenetelmat sisaltden vertailumenetelmat ja
kasitteistd kasitteiden valisine suhteineen, jotka ovat mielekkaita eli arvokkaita tutki-
muksen toteuttamiseksi (Brinberg ja McGrath, 1995, 31). Arvoa arvioidaan tutkimuk-
sen sidosryhmien kannalta. Sidosryhmilla tarkoitetaan tiedeyhteis6a ja — tassa tapa-
uksessa — keskisuurten yritysten liikkeenjohtoa sekd mahdollisesti myés muita sidos-
ryhmia, kuten konsultteja tai keskisuurille yrityksille taloudellista tai muuta tukea an-
tavia tahoja. Myos tutkija itse kuuluu tutkimuksen sidosryhmiin (Brinberg ja McGrath,
1995, 41).

Arvolla tarkoitetaan sita, ettd tutkimus antaa uutta tietoa ja kasittelee todellista on-
gelmaa (Gummesson, 1991, 161; Miles ja Huberman, 1994, 280). Arvoa on tarkas-
teltava kaikkien kolmen tutkimuksen osa-alueen, eli siséall6llisen, metodologisen ja

kasitteellisen osa-alueen kannalta. Taman tutkimusraportin luvussa 1.2 kuvattiin ai-
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kaisempaa tutkimusta. Luvun 1.3 tavoitteena oli osoittaa ensinnakin, ettd tutkimuk-
sen kohteena olevaa ilmitta ei ole tutkittu riittavasti, toiseksi, etta aineistolahtdinen
tutkimusmenetelma voi tuoda jotain uutta, ja kolmanneksi, ettd valitut johtamisen
osa-alueet — pk-yritysten johtaminen, strateginen johtaminen ja projektijohtaminen —
voivat yhdessa tarjota tutkimusongelman kannalta tarkoituksenmukaisen kasitemaa-
ilman. (Brinberg ja McGrath, 1995, 141). Tutkimusmenetelman soveltuvuutta tutki-
musaiheeseen kasiteltiin luvussa 2.1, Metodologiset l1ahtékohdat. Tutkimustulosten

merkitysta tutkimuksen sidosryhmille on pohdittu tutkimusraportin luvussa 5.2.

Validiteetti arvona on aina tasapainottelemista ristiriitaisten tavoitteiden valilla (Brin-
berg ja McGrath, 1995). Tutkimuksessa on l6ydettava sopiva tasapaino ensinnakin
metodologisesti yleistettavyyden, tarkkuuden ja todenperaisyyden valilla. Edella ole-
va tarkoittaa taman tutkimuksen kannalta sita, ettd metodologisesti oli valittava kei-
not, joilla paastiin riittdvan syvalle tutkittavaan ilmiédn ja aineiston todenperaisyy-
teen, ja sailytettiin samalla mahdollisuus kohtuulliseen yleistettavyyteen. limién laa-
juuden vuoksi paadyttiin tapaustutkimukseen laadullisen aineiston perusteella. Huo-
limatta siita, ettad informantteja haastateltiin vain kerran, aineistosta muodostui varsin
rikas. Todenperaisyytta ja uskottavuutta haettiin haastattelemalla useampaa infor-
manttia kustakin tapausyrityksesta. Lisdksi haastatteluaineistoa tdydensi arkistoai-
neisto. Yleistettdvyyden kannalta tutkimuksessa syntyneet hypoteesit olisi syyta tes-
tata jatkotutkimuksessa. Toiseksi tasapaino on haettava kasitteellisesti niukkuuden,
kattavuuden ja yksityiskohtaisuuden valilla. Tutkimuksessa syntynyt formaali teoria
kasittda 18 hypoteesia seka niita integroivan teorian. Teoriassa on paljon osatekijoi-
ta. Jos teorian abstraktiotaso olisi ollut korkeampi (vertaa E = mc?), olisi menetetty
kaytannon liikkkeenjohdon soveltamismahdollisuuksia. Koska ihmisen kayttaytyminen
on monimuotoista, intentionaalista, ja siihen vaikuttaa lukemattomia asioita, ei yksin-
kertaisten muutaman ilmién valisia syy-seuraussuhteita ole I0ydettavissa, kuten
luonnontieteissa (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 17). Kolmanneksi tutkijan on valittava sel-
lainen tutkimusongelma tutkimuskohteessa, jossa vallitsee riittava tasapaino kohteen
kehittdmisen, tutkimuskohteen tavoitteisiin paasemisen ja kustannustehokkuuden
valilla (Brinberg ja McGrath, 1995, 50). Liiketoiminnan kehittamisen tutkimuksessa
on kysymys kehittdmisestd, ja samalla pk-yritysten tutkimuksessa nousee yha uudel-
leen esiin kehittamisresurssien puute. Suurille yrityksille kehitetyt johtamisen tyéme-

netelmat ja —valineet eivat usein sovellu sellaisenaan pienemmille yrityksille. Tdman
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tutkimuksen vilpittdmana tavoitteena on edistda keskisuurten yritysten strategista

kehittamista toiminnanohjausjarjestelman tukemana.

5.3.2 Validiteetti vastaavuutena

VNS jakaa siis tutkimuksen kolmeen osa-alueeseen: sisalldlliseen, metodologiseen
ja kasitteelliseen. Tutkimus voi edeta kolmea eri polkua, joista kukin kulkee jokaisen
kolmen osa-alueen kautta, mutta eri jarjestyksessa. Kokeellinen polku yhdistada ensin
kasitteet ja menetelmat muodostaakseen tutkimusasetelman, ja sitten niihin yhdiste-
tdan sisalléllinen alue valitsemalla tutkittava ilmid. Teoreettinen polku alkaa yhdista-
malla kasitteet ja sisallollisen alueen ja muodostamalla niistd joukon hypoteeseja.
Kolmantena mukaan tulee metodologinen osa-alue valittaessa asianmukaiset tutki-
musmenetelmat. Empiirinen polku lahtee liikkeelle yhdistamalla metodologinen ja
sisalléllinen osa-alue, jolloin tuloksena on joukko havaintoja. Tutkimus etenee valit-
taessa havaintoja selittavat kasitteet kasitteelliseltd osa-alueelta. (Brinberg ja Mc-
Grath, 1995, 27). Kasilla oleva tutkimus kulki empiiristd polkua. Se lahti liikkeelle si-
sélldlliseltd alueelta tutkittavan ilmidn ollessa keskisuurten yritysten liiketoimintastra-
tegisten vaatimusten syntyminen ja niiden toteutumisen arviointi toiminnanohjauspro-
jekteissa. Seuraavaksi sisallolliseen alueeseen kytkettiin metodologinen alue teke-
malla tutkimusasetelmaan liittyvat valinnat. Viimein kahteen edelliseen alueeseen
liittyi kasitteellinen alue tuloksia kasitteellistettdessa ja teoriaa muodostettaessa, ja

verrattaessa sitd olemassa olevaan akateemiseen tietoon.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa, varsinaisessa tutkimuksessa validiteettia arvioi-
daan vastaavuutena (Brinberg ja McGrath, 1995, 116). Vastaavuuden arviointi toteu-
tuu kolmivaiheisesti. Valittu tutkimuspolku vaikuttaa siihen, missa jarjestyksessa eri
osa-alueet tulevat mukaan vastaavuuden arviointiin. Tassa tutkimuksessa ensin ar-
vioidaan sisalldllisen alueen sisaistd vastaavuutta: elementteja, elementtien valisia
suhteita ja kontekstia, jossa elementit ja suhteet ovat (Yin, 1994, 35). Ensimmaises-
sa vaiheessa tassa tutkimuksessa maaritettiin tutkimusyksikoksi keskisuuren yrityk-
sen liiketoimintastrateginen toiminnanohjaushanke alkaen hankintapaatdoksesta ja

kestaen enintdan kaksi vuotta toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotosta. Sisallolli-
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sen alueen elementteja olivat ndin ollen mm. liiketoimintastrategia, toiminnanohjaus-
jarjestelma, tapahtumat, jotka aiheuttivat liiketoimintastrategisia vaatimuksia ja kes-
kisuuren yrityksen seka sen sidosryhmien henkildt, jotka asettivat liiketoimintastrate-
gisia vaatimuksia. Niiden valisid suhteita olivat esimerkiksi keskisuuren yrityksen
ominaisuuksien vaikutus vaatimusprosessiin tai liiketoimintastrategian vaikutus toi-
minnanohjausjarjestelman vaatimuksiin. Konteksti, jossa elementit ja niiden valiset
suhteet sijaitsivat, oli keskisuuri yritys, jolle oli syntynyt tarve hankkia uusi toimin-
nanohjausjarjestelma. Toisessa vaiheessa vastaavuutta arvioidaan sisalléllisen ja
menetelmallisen alueen kesken, eli ovatko valitut tutkimusmenetelmat parhaiten tut-
kimusongelmaan sopivia (Gummesson, 1991, 161; Miles ja Huberman, 1994, 278).
Taman tutkimuksen keskeiset tutkimusmenetelmat olivat tapaustutkimus, Grounded
Theory ja retrospektiivinen ote. Vastaavuus sisalléllisen ja metodologisen alueen va-
lilla syntyy keskisuuren yrityksen ja tapaustutkimusmenetelman, strategisen johtami-
sen ja Grounded Theoryn seka toiminnanohjaushankkeen ja retrospektiivisen otteen
valille. Kolmantena vaiheena validiteetin arvioimisessa vastaavuutena on yhdistaa
kolmas osa-alue, tdssa tutkimuksessa teoreettinen osa-alue, kahteen edelliseen. Va-
liditeetti vastaavuutena tarkoittaa talloin sita, etta tutkijan tekeman tulkinnan on vas-
tattava aineistoa, ja myds sita, ettd tutkimuksen tulokset on sovitettava aikaisempaan
tutkimukseen (Gummesson, 1991, 161; Miles ja Huberman, 1994, 278). Tassa tut-
kimuksessa luotiin substanssialan teoria ja formaali teoria. Substanssialan teoriassa
on kuvattuna tapausyritysten liiketoimintastrategisten vaatimusten syntyminen ja nii-
den toteutumisen arviointi toiminnanohjaushankkeessa. Formaalissa teoriassa on 18
hypoteesia, seka niitad integroiva teoreettinen malli keskisuurten yritysten liiketoimin-
tastrategisten vaatimusten syntymisesta ja niiden toteutumisen arvioinnista toimin-
nanohjaushankkeessa. Teorian aineistolahtdisyys on pyritty kuvaamaan tutkimusra-
portin tapauskuvauksissa luvussa 3 seka teorian esittelevassa luvussa 4. Toisaalta
luvussa 2 kuvailtin miten aineiston keruu ja analyysi tapahtuivat. Teoriaa verrattiin
aikaisempaan tutkimukseen, mitd on kuvattu osittain teorian kuvaamisen yhteydessa
luvussa 4.2 ja osittain tutkimuksen tieteellista kontribuutiota kasittelevassa luvussa
5.2.1.
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5.3.3 Validiteetti kestavyytena

VNS-viitekehyksen mukaisesti tutkimuksen kolmannessa vaiheessa, tutkimusten tu-
losten arvioinnissa validiteettia arvioidaan kestavyytena. Kestavyydella tarkoitetaan
toistettavuutta, triangulaatiota, ja sitd missa olosuhteissa tutkimuksen tulokset eivat
enaa pade (Brinberg ja McGrath, 1995, 120). Usein tutkimuksen laatua arvioidaan
validiteetin lisdksi myds reliabiliteetin suhteen. Reliabiliteettia kuvataan toisaalta tois-
tettavuudeksi ja toisaalta triangulaatioksi (esim. Yin, 1994, 36; Hirsjarvi ja Hurme,
2000, 186). Brinbergin ja McGrathin tarkoittama validiteetin kestavyyden kasite kat-

taa myos reliaabeliuden kasitteen, eika sita kasitella tassa erikseen.

Laadullisen tutkimuksen toistettavuutta perinteisessa mielessa pidetaan kaytannalli-
sesti katsoen mahdottomana, ja sen vuoksi huomio onkin kiinnitettava tutkijan toi-
minnan ja aineiston kuvaamiseen (Hirsjarvi ja Hurme, 2000, 189). Se tapahtuu rapor-
toimalla tutkimuksen vaiheet ja kuvaamalla aineisto antaen nain tutkimuksen lukijalle
mahdollisuuden vetda omat johtopaatdksensa tutkijan ja aineiston objektiivisuudesta
(Gummesson, 1991, 160; Miles ja Huberman, 1994, 278). Taman tutkimuksen kul-
kua on selvitetty luvussa 2. Tapauskuvaukset luvussa 3 ovat tarkoituksellisen laajat,
ja mukana on runsaasti pitkia lainauksia aineistosta. Luvussa 4 on kuvattu mitka sei-
kat johtivat hypoteeseihin. Rajoituksena tutkimuksen raportoinnille on ollut Iahinna
tutkijan suunnaton innostus, joka ei ole aina sallinut pysahtya kirjaamaan ylos ete-

nemisen vaiheita, vaan niitd on osin joutunut muistelemaan jalkikateen.

Validiteettia kestavyytena arvioidaan myoés triangulaation ja tutkimustulosten pate-
vyyden rajojen nakdkulmista. Niitd on mahdollista arvioida samanaikaisesti, koska ne
ovat saman asian kaantdpuolet. Validiteetti kestavyytena sisalldllisella alueella vas-
taa ulkoisen validiteetin kasitettéd (Miles ja Huberman, 1994, 266; 1994, 35). Taman
tutkimuksen tapausyritykset valittiin replikoimalla ensin kirjaimellisesti ja sitten teo-
reettisesti (Yin, 1994, 46). Teorian patevyysrajaa ei kolmen tapausyrityksen maaralla
I6ytynyt. Toisaalta negatiivisten tapausten etsiminen on GT:n mukaan aineiston pa-
kottamista (Glaser ja Holton, 2004, [30]). Tapausten lisaaminen aineistoon lopetettiin

kun kylldantyminen ydinkategorian osalta oli saavutettu.
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Validiteetti kestavyytenad metodologisella osa-alueella on arvioitavissa vain rajallisesti
yhden tutkimuksen puitteissa. Taman tutkimuksen tutkimusasetelmassa ei ollut rin-
nakkaisia polkuja, joiden tuloksia olisi mahdollista vertailla. Kahdenlaisen aineiston
kayttéa voidaan pitdd metodologisena triangulaationa. Aineistot eivat olleet ristirii-

dassa, vaan taydensivat toisiaan.

Validiteettia kestavyytena kasitteellisella osa-alueella (Brinberg ja McGrath, 1995,
134) eli teoreettista tirangulaatiota (Miles ja Huberman, 1994, 267) lisattiin tassa tut-
kimuksessa vertaamalla kasitteistda aikaisempien tutkimusten kasitteistdihin ensin-
nakin luvussa 4.2 teorian kuvaamisen yhteydessa, ja toiseksi luvussa 5.2.1 tutki-

muksen tieteellista kontribuutiota pohdittaessa.

5.3.4 Tutkimuksen puutteita ja ongelmia

Tutkimuksessa luatiin teoreettinen malli keskisuurten yritysten liiketoimintastrategis-
ten vaatimusten syntymisesta ja niiden toteutumisen arvioinnista toiminnanohjaus-
hankkeissa. Vaatimusprosessin kaynnistajana nayttaisi olevan liiketoimintastrategian
uudistaminen tai tarkistaminen, joka puolestaan nayttaisi aiheutuneen keskisuuren
yrityksen kasvuaikomuksista. Aineiston tulkinnassa kasvuaikomus ja liiketoiminta-
strategia sekoittuivat jonkin verran, eika kaikissa kohdin aineistoa ollut mahdollista
erottaa kumpi niista oli vaikuttajana. Kasvuhalukkuuden ja liiketoimintastrategian vai-
kutuksen erottaminen voi muodostua teorian kannalta ongelmaksi, jos teorian valos-
sa yritetdan tulkita yritysta, jolla ei ole kasvuhalukkuutta, mutta joka on strategisesti

aktiivinen.

Tutkimushaastatteluiden tekemisessa tavoitteena oli haastatella kustakin tapausyri-
tyksesta kaikki avainhenkil6t. Ensimmaisessa tapausyrityksessa nain tapahtuikin.
Toisessa ja kolmannessa tapausyrityksessa ei kaikkien henkildiden haastatteluja
saatu jarjestymaan. Tutkimusaikataulu aiheutti toisaalta, ettei haastattelujen mahdol-
lista mydhdisempaa toteutumisajankohtaa jaaty odottamaan. Toisessa tapausyrityk-
sessa saatiin haastateltua kaikkien organisaatiotasojen edustajia, minka uskottiin riit-

tadvan aineiston kattavuuden ja uskottavuuden aikaansaamiseksi. Kolmannessa ta-
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pausyrityksessa saatiin haastateltua vain yksi henkild, kun yrityksen liiketoiminnan
kiireet estivat muiden haastattelujen toteutumisen. Tapauskuvaus luetettiin IT-
toimittajan projektipaallikélld ja konsultilla uskottavuuden lisdamiseksi. On kuitenkin
mahdollista, ettd muiden henkildiden haastatteluissa olisi tullut esille aineistoa tay-

dentavia seikkoja.

Tapausyritysten menettely liiketoimintastrategisten vaatimusten asettamisessa ja nii-
den toteutumisen arvioinnissa oli varsin samanlainen. Kaikki kayttivat liiketoiminta-
strategiaa ja prosessikuvauksia hyvaksi, mutta eivat tuloskorttia. Kukaan ei tehnyt
investointilaskelmia. Replikoinnin paatavoite ei ollut saada syntyvaa teoriaa horju-
maan, mutta pienena heikkoutena voidaan kenties pitaa sita, etta teorian patemisen
rajaa ei l0ydetty tutkimuksen puitteissa. Toisaalta, Grounded Theory pitda tapausten
erilaistamista keinona laajentaa ja kehittaa teoriaa, ei etsia sen rajoja laadun arvioin-

nin mielessa (Glaser ja Strauss, 1999, 57).

5.4 Jatkotutkimus

Tassa tutkimuksessa luotiin teoreettinen malli jossa on 18 hypoteesia koskien kes-
kisuurten yritysten liiketoimintastrategisten vaatimusten syntymista ja niiden toteutu-

misen arviointia toiminnanohjaushankkeissa.

Tutkimuksen kolmeen tapausyritykseen perustuvan aineiston moninaisuus on anta-
nut edellytykset ymmartaa aikaisempaa paremmin keskisuurten yritysten liiketoimin-
tastrategisten tietojarjestelmien — tdssd tapauksessa toiminnanohjausjarjestelman —
vaatimusten syntymistd ja niiden toteutumisen arviointia. Aiheen laajuuden vuoksi
jatkotutkimuksessa on tarpeen keskittya tarkemmin joihinkin nakoékulmiin, jotka voi-
vat olla esimerkiksi jokin vaihe tai prosessi. Mahdollisia tutkimussuuntia voivat olla
esimerkiksi arvioinnin vahaisyyden syihin paneutuminen, tuloskortin hyédyntaminen
tai ulkoisten sidosryhmien kanssa tehtdva vaatimusmaarittely ja vaatimusten toteu-
tumisen ohjaaminen ja arviointi. Viimeksi mainittu aihe kytkeytyy ajankohtaiseen ver-

kostotutkimukseen.
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Hypoteesien testaamiseksi on tarpeen toteuttaa jatkotutkimus tilastollisin menetel-

min.
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LIITE 2. KOODIT

LEVYPYORA - 97 koodia

Aika- ja resurssipula
Arkkitehtuurivaatimukset

Ei johtoryhman jasen

Ei projektiryhman jasen
ERP-jarjestelman vaihtovali

Halpa investointi
Henkilésidonnaisuus
Henkilévalinnat
Investointiprosessi

IT-osaaminen

Jatkuva vaatimusprosessi
Johtoryhma

Johtoryhman jasen

Keskisuuri yritys

Kokemus ERP-hankinnoista
Konsultin kayttd asiantuntijana
Konsultin menettelytapa

Kuka asettaa ja arvioi vaatimuksia
Kyseenalaistaminen eli tuore ajattelu
Kytkenta investointi

Kytkenta johtamis- tai laatujarjestelma
Kytkenta projektinhallinta
Kytkenta prosessikuvaukset
Kytkenta strategia

Kytkenta suorituskyvyn arviointi
Lakisaateiset vaatimukset
Liiketoiminnan ja IT:n keskustelu

Liiketoimintastrategian ja IT:n yhteys
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Liiketoimintastrategia
Liiketoimintastrategiasta yksimielisyys
Liiketoimintastrategiset vaatimukset
Me ollaan alihankintakonepaja

Milloin vaatimukset

Mita opittiin

Muutokset verrattuna edelliseen ERP-hankkeeseen
Onnistuminen

Operatiiviset vaatimukset

Operatiiviset vaatimukset materiaalinohjaus
Operatiiviset vaatimukset myynti
Operatiiviset vaatimukset raportointi
Operatiiviset vaatimukset sisainen laskenta
Operatiiviset vaatimukset tuotanto
Operatiiviset vaatimukset tuotehallinta
Perheyritys

Pilotti

Projektin ohjausryhman jasen
Projektiryhma ei ole kokoontunut enda
Projektiryhma

Projektiryhman jasen
Projektivaatimukset

Prosessien mallinnus

Rajoitteiden vahentamisen keinot
Referenssikaynti tai -lista
Systemaattisuus

Tapausyritys

Tehtavanimike

Tietojarjestelma korvaamaton
Toimitusjohtaja johti strategiaprosessia
Toiminnan kehittdmishanke

Toiminnanohjausprojekti
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Toiminta muuttuu samaan aikaan
Tunnettu ja yksimielinen liiketoimintastrategia
TyOkokemus tapausyrityksessa
Ulkopuoliset

Vaatimuksena kustannussaasto tai tehokkuus
Vaatimukset asiakkailta tai paamiehilta
Vaatimukset ennen projektia
Vaatimukset IT-toimittajalta

Vaatimukset IT-vastaavalta

Vaatimukset johdettu aikaisemmista virheista
Vaatimukset konsultilta

Vaatimukset kayttajilta

Vaatimukset projektin aikana
Vaatimukset projektin alussa
Vaatimukset projektin johtoryhmalta
Vaatimukset projektin jalkeen
Vaatimukset projektin lopussa
Vaatimukset projektiryhmalta
Vaatimukset toimittajilta tai alihankkijoilta
Vaatimukset toimitusjohtajalta
Vaatimukset tulevaisuuden odotuksista
Vaatimukset vanhasta jarjestelmasta
Vaatimuksista yksimielisyys

Vaatimus

Vaatimus toteutunut

Vaatimuslajit

Vaatimusnakdkulmat

Vaatimusprosessi

Vaatimusten arviointi demossa
Vaatimusten arviointitavat

Vaatimusten jarjestys

Vaatimusten koontitavat
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Vaatimusten kasittely

Vaatimusten priorisointi
Vaatimusten toteutumisen rajoitteet
Vaiheita

Yrityksen kasvu
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METECO - 98 koodia

Aika- ja resurssipula

Alpoa ei kuunneltu
Arkkitehtuurivaatimukset
Atk-osaaminen

Tapausyrityksen toimija

Ei johtoryhman jasen

Ei projektiryhman jasen

Halpa investointi
Henkilévaihdoksia

IT-strategia

Jatkuva vaatimusprosessi
Johtamisjarjestelma

Johtoryhma

Johtoryhman jasen

Jarjestelman ika

Jarjestys sisalta ulos

Koekayttd

Kokemus ERP-hankinnoista
Konsultin kayttd asiantuntijana
Konsultin kayttd resurssina
Koordinointi

Kumppanuus IT-toimittajan kanssa
Kyseenalaistaminen eli tuore ajattelu
Kytkenta investointi

Kytkenta johtamis- tai laatujarjestelma
Kytkenta projektinhallinta

Kytkenta prosessit

Kytkenta strategia

Kytkenta suorituskyvyn arviointi

Liiketoiminnan vaatimukset

LIITE 2 jatkuu



Liiketoiminta ja IT

Luottamus toimittajaan

Milloin vaatimukset

Mita opittiin

Onnistuminen

Operatiiviset vaatimukset
Operatiiviset vaatimukset hankinta
Operatiiviset vaatimukset myynti
Operatiiviset vaatimukset raportointi
Operatiiviset vaatimukset sisdinen laskenta
Operatiiviset vaatimukset tuotanto
Perheyritys

Pilotti

Pitkdaikaiset muutokset

Projektin ohjausryhman jasen
Projektipaallikké vaihtui
Projektiryhma

Projektiryhma ei ole kokoontunut enda
Projektiryhman jasen
Projektivaatimukset

Prosessien mallinnus

Rakenteiden uusiminen

Referenssikaynti

Soveltamisanalyysi ja koulutus osin yhdistetty

Strategia

Strategian ja IT:n yhteys
Strategiaprosessi
Strategiasta yksimielisyys
Strategiset vaatimukset
Taustamuuttuja
Tehtavanimike

Tietojarjestelma korvaamaton
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Toiminta muuttuu samaan aikaan
Tuotannon porukka huomioon
Tyékokemus

Tyokokemus tapausyrityksessa
Tyokokemus yleensa
Ulkopuolinen toimija

Uusi vaatimus kesken prosessin

Vaatimuksen toimija

Vaatimuksena kustannussaasto tai tehokkuus

Vaatimukset tapausyrityksen asiakas
Vaatimukset tapausyrityksen toimittaja
Vaatimukset ennen projektia
Vaatimukset IT-toimittaja
Vaatimukset |T-vastaava
Vaatimukset johtoryhma
Vaatimukset konsultti

Vaatimukset kytketty

Vaatimukset kayttajat

Vaatimukset projektin aikana
Vaatimukset projektin alussa
Vaatimukset projektin jalkeen
Vaatimukset projektin lopussa
Vaatimukset projektiryhma
Vaatimukset toimitusjohtaja
Vaatimukset toteutuneet
Vaatimuksista yksimielisyys
Vaatimuslajit

Vaatimusnakdkulmat
Vaatimusprosessi

Vaatimusten dokumentointi
Vaatimusten implementoinnin prosessi

Vaatimusten priorisointi
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Vaatimusten seurannan prosessi
Vaatimusten syntymisen prosessi
Yrityksen kasvu

Yrityksen tunnuslukuja
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LAHDEN AUTOKORI - 55 koodia

Arviointi etukateen

Arviointi jalkikateen

BSC kypsaa

BSC staattista

CSF numero 1
Dokumentointi

Edellinen ERP-hankinta
ERP-hankinnan taustat
ERP-koulutus

ERP valintaprosessi

Halpa investointi
Henkildmaara heindkuu 2007
Investointimenettely
IT-strategia

IT-vastaava

IT:n resurssit

Johtoryhméan kokoonpano
Kasvu

Kasvun vaikutukset
Kokemus ERP-hankinnasta
Konfiguraattoria ei tarvita alkuvuodesta 2006
Konsultti

Koulutus

Kytkenta suorituskyvyn analysointiin
Kayttdonottoa siirrettiin 3 kk
Kayttdéonottopaiva
Laatujarjestelma

Lvv 2006

Mita tekisi toisin

Muuta kehittamista
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Onnistuminen

Operatiiviset vaatimukset raportointi
Projekti jatkuu prosessina

Projektin aikataulu

Projektinhallinta

Projektiorganisaatio
Prosessikuvaukset
Paatoksentekomenettely
Resurssipuute

Strategia

Strategian implementointi

Strategian ja kasvun seuraukset
Strategian taustat

Strategian toteutuminen

Strategiasta ERP:iin

Strateginen vaatimus

Strateginen valinta

Toiminnallinen muutos vaikuttaa tietojarjestelmaan
Ty6suhteen kesto

Vaatimuksena kustannussaasto tai tehokkuus
Vaatimukset asiakkaalta
Vaatimukset muuttui projektin aikana
Vaatimukset toteutuneet
Yksimielisyys strategiasta

Yksimielisyys vaatimuksista
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LIITE 3. SEMANTTISIA VERKOSTOJA ANALYSOINNIN VARRELTA

Ylimmainen:
ﬁ Vaatimus
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Keskisuuri yritys:

|§2 ERP-jarjestelmén vaihtov'aIiI
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€% Keskisuuri yritys
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Toteutumisen rajoitteet:

% IT—osaam‘nenI

|ﬁ Aika- ja resurssipula I

|§§ Toiminta muuttuu samaan aikaan

Rajoitteiden vahentamisen keinot:

ﬁ Konsultin kaytto a5|antunt|]ana
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‘ﬁ Rajoitteiden vahentamisen keinot

ﬁ Konsultin menettelytapa
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|ﬁ Kyseenalaistaminen eli tuore ajatteIuI
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Vaatimusprosessi:

|§§ Vaatimukset toimitusjohtajalta I

ﬁ Vaatimukset projektin johtoryhmélt'al

€% Tapausyritys
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Vaatimusten kasittely:

‘ﬁ Vaatimusten kasittely

|ﬁ Vaatimusten koontitavatl
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is part of
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<p‘ |ﬁ Vaatimusten priorisointi '45.3 |ﬁ Vaatimuksista yksimielisyys
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LIITE 4. LUETTELO ARKISTOAINEISTOSTA

Kaupparekisteri

Tilastokeskus osoitteessa http://www.tilastokeskus.fi

LEVYPYORA

Projektisuunnitelma. 12 sivua. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallikké. 21.10.2003.

Projektin organisaatiokaavio. 1 sivu. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallikko.
10.10.2003.

Projektin aikataulukaavio. 1 sivu. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallikko.
10.10.2003.

Ohjausryhmakokouksen 1 asialista. 1 sivu. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallik-
kd. 9.10.2003.

Ohjausryhmakokouksen 2 asialista. 1 sivu. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallik-
ko. 4.11.2003.

Ohjausryhmakokouksen 2 pdytakirja. 3 sivua. Kirjoittanut IT-toimittajan
projektipaallikko. 10.11.2003.

Ohjausryhmakokouksen 3 asialista. 1 sivu. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallik-
ké. 4.11.2003.

Ohjausryhmakokouksen 3 pdytakirja. 4 sivua. Kirjoittanut IT-toimittajan
projektipaallikko. 9.12.2003.
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Ohjausryhmakokouksen 4 asialista. 1 sivu. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallik-
kd. 15.12.2003.

Ohjausryhmakokouksen 4 pdytakirja. 4 sivua. Kirjoittanut IT-toimittajan
projektipaallikko. 17.12.2003.

Ohjausryhmakokouksen 5 asialista. 1 sivu. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallik-
ké. 14.1.2004.

Ohjausryhmakokouksen 5 pdytakirja. 5 sivua. Kirjoittanut IT-toimittajan
projektipaallikkd. 15.1.2004.

Ohjausryhmakokouksen 6 asialista. 1 sivu. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallik-
ko. 9.2.2004.

Ohjausryhmékokouksen 6 poytakirja. 3 sivua. Kirjoittanut IT-toimittajan
projektipaallikkd. 8.3.2004.

Seurantakokouksen poytékirja. 2 sivua. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallikko.
18.5.2004.

Esityskalvot IT-toimittajan kayttajapaivilla. 13 sivua. Kirjoittanut talouspaallikko.
31.3.2004.

Luettelo jarjestelmavaatimuksista priorisoituna. 4 sivua. Kirjoittanut projektiryhma ja
konsultti. 15.5.2003.

Luettelo raporttivaatimuksista. 2 sivua. Kirjoittanut projektiryhma ja konsultti.
15.5.2003.

Luettelo jarjestelmaan tarvittavista osista osa-alueittain. 2 sivua. Kirjoittanut projekti-
ryhma ja konsultti. 15.5.2003.
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Luettelo vaatimuksista IT-toimittajien demoa varten 1. 2 sivua. Kirjoittanut IT-
vastaava. 19.5.2003.

Luettelo vaatimuksista IT-toimittajien demoa varten 2. 3 sivua. Kirjoittanut IT-
vastaava. 12.8.2003.

Prosessikuvaukset. 16 sivua. Kirjoittanut projektiryhma ja konsultti. 19.5.2003.
Esimerkki nimiketiedoista. 1 sivu. Toiminnanohajusjarjestelmasta. 22.2.2005.
Esimerkki nimikerakenteesta. 2 sivua. Toiminnanohajusjarjestelmasta. 22.2.2005.
Jarjestelmakuvaus. 1 sivu. Kirjoittanut IT-vastaava. 19.5.2003.

Auki olevat asiat -luettelo. 1 sivu. Kirjoittanut IT-vastaava. 15.1.2004.

Levypyoran kotisivut http://www.levypyora.fi. 5.6.2006.

Teraksen lujuus, metallin hohto. 2 sivua. PRIMA. Elinkeinoelaman keskusliiton lehti,
Numero 10, Joulukuu 2005 osoitteessa http://www.ek.fi/prima/10_2005_joulukuu
/verkosto_levypyora_oy.php. Joulukuu 2005.

Yhteistyoélla yha pidemmalle jalostettuja kokonaisuuksia. Metallityévaen liiton

jasenlehti Terasuutiset 13/2007 osoitteessa http://www.begroup fi/terasuutislehti
/lehti106.pdf. 1 sivu. 2007.
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METECO

Projektisuunnitelma. 18 sivua. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallikko. 11.3.2003.

Projektin aloituskokouksen muistio. 1 sivu. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallikko.
24.2.2003.

Ohjausryhman kokouspoytakirja. 1 sivu. Kirjoittanut tapausyrityksen projektipaallikko.
17.3.2005.

Soveltuvuusanalyysin aikataulu. 4 sivua. Kirjoittanut IT-toimittajan projektipaallikko.
26.3.2003.

Soveltuvuusanalyysin muistio. 3 sivua. Kirjoittanut tapausyrityksen projektipaallikko.
17.3.2003.

Soveltuvuusanalyysin muistio. 2 sivua. Kirjoittanut tapausyrityksen projektipaallikko.
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