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Toiminnanohjausjarjestelmat ovat usean yrityksen selkdranka nykypaivana. Monet yritykset ja
organisaatiot ovat riippuvaisia niistd ja hakevat kaupallista kilpailukykya naiden jarjestelmien
avulla. Toiminnanohjausjarjestelmien erilaisten kadyttotarkoituksien vuoksi valmiita jarjestelmia
ei kaytdnnossa ole aina saatavilla ”pakettiratkaisuina”, vaan jarjestelmat joudutaan
suunnittelemaan ja kehittdmaan kayttotarkoituksensa mukaisesti. Monia toimintoja kattavan
jarjestelman ohjelmistokehitys on tyypillisesti huomattava prosessi, joka vaatii paljon aikaa ja
muita resursseja. Tastd syysta kehitykselle kriittisten osa-alueiden, eli menestystekijoiden,
tunnistaminen etukdteen on erittdin tarkeaa.

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin, miten toiminnanohjausjarjestelman kehityksen kriittiset
menestystekijat vaikuttavat kehitysprojektiin jarjestelman tilaavan ja vastaanottavan
teollisuusyrityksen ndkokulmasta. Tavoitteena oli tutkia kohdeyrityksen nakemyksia
kehitysprojektista sen elinkaaren jokaisen vaiheen kohdalla, lukuun ottamatta ylldpitoa ja
jatkokehitysta, ja yhdistdad ndama nakokulmat aikaisemmassa tutkimuksessa laadittuun
viitekehykseen toiminnanohjausjarjestelmien kehitysprojektien menestystekijoista valmistavan
teollisuuden toimialoilla. Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena, eli tapaustutkimuksena, ja
tutkimusmateriaalin kerddmisessa hyodynnettiin teemahaastatteluja.

Tutkimuksessa analysoitiin kansainvalisilla markkinoilla toimivaa suomalaista tevanake-
teollisuuden yritysta. Yritys tyollistad noin 500 tyontekijaa ja silla on kaksi tuotantolaitosta, jotka
molemmat sijaitsevat Suomessa. Yritys on juuri uusinut toiminnanohjausjarjestelmansa, jonka
kehitysprojekti on tdaman tutkimuksen kohteena. Koska kehitysprojekti on ulkoistettu,
tutkimuksessa kasitelldaan vain projektin asiakasroolissa toimivaa yritysta, eikd jarjestelméan
kehittdavan osapuolen ndkemyksia tuoda esille.

Tutkimuksessa havaittiin miten toiminnanohjausjarjestelman vastaanottavan yrityksen
henkiloston asenteet ja ndakdkulmat vaikuttivat jarjestelman kehitykseen. Suuri osa kaytetyn
viitekehyksen menestystekijoista identifioitiin tarkastellusta kehitysprojektista, minka lisdksi
projektista tunnistettiin kaksi uutta viitekehyksen ulkopuolista menestystekijaa. Tutkimuksen
tuloksia voidaan hyddyntad vastaavien toiminnanohjausjarjestelmien kehityksessa kriittisen
osa-alueiden tunnistamisessa ja ennakoimisessa.

AVAINSANAT: toiminnanohjausjadrjestelmat, ohjelmistokehitys, kriittiset menestystekijat,
teollisuus, tapaustutkimus
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1 Johdanto

Yrityksen toimintojen hallinta voidaan toteuttaa monella eri tapaa. Lahestymistapa
voidaan valita yrityksen harjoittaman toiminnan, tarkoituksen, koon ja saatavilla olevien
mahdollisuuksien mukaan. Useassa organisaatiossa yritystoimintaa hallitaan vain
muutaman avainhenkilon toimesta, esimerkiksi pienessa mainostoimistossa tyotehtavat
ja prosessit maaraytyvat toimitusjohtajan ja hadnen tiiminsd mukaan. Tama
lahestymistapa ei kuitenkaan toimi vaikkapa suuressa teollisuusyrityksessa. Tallaisessa
tilanteessa yrityksella on monia sisdisia ja ulkoisia toimintoja seka sidosryhmia, joiden
ohjaaminen on mahdotonta ilman tasmallisia tyorooleja ja rakenteellisia apuvalineita.
Tasta syysta isoilla yrityksilla on apuna monenlaisia ohjelmistoja ja jarjestelmia. (Greasley,

2007, s. 3—4; Kumar & Suresh, 2009, s. 53)

Toiminnanohjausjéirjestelmdt, tai ERP-jdrjestelmdit (enterprise resource planning, ERP),
ovat usean teollisuusyrityksen tyovalineenda vyrityksen toimintojen hallinnassa.
Nykypaivdn toiminnanohjausjarjestelmia kdytetaan muun muassa teknisten toimintojen,
resurssien, inhimillisten tekijoéiden ja taloudellisten prosessien ohjaamisessa seka
kaupallisen kilpailukyvyn hakemisessa (Jacobs & Weston, 2007). Paatarkoituksena
toiminnanohjausjarjestelmilld on integroida yrityksen osastot yhteen helpommin
hallittavaan kokonaisuuteen (Shehab ja muut, 2004). Taman kokonaisuuden avulla
yhdelld jarjestelmadlla voidaan hallita esimerkiksi asiakkaan ostotilaus, tilauksen
tuotteiden valmistus ja varastointi, seka lopullinen toimitus. Kyseinen lahestymistapa

vksinkertaistaa ja yhtendistdad monia yrityksen tarkeita prosesseja.

Toiminnanohjausjarjestelmien monimuotoisten kayttotarkoituksien vuoksi kyseisia
jarjestelmia ei kuitenkaan ole aina saatavilla ”"pakettiratkaisuna”, vaikka markkinoilla
onkin toiminnassa monia  yrityksid, jotka tarjoavat erilaisia ratkaisuja
toiminnanohjausjarjestelmien kehittdmiseen ja integroimiseen yritystoimintaan
(GrandViewResearch, 2021). ERP-jarjestelmat joudutaankin usein kehittdmaan ja
suunnittelemaan kayttotarkoituksensa mukaisesti. Tama kehitystyd on tyypillisesti

merkittava ja resursseja kuluttava projekti, jonka epaonnistumisella voi olla huomattavat



vaikutukset yritystoimintaan (Zeng & Skibniewski, 2013). Tastd syysta kehitystyolle
tarkeiden osa-alueiden eli kriittisten menestystekijoiden (critical success factors, CSFs)

tunnistaminen ennen kehitysprojektin alkua ja sen aikana on erittdin tarkeaa.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia, miten toiminnanohjausjarjestelman kehityksen
kriittiset menestystekijat vaikuttavat kehitysprojektiin tilanteessa, jossa jarjestelman
kehitys on ulkoistettu. Tutkimuksessa kdytetddan pohjana aiemmassa tutkimuksessa
laadittua viitekehysta ERP-jarjestelmien kehityksen menestystekijoista teollisuudessa.
Viitekehyksessa on yhteensa 30 erilaista kriittistd menestystekijaa, jotka on jaoteltu

kolmeen osa-alueeseen: organisaatio, tekniikka ja projekti.

Tavoitteena on tutkia kohdeyrityksen, eli toiminnanohjausjarjestelman tilaavan yrityksen,
nakemyksia kehitysprojektista sen elinkaaren jokaisen vaiheen kohdalla, lukuun
ottamatta yllapitoa ja jatkokehitystd, ja yhdistdda nama nakokulmat aikaisemmassa
tutkimuksessa laadittuun viitekehykseen. Tutkimuskysymys on ”Millainen vaikutus
toiminnanohjausjdrjestelmien kehityksen kriittisillg menetystekijoilld on
kehitysprojektiin  jérjestelmdn  tilaavan ja vastaanottavan teollisuusyrityksen
nékékulmasta?”. Tutkimuksessa on tarkoituksena laajentaa hyédynnettya viitekehysta

tarkastellusta kehitysprojektista I6ydettavilla havainnoilla.

1.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusstrategiana on kuvaileva case-tutkimus eli tapaustutkimus (case study). Talla
ratkaistaan kaksi ongelmaa. Ensinnakin, toiminnanohjausjarjestelmia tilaavia yrityksia on
erittdin vaikea loytaa, silla naiden jarjestelmien elinaika on alkujaankin suunniteltu
kestamaan pitkaan, jolloin naita kehitysprojekteja toteutetaan vahissa maarin. Eri ERP-

jarjestelmien valmistajien mukaan toiminnanohjausjarjestelmien ika voi vaihdella 5-12



vuoden vililla ja jotkut jarjestelmat ovat kaytdssa jopa 20 vuoden jalkeen niiden
kayttoonotosta (Rootstock Software, 2019; SpiceWorks, 2016; Trek Global, 2014).
Samalla kaikki yritykset eivdat nde tarpeellisena ”“mainostaa” muutoksia sisaisiin
jarjestelmiinsd, mika myoOs vaikeuttaa tutkimuskohteiden |oytamista. Nain ollen
tutkimusmateriaalin kerdaminen monelta eri toimijalta olisi erittdin hankalaa ja aikaa
vievaa, minka seurauksena rakentavampi lahestymistapa on kvalitatiivinen. Toiseksi,
case-tutkimus mahdollistaa perusteellisen ja kattavan kokonaisndkemyksen
rakentamisen aiheesta (Rashid ja muut, 2019; Schell, 1992). Nain tutkimuksessa voidaan

keskittya erityisesti kehitystyéhon vaikuttaviin inhimillisiin tekijoihin ja nakemyksiin.

Tutkimusmenetelmana hyddynnetddn teemahaastattelua (semi-structured interview).
Tamankaltaiset haastattelut eivat etene suoraan tarkkoja ja yksityiskohtaisia kysymyksia
seuraten, vaan kysymykset ovat vapaampia ja kohdentuvat tiettyyn teemaan, kuten
toiminnanohjausjarjestelmien menestystekijoihin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006). Haastattelut on toteutettu kahdessa kierroksessa, jotka molemmat on suoritettu
jokaisen haastatellun henkilon kohdalla yhden haastattelukerran aikana. Ensimmaisessa
kierroksessa yrityksen avainhenkil6ita on haastateltu vapaasti kehitysprojektin kulusta ja
heidan nakemyksistdadn sen etenemisestd. Toisessa kierroksessa haastattelut on
toteutettu viitekehysta seuraamalla. Aineiston kerdamisen ja analysoinnin jdlkeen

tunnistetut kriittiset menestystekijat on yhdistetty hyodynnettyyn viitekehykseen.

1.3 Tutkimuksen kohde

Tutkimuksessa analysoidaan kansainvalisilla markkinoilla toimivaa suomalaista
tevanake-teollisuuden yritystd (tekstiilien, vaatteiden, nahkatuotteiden ja kenkien
valmistus). Sen nimed ei tdssa tutkimuksessa esiteta, silld yritys on pyytanyt pysya
nimettomana. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2021 noin 190 miljoonaa euroa, josta
viennin osuus on 50 %. Yrityksen vienti kohdistuu yli 40 eri maahan, mutta sijoittuu
pdaasiallisesti Eurooppaan. Yritys tyollistada noin 500 tyontekijaa ja pohjautuu kahteen

tuotantolaitokseen, jotka molemmat sijaitsevat Suomessa.



Yritykselld on useita myyntitoimistoja ympari Eurooppaa, muun muassa Saksassa,
Ruotsissa, Tanskassa ja Iso-Britanniassa. Yrityksen nykyinen kehitysprojekti on korvata
vanha IBM AS/400 -toiminnanohjausjarjestelmda modernimmalla ja helpommin
yllapidettavalla jarjestelmalld. Koska tama uusi jarjestelma on kayttotarkoitukseltaan
erittdin spesifinen ja koska sen ohjelmointikieli on eri kuin vanhassa jarjestelmassa, on
uusi jarjestelma rakennettava alusta alkaen. Tutkielman kirjoittamisen aikana projekti on

edennyt uuden jarjestelman kayttéonottoon.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma aloitetaan kirjallisuuskatsauksella kappaleessa 2. Tarkastelussa ovat
ohjelmistokehityksen ja toiminnanohjausjarjestelmien erilaiset ominaisuudet ja muut
tutkimukselle oleelliset yksityiskohdat. Kasittelyssa ovat muun muassa ohjelmistojen
elinkaarivaiheet, kehitystyon kriittiset menestystekijat yleisestd nakokulmasta ja
toiminnanohjausjdrjestelmien monimuotoiset  kadyttotarkoitukset. Katsauksen
painopisteenda ovat teollisuuteen tarkoitetut toiminnanohjausjarjestelmat. Naiden
jalkeen kirjallisuuskatsauksessa esitelldaan viela tutkimuksessa hyddynnetty viitekehys ja

sen erilliset osa-alueet.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen tutkielmassa tuodaan esille tutkimussuunnitelma
kappaleessa 3. Kyseisessa osiossa otetaan tarkempaan kasittelyyn tutkimusongelma ja
kaytetty tutkimusmenetelma, minka lisaksi tutkimuksen varsinainen toteutus kdaydaan
lapi. Tutkimuksen tulokset ja niista tehty analyysi esitelladan kappaleessa 4. Tutkielma
paattyy diskussioon tutkimuksen 16ydoista ja rajoitteista kappaleessa 5. Tutkimukselle
oleelliset liitteet loytyvat tutkielman lopusta; nama sisadltdavdt muun muassa

haastatteluissa hyodynnetyt kysymykset.
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2 Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksessa kasittelyssa on ensimmaisena ohjelmistokehitys. Taman aiheen
kohdalla pohditaan, milta ohjelmiston normaali elinkaari nayttaa ja miten laajamittaisia
ohjelmistoprojekteja toteutetaan projektinhallinnan nakokulmasta. Taman lisaksi
katsauksessa kaydaan lapi kriittisten menestystekijoiden kasite yleismaailmallisesta
perspektiivistda seka ohjelmistokehityksen ndakokulmasta. Taman jalkeen tutkielmassa
otetaan tarkasteluun toiminnanohjausjarjestelmat alakappaleessa 2.2. Kyseisesta
aiheesta nostetaan esiin ERP-jarjestelmien toiminnalliset alueet ja kdyttotarkoitukset.
Kirjallisuuskatsaus paattyy analyysiin tutkimuksessa hyodynnettavasta
toiminnanohjausjarjestelmien kehittamisprojektien kriittisten menestystekijoiden

viitekehyksesta.

2.1 Ohjelmistokehitys

Ohjelmistokehitys, tai toiselta nimeltdan ohjelmistotuotanto, on prosessi, jonka
tarkoituksena on tuottaa sovelluksia, ohjelmia tai tietojdrjestelmia erilaisiin
kayttotarkoituksiin  (Haikala & Marijarvi, 2004, s. 16). Tama ohjelmistojen
tuotantoprosessi pitdd sisdllddan muun muassa projektinhallintaa, maarittelya,
suunnittelua, toteutusta eli ohjelmointia, dokumentointia ja laadunvarmistusta sen
muiden osa-alueiden ohella. Tassa alakappaleessa tarkastellaan, mitd tyOvaiheita
sisdltyy ohjelmistokehitykseen, miten ohjelmistoprojekteja toteutetaan ja mita ovat

kriittiset menestystekijat tassa kontekstissa.

2.1.1 Ohjelmistojen elinkaari

Ohjelmistokehitykselle ominaisia tyovaiheita, ja taten ohjelmistojen tai jarjestelmien
elinkaaren kehitysvaiheita, voidaan Haikalan ja Mikkosen (2011, s. 30-31) mukaan

luokitella seitsemaan vaiheeseen. Nama vaiheet ovat: esitutkimus, mddrittely,
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suunnittelu, toteutus, testaus, kdyttéénotto ja ylldpito (ks. Kuva 1). Naiden lisdksi
ohjelmistotuotannon elinkaareen (software development life cycle, SDLC) voidaan laskea
mukaan my®os jarjestelman jatkokehitys, joka kuitenkin yleensa nahdaan osana kehitetyn
jarjestelman vyllapitoa. Nama kehitysvaiheet lasketaan osaksi jokaisen jarjestelman

tavanomaista elinkaarta.

Esitutkimus
T Toteutus Yllapito
Maarittely | Kayttoonotto |
| Testaus Jatkokehitys
Suunnittelu

L J

Kuva 1. Tietojarjestelman elinkaari (mukaillen Haikala & Mikkonen, 2011, s. 30-31).

Toisaalta, Holcomben (2008, s. 4) mukaan ketteran kehityksen mallissa (agile software
development) ohjelmisto on usein jatkuvassa kehityksessa ja siihen voidaan lisata uusia
toimintoja  kayttdjien vaatimuksien mukaan. Tassda mielessa ohjelmisto ei
olekaan ”"koskaan” valmis kayttdjien vaatimusten kasvaessa, minkda seurauksena
lineaarisen elinkaaren hahmottaminen ei ole kokonaan yksiselitteista. Tasta huolimatta
vastaavia tyovaiheita Haikalan ja Mikkosen maaritykseen verrattuna voidaan tunnistaa
my0Os ketterdn ohjelmistotuotannon menettelytavasta. Taten ndiden vaiheiden
tarkasteleminen ja niiden ymmartdminen on tarkoituksenmukaista tutkimuksen

tavoitteisiin ndhden.

Madritetyn elinkaaren vaiheissa kehitettdvan ohjelmiston tai jarjestelman
kayttotarkoituksen kartoittaminen ja vaatimusten huolellinen maarittely tapahtuu

Haikalan ja Mikkosen (2011) mukaan kahdessa ensimmaisessd vaiheessa:
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esitutkimuksessa ja madrittelyssa. Nadissa askeleissa kartoitettuja ohjelmiston
vaatimuksia tarkastellaan |laheisemmin seuraavassa vaiheessa, jossa jarjestelma pyritaan
suunnittelemaan vastaamaan naitd maarityksia. Naitd kolmea ensimmaistd askeletta
voidaan mieltda ohjeiden kirjoittamiseksi tai kehitysstrategian muodostamiseksi

myohemmille vaiheille.

Seuraavat kaksi vaihetta ovat toteutus ja testaus. Talloin rakennettava jarjestelma
ohjelmoidaan aiempien vaiheiden ohjeiden eli maarityksien avulla. Jotta jarjestelma
voidaan ottaa myohemmin kayttoon, on se myos testattava. Tassa vaiheessa yritetaan
tunnistaa mahdolliset virheet ohjelmistosta ja korjata ne ennen kuin jarjestelmaa
aletaan kayttamaan. Naiden vaiheiden jalkeen ohjelmistokehitysprojekti voidaan
mieltdd valmiiksi sen alkuperdiseen ja suunniteltuun kayttotarkoitukseen nahden.

(Haikala & Mikkonen, 2011).

Jokainen naista ohjelmistokehityksen elinkaaren vaiheista sisaltavaa projektitoiminnan
periaatteiden mukaan aloitus- ja lopetusajankohdat ja ne seuraavat toisiaan askel
askeleelta (Haikala & Mikkonen, 2011). Kehityksessa voidaan toki hyodyntaa iteratiivista
lahestymistapaa kuten ketteraa ohjelmistokehitysta varsinaisen vesiputousmallin sijaan,
mutta ohjelmistoprojektin varsinaisten tyovaiheiden tulisi paddasiallisesti seurata tata
elinkaarta. Esimerkiksi jarjestelman toteutus eli ohjelmointi ei kdytdanndssa onnistu
ilman sen kayttotarkoituksen maarittelyd ja toimintojen oleellista suunnittelua —
uudelleenmaarittelyd voidaan toki myods tehda projektin toteutuksen aikana ja
ohjelmiston vaatimusten vaihtuessa. Ketterdassa kehityksessa nama vaiheet
sisdllytetaankin kokonaisuudessaan tai osittain osaksi jokaista iteraatiota, jossa
kehitetdan yksi tai vain muutama jarjestelman toiminto ennen kuin uusi iteraatio

aloitetaan (Holcombe, 2008, s. 2-5).

Joka tapauksessa, tassa tutkimuksessa keskitytdan Haikalan ja Mikkosen maarittamaan

ohjelmistojen elinkaaren ensimmadisiin kuuteen vaiheeseen ja vyllapidon seka
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jatkokehityksen tarkastelua ei tdten toteuteta. Rajaus on tehty seuraamalla
tutkimuksessa hyddynnettavan viitekehyksen kehittamisessa kaytettyja perusteluja:

Rajaus on tehty siksi, koska ndmd vaiheet voidaan kéytidnnéssd mieltdd kaikkein
tdrkeimmiksi kehitysprojektin lopputuloksen eli toteutettavan
toiminnanohjausjdrjestelmdn kannalta; ylldpidossa kdytossd olevan jéirjestelmdn
muuntaminen toisenlaiseksi voi olla erittdin vaikeaa ja siksi jérjestelmdn
kehittdminen tulisi olla perinpohjaista jo sen alkuvaiheilla. Témdén seurauksena
tdssd tutkimuksessa kiinnitetéén huomiota vain kehitysprojektin alkuvaiheiden
menestystekijoihin ja viimeinen vaiheista, ylldpito, jétetddn tédten tutkimuksesta
pois. (Jokinen, 2021, s. 11)

2.1.2 Projektinhallinta laajamittaisissa ohjelmistoprojekteissa

Monimutkaisten ja suurien ongelmien kohdalla on luontevaa jakaa alustava ongelma
pienempiin ja paremmin hallittaviin osiin. Ndain ongelmat eivat ole ylitsepadasemattémia
ja toteutettavat tehtavat ongelman ratkaisemiseksi ovat selvempia. Projektinhallinnan
nakékulmasta tama ongelmien ratkaiseminen toteutetaan kaytanndssa projektin
jakamisella tyévaiheisiin ja ndihin vaiheisiin kuuluviin tehtaviin, mika on olennaista myos
ohjelmistoprojektien kohdalla. Projektinhallinnassa ndita tyovaiheita ovat: projektin
aloitus, suunnittelu, toteutus, seuranta ja lopetus, jotka voidaan rinnastaa edellisessa

kappaleessa kasiteltyihin jarjestelmien elinkaarivaiheisiin. (Ahmed, 2011, s. 3-7).

Yleisimpid projektinhallinnan menetelmia tai prosesseja, joita hyddynnetdan ympari
maailmaa eri yrityksissd, ovat ketteran kehityksen mallit, kuten XP (extreme
programming), kanban tai scrum, sekd vesiputousmalli. Vuonna 2019 tehdyn
projektinhallinnan parissa tyoskenteleville suunnatun kyselyn mukaan kettera kehitys on
suosituin projektinhallintamenetelma ja vesiputousmalli on seitsemas (Aston, 2022).
Molemmat menetelmat ovat kdytossa erityisesti myods IT-alan laajamittaisissa
ohjelmistoprojekteissa, minkd takia niitd tarkastellaan ldheisemmin my0s tassa

tutkimuksessa.

Ketterdssa metodologiassa ohjelmistoprojektit jaestaan pienempiin osiin, joista kukin

sisaltaa pienen osan koko projektin laajuudesta ja toimivuudesta. Tavoitteena on sitten
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vieda lapi naita pienia osia eli kehitysvaiheita (sprintti tai sykli), joissa toteutetaan yksi
osa tulevasta jarjestelmasta (ks. Kuva 2). Kun kehitysvaihe on saatu paatokseen ja
kehitetty toiminto on testattu ja hyvaksytty, aloitetaan uusi kehitysvaihe. Naita
kehitysvaiheita suoritetaan iteratiivisesti ja kehitettdavaan jarjestelmaan lisatdan
toimintoja, kunnes lopputuote saavutetaan. Huomattava seikka ketteran kehityksen
lahestymistavassa on se, etta asiakas on aina kehityksessa mukana antamassa lisatietoa
tarvittavista ominaisuuksista ja tarjoamassa palautetta osatuloksista. Ndin voidaan
varmistaa, etta lopputuote, eli jarjestelma tai ohjelma, on asiakkaan toiveiden mukainen.
Menetelmadn painopiste on yleensa joustavissa, poikkitoiminnallisissa tiimeissa ja
tiimityossa, mika tekee projektitiimin hallinnasta ja johtamisesta erittdin tarkeaa.

(Holcombe, 2008, s. 2-5; Stare, 2013).

1. Waatimukset
(Requirements) Vaatimusten
maarittehy

6. Seuranta (Track
& Monitor)

2. Madrittely
(Plan)

4., Kehitys
(Develop) KayttdGnotto

Ketterdn kehityksen sykli Vesiputousmalli

5. Julkaisu 3. Suunnittelu
(Release) (Design)

Kuva 2. Kettera kehitys ja vesiputousmalli (mukaillen Escott, 2017).

Vesiputousmalli on lineaarisempi kuin ketteran kehityksen menetelmat ja se sisaltaa
yksityiskohtaisia suunnitelmia pitkdlle aikavalille. IT-projektin kehittdmisen ja
toteutuksen aikana projekti kay lapi kaikki kehitysvaiheet vuoron perdaan ennen kuin
lopputuote julkaistaan taysin valmiina (ks. Kuva 2). Taman seurauksena projektin tila on
yleensd melko selvd sen suhteen, mitd on tapahtunut ja mitkd ovat seuraavat

kehitysvaiheet. Vesiputousmallissa on ketteran kehityksen menetelmiin verrattuna



15

jaykemmat tiimiroolit. Taman lisdksi projektinhallinta on erittdin rakenteellista seka
prosesseja noudattavaa (plan driven). Asiakas on myds yleensda mukana
kehitysprosessissa vain sen alussa ja lopussa, minka takia muutoksiin reagointi voi olla

haastavaa. (Ahmed, 2011, s. 15-16, 247-250; Holcombe, 2008, s. 3).

Rodovin ja Teixiddn (2016) mukaan yhdistamalla molemmat kehitysstrategiat, projektille
hyodylliset tekijat voidaan nostaa esille molemmista menetelmistd. Talloin
kehitysprojektiin voidaan sisadllyttad muun muassa asiakkaan osallistuminen,
kommunikointi sidosryhmien kesken, alustava ja perinpohjainen suunnittelu seka kyky
reagoida tarvittaessa nopeasti muutoksiin. Rodov ja Teixiddé argumentoivat, ettd
molempien menetelmien yhdistaminen tulisi aloittaa jo projektin alkaessa. Esimerkiksi
scrum-kehitysmenetelman hyodyntamiseksi kehitettavalle ohjelmistolle on luotava
kehitysjono, joka sisaltaa listauksen sen vaatimuksista. Tassa tilanteessa vesiputousmalli
on varsin hyoddyllinen, silla yksityiskohtainen ja kattava suunnitelma projektin alussa
tukee myohempaa kehitysta — jos suunnitelman laajuus (scope) on vaara tai siihen on
lisattdva uusia ominaisuuksia, kehitysjonoa voidaan helposti muokata ketterilla

menetelmilla.

Rodovin ja Teixidon (2016) mukaan vesiputousmallin selkea madritelma tiimirooleista ja
sen jasennelty kehityslahestymistapa  projektin  alkuperdisen tarkoituksen
toteuttamiseksi ovat "vdlttimdttomid tekijoitd onnistuneelle projektille". Esimerkiksi
tilanteessa, jossa turvaudutaan pelkastaan kayttadjatarinoihin (user story) ja jarjestelman
dokumentaatio jatetdan kokonaan tekemattd, voi projektin laajuus kasvaa ajan myota,
mikda taasen tulee aiheuttamaan tarpeettomia Vviiveita. Talloin yhdistamalla
vesiputousmallin prosessinomaisen suunnittelun ja toteutuksen sekd ketterdn
kehityksen kayttdjalaheisyyden, voidaan projektissa kasitellda muuttuvia vaatimuksia ja

ominaisuuksia unohtamatta projektin alkuperéista tarkoitusta.
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2.1.3 Kriittiset menestystekijat

Kriittiset menetystekijat voidaan maaritella Bullenin ja Rockartin (1981, s. 7) kirjoituksen
mukaan asioiksi, joiden taytyy menna oikein, jotta yrityksen johdon tavoitteet
saavutetaan. He kuvailevat kriittisia menestystekijoita yleisellda tasolla "rajalliseksi
mddrdksi alueita, joilla tyydyttdvdt tulokset takaavat onnistuneen kilpailullisen
suorituskyvyn yksilélle, osastolle tai organisaatiolle”. Taman yleismaailmallisen
nakemyksen mukaan menestystekijoiksi luokitellaan onnistumiselle olennaisia asioita,
jotka ovat kontekstista riippuvia. Toisin sanoen, menestystekijat vaihtuvat asiayhteyden
mukaan. Esimerkiksi ohjelmistokehitysprojekti sisdltda onnistuakseen erilaisia

yksityiskohtia ja toteutettavia tehtdvia verrattuna vaikkapa markkinointikampanjaan.

Toiminnanohjausjarjestelmien kehitysprojektien kohdalla naitd menestystekijoita
voidaan kuvata yleistason nakemyksen tavoin asioiksi, joita yrityksen tai organisaation
taytyy tehda ja toteuttaa onnistuakseen ohjelmistokehityksen aikana (Nestell & Olson,
2017, s.117). Jotta ohjelmistoja ja jarjestelmia kehittava yritys ymmartaisi mihin asioihin
sen tulisi kiinnittda huomiota ja panostaa erityisesti, tulee kyseisen yrityksen tarkastella
etupdassa nadita tekijoita. Nain toiminnanohjausjarjestelmia kehittava vyritys voi
ennaltaehkadista yleisia ja tarkeitad virheitd seka luoda tydskentelytapoja ja ratkaisuja
ennen kuin ohjelmistokehitys kohtaa naistd menestystekijoista ilmaantuvia ongelmia

(Ngai ja muut, 2008, s. 548-549).

Yksityiskohtaisempaa pohdintaa kriittisistd menestystekijoista ERP-jarjestelmien
kohdalla on tehty tassa tutkimuksessa hyddynnettdavdssa toiminnanohjausjarjestelmien
kehitysprojektien menestystekijat -viitekehyksessa. Tama viitekehys ja sen kriittiset

menestystekijat kasitelldan tarkemmin kappaleessa 2.3.
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2.2 Toiminnanohjausjarjestelmat

Toiminnanohjausjarjestelmien rakenne ja toiminta vaihtelee niiden kayttotarkoituksen
mukaisesti. Taman seurauksena ERP-jarjestelmid on monenlaisia (Winkelmann & Leyh,
2010). Tassa kappaleessa tarkastellaan naille jarjestelmille ominaisia piirteitd ja
kayttotarkoituksia. Tavoitteena on saada kokonaisvaltainen kuva
toiminnanohjausjdrjestelmistd, niiden toiminnallisista alueista, ominaisuuksista ja

kayttotarkoituksista teollisuudessa.

2.2.1 Toiminnalliset alueet

O’Leary (2000, s. 27-28) kuvaa toiminnanohjausjarjestelmia tietojarjestelmiksi, jotka on
suunniteltu kasittelemadan organisaation tapahtumia (transaction), helpottamaan
integroitua ja reaaliaikaista suunnittelua (real-time planning), hallitsemaan tuotantoa
seka prosessoimaan sen kayttdjien erindisia pyyntoja. ERP-jarjestelma on tyypillisesti
integroitu osaksi yrityksen prosesseja varsin laaja-alaisesti, jolloin sen avulla voidaan
teoriassa ohjata koko yrityksen toimintaa. Toiminnanohjausjarjestelmat ovat
kdytdnnossa eraanlaisia ohjelmistopaketteja, jotka on kehitetty perinteiseen tai web-

pohjaiseen asiakaspalvelinymparistoon.

Tietojenhallinnan ndkokulmasta ERP-jarjestelmat kayttavat koko yrityksen kattavaa
tietokantaa ja yleensa tallentavatkin oleellisen datan vain kerran tdhan tietokantaan.
Tama laaja tietokanta mahdollistaa esimerkiksi reaaliaikaisen padsyn sen sisaltamiin
tietoihin. Lisaksi ERP-jarjestelmilld oletetaan yha useammin olevan toiminnallisuus
mukautua kayttdjan tarpeisiin muokkaamatta ldhdekoodia hyddyntamalla erilaisia
asetuksia ja moduuleja. Samalla toiminnanohjausjarjestelmissda on myds usein tuki
useille valuutoille ja kielille, mikd on erityisen tarkeda monikansallisille yrityksille.

(O’Leary, 2000).
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Toiminnanohjausjarjestelmia voidaan ottaa kayttéon monella eri toimialalla.
Parthasarathyn (2007, s. 1-3) mukaan ERP-jarjestelmat kehitettiin alun perin avuksi
teollisuuteen yritysten ydintoimintojen hallintaan, mutta niiden kayttdé on laajentunut
myo6s muille toimialoille mahdollisuuksien laajentuessa. Parthasarathy kertoo, etta ERP-
jarjestelmat tarjoavat etuja esimerkiksi yritysten toimintojen integroinnissa, kayton
joustavuudessa, analyysi- ja suunnitteluprosessien edistymisessa seka uuden
teknologian kayttéonotossa. Naista syistd ERP-jarjestelmien kehitys ja kayttd onkin

laajentunut maailmanlaajuiselle tasolle.

2.2.2 Kayttotarkoitukset

Samaran (2015, s. 13—-14) mukaan toiminnanohjausjarjestelmat voidaan jakaa kahteen
sukupolveen. Naistda ensimmainen kuvaa ERP-jarjestelmia, jotka toteuttavat yrityksien
sisdisid toimintoja. Naihin lukeutuu muun muassa henkiléresurssien, laadun ja
materiaalien hallintaa; yrityksen talouden seuraamista niin talouden- kuin kirjanpidon
muodossa; myynnin johtamista; jakelun organisointia sekd tuotannon suunnittelua

muiden tarkeiden toimintojen ohella.

Toiminnanohjausjarjestelmat voidaan taasen luokitella toiseen sukupolveen, kun ne
sisaltavat ulkoisia toimintoja, esimerkiksi toimitusketjujen tai asiakkuuksien hallintaa.
Vaikka ratkaisevana erottimena on jarjestelmien kytkeminen yrityksen ulkopuolelle,
voivat nama toisen sukupolven jarjestelmat sisaltda ensimmaisen sukupolven toimintoja.
Toisin sanoen, toiminnanohjausjarjestelméat voivat sisaltda niiden kayttotarkoituksen

puolesta monia yrityksen toimintoja (ks. Kuva 3). (Samara, 2015).
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Asiakastuki
jarjestelma

HR Varastonhallinta

Kuva 3. Toiminnanohjausjarjestelman toimintoja (mukaillen Ippolito, 2021).

2.3 Toiminnanohjausjarjestelmien kehittamisen menestystekijat

Toiminnanohjausjarjestelmien kehitykselle ominaisia kriittisia menestystekijoitda on
tarkasteltu hyvin pitkdan ja monia ndakemyksia on saatavilla tutkimusyhteisssa. Tassa
kappaleessa tarkastellaan ERP-jarjestelmien kehityksen menestystekijoita valmistavan
teollisuuden toimialalla. Tata tarkoitusta varten tutkimuksessa hyodynnetdan
aiemmassa tutkimuksessa laadittua viitekehysta nadista menestystekijoista. Viitekehys
sisaltdaa 30 erilaista menestystekijaa kolmesta osa-alueesta: organisaatio, tekniikka ja

projekti.

Viitekehys on laadittu vuonna 2021 hyédyntamalla integroivaa kirjallisuuskatsausta ja

tarkastelemalla AlS-organisaation (Association for Information Systems) ” Basket-of-Eight”
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-julkaisulistaa. Tama lista sisaltdd kahdeksan julkaisua tietojarjestelmatieteen alalta.
Tarkasteltujen julkaisujen artikkeleita karsittiin sopimaan tutkimuksen kriteereihin.
tieteellisen artikkelin tuli

Toisin sanoen, tarkastella ERP-jarjestelmien kriittisia

menestystekijoita teollisuuden toimialalla, vastata ohjelmistokehityksesta
tunnistettavaa ensimmaistda kuutta elinkaarivaihetta sekd tutkia menestystekijoita
suoraan, eika vain sivuta toiminnanohjausjarjestelmien aihealuetta. Koottuja artikkeleita
analysoitiin ja l0ydetyt menestystekijat koottiin alla olevaan taulukkoon (ks. Taulukko 1).

(Jokinen, 2021).

Taulukko 1. Kriittisten menestystekijoiden viitekehys (mukaillen Jokinen, 2021).

A ERP-elinkaaren
Menestystekija Englanniksi Osa-alue .
toimivaihe
Johdon tuki Top management support | Organisaatio Kaikki
Kokonaisvaltainen
yrityskuva ja Holistic enterprise view / Esitutkimus,
jarjestelman System fit with business Organisaatio maarittely,
soveltuvuus yrityksen processes suunnittelu
prosesseihin
Konsultit Consultant support Organisaatio Kaikki
Koulutus ja patevat . .
. J....p . Training and retention of . . e
tyontekijat (sis. . Organisaatio Kayttoonotto
e skilled workers
tehokayttajat)

Kulttuuriristiriita Culture clash Organisaatio Kayttoonotto
Ulkoinen toimittaja Supplier/vendor selection | Organisaatio Esitutkimus
Pitkaaikaiset . . . N

Long-term partnerships Organisaatio Kaikki
kumppanuudet
Sidosryhmien . . . _—
. . Stakeholder commitment | Organisaatio Kaikki
sitoutuminen
Sidosryhmien Stakeholder . . N
! y . I . . Organisaatio Kaikki
kommunikaatio communication
Sisdinen
. . Internal communication Organisaatio Kaikki
kommunikaatio
Luottamus . . L
. . Trust / Teamwork Organisaatio Kaikki
sidosryhmien kesken
Minimaalinen
o Minimal software . . .
ohjelmiston L Organisaatio | Suunnittelu, toteutus
. customisation
mukauttaminen
Organisaation resurssit Organisational resources | Organisaatio Kaikki
Projektin perustelu Project justification Organisaatio Esitutkimus
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. Business process re-
Prosessi- ja . . . . e
muutosiohtaminen engineering/management | Organisaatio Kayttoonotto
) (BPR/BPM)
. Resistance to change . . S
Muutosvastarinta .. . g ./ Organisaatio Kaikki
Organizational inertia
. L . . . Testaus,
Suorituskyvyn arviointi Performance evaluation Organisaatio i a
kdyttéonotto
. p s . . Esitutkimus,
Vaatimusmaarittely System requirements Tekniikka e
madrittely
Suunnittelu,
Kayttajakokemus User experience (UX) Tekniikka toteutus,
kdyttéonotto
Ohjelmatestaus Software testing Tekniikka Testaus
Perlnnejar!estelmlen Legacy system Tekniikka Esitutkimus
hallinta management
Tiedonhallinta Data management Tekniikka Toteutus
Tietostandardit Data standards Tekniikka Toteutus
Tiedon laatu Data quality Tekniikka Toteutus
Tiedon tarkkuus Data accuracy Tekniikka Toteutus
Projektinhallinta/- Project — _—
. rOJe. |n. allinta/ rojec . Projekti Kaikki
johto (sis. aikataulutus) | management/ownership
Suunnittelu Robust planning Projekti Suunnittelu
Budjetti / kustannukset Budget / Costs Projekti Kaikki
Loppukayttadjan Esitutkimus,
sisdllyttaminen End user involvement Projekti maarittely,
kehitysprojektiin suunnittelu, testaus
Selked j listi cl d realisti ject — _—
elked J.a re.a.|s. inen ear an r?q istic projec Projekti Kaikki
projektivisio vision

Kriittiset menestystekijat on luokiteltu taulukossa kolmeen osa-alueeseen. Taman lisaksi
jokainen menestystekija on pyritty kohdentamaan ERP-jarjestelman elinkaarivaiheeseen.
Taman jaottelun avulla viitekehystd hydodyntava ohjelmistokehittdja voi tarkistaa, etta
kehitystyolle tarkeat tekijat on huomioitu projektin aikana. Taman lisdksi
kehitysprojektissa voidaan ennakoida ja varautua mahdollisia sudenkuoppia vastaan
projektin jokaisen tyévaiheen kohdalla seuraamalla eri toimivaiheiden menestystekijoita

viitekehyksesta. (Jokinen, 2021).
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2.3.1 Organisatoriset menestystekijat

Viitekehyksessa ensimmainen osa-alue on organisaatio. Tama osa-alue pitaa sisallaan
lukumaaraisesti eniten kriittisia menestystekijoitd, minka perusteella sen voidaan
arvioida olevan tarkein tarkasteltu toimialue. On kuitenkin hyva huomata, etta
viitekehyksen menestystekijoista ja niiden vaikutuksista ei ole tehty varsinaista
riskianalyysia, joten tarkeinta osa-aluetta ei voida tassa mielessa tunnistaa varmuudella.
Organisaation osa-alue sisaltdd menestystekijoita, jotka liittyvat vahvasti organisaation
hallintaan seka sen sisdisiin ja ulkoisiin toimintoihin. Muun muassa toimintojen ja
prosessien hallinta, kumppanuuksien ja tyontekijoiden johtaminen seka yrityksen

sisdisten resurssien ohjaaminen sisdltyvat tahan osa-alueeseen. (Jokinen, 2021).

Viitekehyksessda on nostettu esille, miten suuri osa organisatorisista kriittisista
menestystekijoista ovat aktiivisia koko kehitysprojektin ajan. Toisin sanoen, naiden
menestystekijoiden vaikutukset voidaan tunnistaa kehitysty6ssa niin maarittelyn ja
suunnittelun vaiheissa, kuin toteutuksessa ja kayttoonotossa. Tama viittaa siihen, etta
organisaation toimintaan ja siihen liittyviin menestystekijoihin ei ole panostettava vain
vhdessa elinkaarivaiheessa, vaan ettd nama tekijat vaativat jatkuvaa kasittelya ERP-

jarjestelmaa kehittavan yrityksen ja projektitiimin toimesta. (Jokinen, 2021).

Ensimmainen osa-alueen tunnistettu menestystekija on johdon tuki (top management
support). Elbanna (2013, s. 278) kuvailee tatd menestystekijaa yhtena tarkeimpana
tekijana ERP-jarjestelmien kehitysprojekteissa. Projektin onnistumisen kannalta johdon
tuki on ratkaisevaa muun muassa hallinto- ja ihmissuhderistiriitojen selvittamisesss,
organisaation rutiinien ja kehitysty6ta lamauttavien prosessien vapauttamisessa seka
jarjestelman tulevan rutiininomaisen kayton vahvistamisessa rakenteellisilla muutoksilla.
Shao ja muut (2016, s. 132, 140-142) kirjoittavat, ettd kehitysprojekteissa, joissa
ylimman johdon tuki ei ole tuloksellista ja aiheuttaa itsessddn projektissa ongelmia,
voidaan naista projekteista tunnistaa monia konfliktitilanteita. Vaikka tdma

menestystekija on erityisen tarkea projektityoskentelyssa, Tan ja muut (2020, s. 1782—
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1783) kuitenkin huomauttavat, ettd johdon tuki ei ole ainoa tekija, joka voi johdattaa

ERP-jarjestelman kehitysprojektia onnistumisen polulle.

Toinen viitekehyksen kriittisistd menestystekijoista johdon tuen jalkeen organisaation
osa-alueella on kokonaisvaltainen yrityskuva ja jarjestelman soveltuvuus yrityksen
prosesseihin (holistic enterprise view / system fit with business processes). Tama
menestystekija kuvaa, miten kehitysprojektin nakemyksilla yrityksestd ja sen
toiminnoista seka tulevan toiminnanohjausjarjestelman soveltuvuudesta naihin
nakemyksiin on suuri vaikutus projektin onnistumiselle. Tama kokonaisvaltainen
yrityskuva tarkoittaa kdytdanndssa holistista ja reaalista ndkemystd, jossa yritys nahdaan
yhtena kokonaisuutena sen sijaan, etta se olisi kokouma erillisistd osista (Koh ja muut,
2011, s. 389-394). Nain ERP-jarjestelman kehitysprojektissa saadaan hyva nakemys
yrityksen ydintoiminnoista ja -osaamisesta, jolloin jarjestelman vaatimusten
madritteleminen on helpompaa ja projektista voidaan vahentdda sen mahdollisia

haittapuolia ja taten riskia.

Tan ja muut (2020, s. 1775, 1793) nostavat esille, ettd holistinen yrityskuva auttaa
erityisesti  ulkoistetun  ohjelmistokehityksen projekteissa. Tilanteissa, joissa
toiminnanohjausjarjestelman  kehittdvan  yrityksen  ndkemys  asiakasyrityksen
ydintoiminnoista ja tulevasta jarjestelmadstda eivdat sovi keskendin yhteen,
ohjelmistokehitys voi ohjautua vaaraan suuntaan. Talldin jarjestelmdn lopullinen
kayttotarkoitus ei ole tarkoituksenmukainen tai pahimmassa tapauksessa se ei vastaa

jarjestelmaa tarvitsevan yrityksen tarpeita (system misalignment).

Verrattuna naihin kahteen ensimmadiseen menestystekijdan, joita voidaan luonnehtia
osittain kehitysprojektin sisdisiksi menestystekijoiksi, yrityksen ulkoiset konsultit
(consultant support) voivat tarjota uusia ratkaisuja ja ndakemyksia, joita projektin
kehitystiimi ei itse valttamattd tulisi ajatelleeksi. Konsulttien tarjoama tuki ja
ammattitaito on suositeltavaa hyodyntaa varsinkin, kun ERP-jarjestelmaa rakennetaan

yrityksen sisdisesti (Tan ja muut, 2020, s. 1774, 1782-1783). Tallin kehitysprojektiin
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tuodaan tietoa ja osaamista, joita tiimilld ei valttamatta ole itsessdan, mikd taasen
tehostaa jarjestelman kehitystd ja nostaa mahdollisuutta projektin menestymiseen.
Nama ulkoiset konsultit ovat projektissa erdanlaisia mallitoimijoita (reference actor),
joiden avulla voidaan ratkaista vaikeitakin ongelmia tuomalla esille heidan
kokemuksensa tyouriensa aikana kohtaamistaan ongelmista (Pollock & Hyysalo, 2014, s.

489-493).

Neljas organisaation osa-alueen kriittisista menestystekijoista on patevat tyontekijat ja
heidan koulutuksensa (training and retention of skilled workers). Tama menestystekija
on viitekehyksen muodostamisessa kaytetyn tutkimusaineiston mukaan vyksi
tarkeimmista menestystekijoista johdon tuen ohella ja se on tunnistettavissa projektista
erityisesti kayttoonoton elinkaarivaiheessa (Jokinen, 2021). Olivatpa nama tyontekijat
ERP-jarjestelman tilaavan yrityksen tyontekijoita, jotka kuvailevat jarjestelman toiminnot
sen suunnittelussa, antavat palautetta ohjelmoiduista toiminnoista ja ottavat sen lopulta
kayttoon tai jarjestelman kehitysprojektissa toimivia henkil6ita, heidan patevyytensa,
ammattitaitonsa ja yhteistyonsa ovat suuressa osassa projektin onnistumista. Yrityksien
onkin tasta syystda tarkeda pitdd ammattitaitoisen henkiléston vaihtuvuus
mahdollisimman matalana ja tarjota tyontekijoilleen hyvin organisoitua seka

korkealaatuista koulutusta (Koh ja muut, 2011, s. 395; Veiga ja muut, 2014, s. 692).

Koulutusta tulisi tarjota tyotekijan tehtdavien mukaan muun muassa tulevaisuudessa
kayttoon otettavasta ohjelmistosta tai jarjestelmasta (software usage), tyonkulusta
(workflow) tai muuten vain yleisellad tasolla (general). Henkilostdon koulutusta voidaan
samalla tukea ja tehostaa tarjoamalla erilaisia tukirakenteita kuten helpdesk-neuvontaa
ja online-tukipalveluja seka kehittamalla tyontekijoiden valisia neuvontaverkkoja (advice
networks), eli toisin sanoen vertaisneuvontaa. Samalla koulutuksen aikana tai sen
jalkeen yritykset voivat tunnistaa tyontekijoiden joukosta henkilGitd, jotka ovat teknisesti
patevid tai ymmartdavat toiminnanohjausjarjestelmaa tyotovereihinsa verrattuna

paremmin. Na&itd henkil6itd kutsutaan “tehokayttajiksi” (power users) ja heidat tulisi
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sijoittaa asemiin, joista he voivat tarjota tukeaan muulle henkilokunnalle esimerkiksi

jarjestelman kayttoonotossa. (Sykes, 2015 s. 482; Sykes ja muut, 2014, s. 51-67).

Viidentena menestystekijana on kulttuuriristiriita (culture clash). Talla menestystekijalla
on taustansa kehitysprojektien monikansallisissa tiimeissa sekd yrityksien eri
toimipisteiden toisistaan eroavissa tyokulttuureissa (work culture / subculture)
(Meissonier & Houzé, 2010, s. 543). Menestystekijan voi tunnistaa esimerkiksi, jos ERP-
jarjestelma kehitetdaan eri maassa kuin se otetaan lopulta kdyttdéon tai jos jarjestelma
kehitetaan yritykselle, joka tulee hyddyntamaan sitd monessa eri toimipaikassa —
olivatpa nama lahelld toisiaan maantieteellisen sijainnin ja sielld vallitsevan kulttuurin

mukaan tai kaukana toisistaan.

Koh ja muut (2011, s, 393—394) nostavat analyysissdadn esille esimerkin tydkulttuurin
eroavaisuuksista yrityksen sisalla: muun muassa tavoitteiden maaritteleminen tai tydhon
liittyvan suorituskyvyn mittaaminen saatetaan toteuttaa eri tavoin. Kulttuuriristiriitaa voi
esiintyd  toiminnanohjausjarjestelmien  kehitysprojekteissa myods  tydntekijoille
jaettavissa kannustuspalkinnoissa ja toimipisteiden yleisissa hallintotoimissa (Kumar ja
muut, 2016, s. 99). Jos kulttuuriristiriitaa esiintyy ja siita esille nousevia ristiriitoja ei
kyeta hallitsemaan, kehitysprojektin kulku voi hidastua ja vaikeutua. Pahimmassa
tapauksessa erilaisista kulttuureista aiheutuvat vaarinymmarrykset voivat johtaa
tilanteeseen, jossa jarjestelman vaatimukset ja lopullinen toteutus eivat sovi yhteen ja
on odotusten vastaista. Esimerkiksi jos jarjestelman kadyttéonotto vaatii jokaiselta
toimipisteeltd tiettyja toimia, kuten tietokantojen migraatiota tarkoin maariteltyjen

toimien mukaan, eridvat implementoinnit johtavat kieltamatta ongelmatilanteisiin.

Kulttuuriristiriitaa voidaan osittain hallita pohtimalla seuraavaa menestystekijaa:
tehddanko toiminnanohjausjarjestelma yrityksen toimesta sisdisesti vai otetaanko
kehitystyohon alihankkija, eli ulkoinen toimittaja (supplier / vendor selection). Jos
projekti toteutetaan esimerkiksi yrityksen sisalld ja yrityksen kehitystiimi on tottunut

tekemaan yhteistyota, kulttuuriristiriitaa ei valttamatta esiinny ollenkaan jarjestelman
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kehityksen aikana. Kysymys ulkoisen toimittajan palkkaamisesta onkin ollut tarkea ERP-
jarjestelmien kontekstissa jo monta vuotta (Pollock & Hyysalo, 2014, s. 476). Kysymysta
pohditaan viitekehyksessa yrityksien omien resurssien ja henkildston patevyyden kautta;
jos yritys ei ole kykeneva kehittamaan uutta toiminnanohjausjarjestelmaa, pitdisi sen
hankkia ulkoinen toimittaja kehitysprojektin toteutukseen (Jokinen, 2021). TallGin
palkattu ulkoinen toimittaja voi tarjota yritykselle jarjestelman kehittamisen lisaksi muita
palveluita, kuten jatkokehitystd ja yllapitoa jarjestelman kayttoonoton jalkeen seka

loppukayttajien koulutusta.

Seuraava kriittinen menestystekija edellyttaa yritykselta pitkaaikaisen kumppanuuden
(long-term partnership) harkintaa sen sidosryhmien kanssa (Koh ja muut, 2011, s. 389).
Mahdolliset liittymdkohdat tulevan toiminnanohjausjarjestelman ja vyrityksen
tavarantoimittajien, alihankkijoiden, jadlleenmyyjien, asiakkaiden ja muiden
yhteistyokumppaneiden jarjestelmien kesken voivat tarjota suuriakin etuja kilpailukyvyn
edistamiseen. Esimerkiksi teollisuudessa tuotteiden tilaaminen voi tapahtua suoraan ja
automaattisesti yrityksen asiakkaiden omista tietojarjestelmistd, mikd mahdollistaa

nopeammat vasteajat toimituksien suhteen (Koh ja muut, 2011, s. 392).

Edelld mainituissa kriittisissé menestystekijoissda ei ole huomioitu suoraan
kehitysprojektin tiimin sisdistd ihmisten valistda vuorovaikutusta ja siitd ilmenevia
tekijoita. Vaikka henkiloston ammattitaito ja koulutus seka johdon tuki saattavat sivuta
tata aihetta, ei niissa varsinaisesti keskityta tahan asianhaaraan. Viitekehyksessa tama
seikka on sisallytetty edelld mainittuun kulttuuriristiriidan menestystekijaan seka
sidosryhmien sitoutumiseen (stakeholder commitment) seka sidosryhmien viéliseen
kommunikaatioon (stakeholder communication / internal communication). Nailla
kahdella menestystekijalla on vahva vaikutus niin kehitystiimin toimintaan, sidosryhmien

vuorovaikutukseen kuin koko projektin onnistumiseen. (Jokinen, 2021).

Tilanteessa, jossa yrityksen ja sen kumppaneiden, erityisesti ulkoisen toimittajan,

nakemykset eivat ole selkeita tai eroavat toisistaan huomattavasti, on viestintd naiden
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ryhmien valilla erittdin tarkeda eroavaisuuksien ratkaisemisessa (Koh ja muut, 2011, s.
396). Samalla yrityksen sisdisten sidosryhmien sitoutuminen projektin toteutukseen on
tarkedssa asemassa. Jos esimerkiksi yrityksen osastojen ja tiimien nakemykset projektin
toteutumisesta ovat positiiviset, ovat nama sisdiset sidosryhmat todenndakdisemmin
sitoutuneita jarjestelman kehitysprojektiin ja sen onnistumisen varmistamiseen (Mueller

ja muut, 2019, s. 612, 619).

Nadiden kahden menestystekijan lisdaksi kehitysprojektin tiimin sisdainen vuorovaikutus
nakyy erityisesti myos sidosryhmien ja kehitystiimin sisdisessa luottamuksessa (trust /
teamwork). Tama menestystekija on Schlichterin ja Rosen (2013, s. 455-456) mukaan
erittdin tarkea projektin onnistumisen kannalta. Heidan mukaansa luottamuksen puute
voi johtaa vakaviin ongelmiin kehitystyossd, esimerkiksi projektityontekijoiden
sitoutuminen projektiin ja muuhun tiimiin voi heikentya tiimin keskindisten sosiaalisten
suhteiden ohella. Tama taasen saattaa johtaa yhteistyon vahenemiseen seka

pahimmassa tapauksessa tyotekijoiden eroamiseen ja ammattitaidon menettamiseen.

Koh ja muut (2011, s. 396) nostavat tutkimuksessaan esille myds luottamuksesta
ilmenevia positiivisia puolia. He kuvaavat, miten esimerkiksi toisiinsa luottavien
yrityskumppaneiden vadlinen aktiivinen kommunikaatio voi johtaa tehokkaaseen ja
nopeaan tuotteiden vaihtamiseen ja taten tuloksellisempaan kilpailukykyyn.
Toiminnanohjausjarjestelman kehittamisessa yrityksien valinen luottamus mahdollistaa
esimerkiksi kauppakumppaneiden jarjestelmien tiukemman nivoutumisen yhteen ja

taman integraation mahdollistamien etujen hyodyntamisen.

Luottamusta seuraava kriittinen organisatorinen menestystekija on minimaalinen
ohjelmiston mukauttaminen (minimal software customisation). Vaikka menestystekijan
vaikutukset ovat nakyvissd vasta ERP-jarjestelman kdytossd, on tdma menestystekija
perusteellinen osa kehitystyota. Schneider ja muut (2018, s. 159-160) kuvaavat, miten
jarjestelman kadyttoonoton jalkeen vyllapidossa voi esiintyda ongelmia silloin, kun

jarjestelmdd on mukautettu tai integroitu liilan paljon. Tama nakyy vyllapidossa
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esimerkiksi siten, etta ohjelmistopaivitysten tekeminen vaatii paljon vaivaa yrityksen IT-
osastolta mukautusten, laajennusten ja kokoonpanojen suhteen. Menestystekija on
tunnistettavissa erityisesti markkinoilta saatavien ”“valmiiden” pakettiratkaisujen

kohdalla, mutta se voi olla osa alusta alkaen kehitetyn jarjestelman kehitysprojektia.

Ohjelmiston minimaalinen mukauttaminen on olennaista esimerkiksi seuraavassa
tilanteessa. Jos jarjestelman ydintoimintoihin on jaanyt ohjelmistokehityksen ajalta
virheita ja jarjestelmaan on kehitetty valtava maara aliohjelmia naiden ydintoimintojen
varaan, on jarjestelman yllapito ja naiden virheiden korjaaminen jalkikateen niin vaikeaa,
monimutkaista kuin kallista. Talléin monimuotoinen ja paljon mukautettu ERP-
jarjestelma on ongelmallinen. Taman seurauksena toiminnanohjausjarjestelma tulisi
kehittda ensisijaisesti sen tarkeimpien toimintojen mukaan, jolloin jarjestelma voidaan
ottaa kayttoon ja sen paatoiminnot testata ennen kuin vahemman tarkeat ja
ydintoiminnoista riippuvat toiminnot lisdtdan osaksi muuta kokonaisuutta. (Schneider ja

muut, 2018, s. 159-160).

Seuraava organisaation osa-alueeseen kuuluva kriittinen menestystekija on
organisaation resurssit (organisational resources). Nama resurssit ovat
toiminnanohjausjarjestelman kehitysprojektin ndakokulmasta asioita, joilla on vaikutusta
projektiin, kuten yrityksen talous, henkilosto, infrastruktuuri ja IT-kyvykkyydet.
Esimerkiksi aiemmin kasitelty kysymys jarjestelman ulkoisesta toimittajasta on suurilta
osin riippuvainen siitd, millaiset resurssit yritykselld on toteuttaa projekti oman talon
sisalla. Yrityksen resursseja voidaan mieltdd myos erdanlaisena esteend projektin
aloittamiselle — jos yrityksella ei ole tarvittavaa IT-kyvykkyytta aloittaa projekti itse ja jos
silla ei ole padomaa palkata ulkoista toimittajaa, ei projekti tule toteutumaan. (Koh ja

muut, 2011, s. 393-395).

Organisaation resurssit liittyvat osittain myos projektin perusteluun (project
justification). Tama menestystekija kuvaa yrityksen alkuperaista syyta, miksi projekti on

tarpeellinen ja miksi uusi jarjestelma tulisi rakentaa. Koska toiminnanohjausjarjestelma



29

on suuriinvestointi yritykselle, vaatii sen kehitysprojekti perinpohjaisia perusteita ja syita
ennen kuin se voidaan aloittaa. Samalla, mita enemman yrityksen johdon ja henkiléstén
halutaan tukevan kehitysprojektia, sitd paremmin ja aikaisemmin tulee projekti olla
kartoitettu ja perusteltu. Nain kehitysprojektille voidaan varmistaa sen tarvittavat

resurssit ja organisatorinen tuki. (Bernroider, 2013, s. 235-236, 245).

Seuraavat kaksi organisaation osa-alueen kriittistd menestystekijaa vaikuttavat toisiinsa
vahvasti, minka takia niitd on tarkasteltu viitekehyksessa yhdessa (Jokinen, 2021). Nama
menestystekijat ovat yrityksen henkiloston muutosvastarinta (resistance to change /
organizational inertia) ja organisaation prosessi- ja muutosjohtaminen (business
process re-engineering/management, BPR/BPM). Muutosvastarinta on ilmio, jossa
yrityksen tyontekija ei halua tai kykene syysta tai toisesta mukautumaan uuteen tapaan,
prosessiin tai teknologiaan ja haluaa sailyttda yrityksessa vallitsevan nykytilanteen
(status quo). Esimerkiksi yrityksessa kauan toiminut tyontekija ei valttamatta nae uutta
toiminnanohjausjarjestelmaa positiivisena asiana ja ei tarjoa tukeaan projektille tai
vastustaa jarjestelman kehitystd, vaikka jarjestelma olisikin edistysaskel ja parannus

edelliseen jarjestelmaan verrattuna. (Laumer ja muut, 2016, s. 320-326).

Laumer ja muut (2016) argumentoivat, ettd muutosvastarinta voi saada alkunsa
virheellisistda nakemyksista ja mielipiteistd. Heidan mukaansa uusi ERP-jarjestelma voi
aiheuttaa joissakin tyontekijoissa pelkoa muutoksesta. Esimerkiksi pelot joko yrityksen
padoman menetyksestd, oman vaikutusvallan heikentymisestd, tulevan jarjestelman
huonosta kaytettdvyydestd ja monimutkaisuudesta tai siirtymakustannuksista voivat
aiheuttaa vastustusta. Koh ja muut (2011, s. 393) tuovat esille muutosvastarinnan
vhdeksi ratkaisuksi muutosjohtamisen. Sen avulla organisaatiossa voidaan keskittya
uuden teknologian ja muuttuvien tyorutiinien sisallyttdmiseen osaksi yrityksen
tyokulttuuria niin viestinnan kuin koulutuksen muodossa. Erityisen tarkeaa on tiedottaa
yrityksen henkilostolle miksi ja miten muutos tapahtuu (Laumer ja muut, 2016, s. 334).
Taman takia myos edellinen menestystekija, projektin perustelu, on olennainen osa

my0Os muutosjohtamista.
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Viimeinen organisatorinen menestystekija on suorituskyvyn arviointi (performance
evaluation). Jotta toiminnanohjausjarjestelman suorituskyvysta ja sen hyddyllisista
vaikutuksista yrityksen toimintaan voidaan varmistua, tulee sitd seurata ja arvioida jo
jarjestelman kayttoonoton aikana (Koh ja muut, 2011, s. 389, 395). Taman seurauksena
projektin kehitysvaiheissa tulisi kiinnittda huomiota jarjestelman tarkkojen ja selkeiden
suorituskykymittareiden (key performance indicator, KPI) rakentamiseen. Jarjestelmaa
voidaan arvioida esimerkiksi sen perusteella, miten sen toiminnot vastaavat
lilketoimintaprosesseja, miten jarjestelmasta aiheutuvaa riskia voidaan hallita, antaako
jarjestelma tarkkaa ja ajantasaista liiketoimintatietoa (business intelligence) ja niin
edelleen. Suorituskyvyn puutteellinen seuranta aiheuttaa Dohertyn ja muiden (2012)
mukaan toisinaan ongelmia kehitysprojektissa perusteellisesta ja muuten huolellisesta

tyosta huolimatta.

2.3.2 Tekniset menestystekijat

Organisatorisia kriittisid menestystekijoita seuraava osa-alue on tekniikka. Tama osa-alue
kasittelee sen nimen mukaisesti kehitystydlle ominaisia teknisia tekijoitd, kuten
ohjelmointia. Viitekehyksessa tdstd osa-alueesta loytyy kahdeksan menestystekijaa,
jotka voidaan yhdistda paaasiallisesti kehitettavan ERP-jarjestelman elinkaaressa sen
toteutusvaiheeseen. Tama seikka tekee tekniikan osa-alueesta poikkeuksellisen muihin
viitekehyksen osa-alueisiin verrattuna — muut osa-alueet sisadltavat menestystekijoita
laaja-alaisemmin  muista jarjestelman elinkaaren ja kehitystydn vaiheista.
Viitekehyksessa on huomautettu tastd vyksityiskohdasta se seikka, ettd vaikka
toteutuksen elinkaarivaihe onkin havaittavissa monesta tekniikan osa-alueen
menestystekijasta, toteutus ei ole tarkein elinkaarivaihe koko kehitysprojektissa muiden
osa-alueiden menestystekijoiden takia. Tassa mielessa toiminnanohjausjarjestelman
kehityksessa ei voida keskittya vain yhteen kehitysvaiheeseen, vaan kaikki

elinkaarivaiheet vaativat jatkuvaa ja huolellista tarkastelua. (Jokinen, 2021).
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Ensimmadinen osa-alueen menestystekijoista on kehitysprojektin alkuvaiheista
tunnistettava vaatimusmaarittely (system requirements). Tama esitutkimuksen ja
maarittelyn vaiheissa esiintyvd menestystekija on yksi projektin kriittisimmista toimista
ja on tehtava huolella. Jos projektin alussa epdonnistutaan vaatimusmaarittelyssa,
pahimmassa tapauksessa kehitettava jarjestelma ei tule vastaamaan sen suunniteltua
kayttotarkoitusta. Tasta syysta perinpohjaisen vaatimusmaarittelyn laiminlydminen
onkin tavallisesti huomattava syy kehitysprojektien epdonnistumiseen. (Schneider ja

muut, 2018, s. 151-152).

Toinen kriittinen menestystekija vaatimusmaarittelyn jalkeen tekniikan osa-alueessa on
kayttajakokemus (user experience / UX). Termilla UX viitataan perinteisesti ohjelmiston
ulkoasuun, mutta sen kadyttd on laajentunut tarkoittamaan myds ohjelmiston
kaytettavyytta. Kayttdjakokemuksella viitataankin nykydadan ohjelmistokehityksessa
tietokoneohjelman tai jarjestelman ja sen kayttajien valiseen vuorovaikutukseen (human
computer interaction, HCI), jota myos tama menestystekija kuvastaa. Menestystekijan
kuvauksen perusteella on helppo huomata, ettd tima menestystekija ei ole suoranaisesti
aktiivinen kehitystyon aikana; sen vaikutuksen tulevat vasta esiin, kun jarjestelma
otetaan lopulta kayttéon. Tastda huolimatta menestystekija tulee huomioida jo

jarjestelman suunnittelun aikana. (Hassenzahl & Tractinsky, 2006).

Kayttdajakokemuksella on vaikutusta muun muassa tyOntekijan nopeuteen ja
tehokkuuteen tyotehtavien hoidossa jarjestelman avulla. Osatekijoita, jotka sisaltyvat
tdhdn menestystekijaan, ovat muun muassa jarjestelman kaytettavyys, vasteajat eri
toiminnoissa, kayttoliittyma seka loppukayttdjan kokemus jarjestelman kaytosta
(Schneider ja muut, 2018, s. 156, 160). Tilanteessa, jossa  uusi
toiminnanohjausjarjestelma kehitetddan vanhan tilalle, voidaan kehitysprojektissa
hyodyntda vanhan jarjestelman kayttoliittymaa, toimintojen tydnkulkua seka sen
kayttajien kokemuksia. Viitekehyksessa on huomautettu, ettd vaikka UX on mainittu
menestystekijana vain yhdessa tutkimusmateriaalin artikkelissa, on silld suuri vaikutus

lopullisen ERP-jarjestelman kaytettdavyyteen (Jokinen, 2021).
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Kolmas osa-alueen kriittisista menestystekijoistd on ohjelmatestaus (software testing).
Tama menestystekija esiintyy viitekehyksen tutkimusmateriaalissa kayttajakokemuksen
tavoin pienissd maarin, mutta on tastd huolimatta kehitysprojektille erittdin tarkea
tydvaihe. Kuten tutkielman kappaleessa 2.1.1 ohjelmistojen elinkaarista mainittiin, on
ohjelmistotestauksen varsinaisena tarkoituksena etsid ja korjata mahdollisia virheita
kehitettavasta jarjestelmasta ennen sen kayttoonottoa (Haikala & Mikkonen, 2011, s. 30,
205-206). Tassa mielessa ohjelmistotestaus ei ole ainutlaatuinen menestystekija ERP-
jarjestelmien kehitysprojekteissa, vaan se voidaan identifioida myds muiden

ohjelmistojen kehityksesta. (Koh ja muut, 2011, s. 389, 395).

Seuraava kriittinen menestystekija on perinnejarjestelmien hallinta (legacy system
management). Perinnejarjestelmat ovat kdytdnnossa yrityksissa jo kadytossd olevia,
vanhoja jarjestelmida. Nama jarjestelmat tarjoavat tavanomaisesti hyvan lahtékohdan
uuden jarjestelman kehitykselle, silla ne toimivat tietynlaisena mallina tai perustana
uuden jarjestelman vaatimuksista. Talldin uutta ERP-jarjestelmaa kehittava projektitiimi
voi tarkastella korvattavan jarjestelman kayttotarkoituksia ja toimintoja. Tama
mahdollistaa selkeamman nakemyksen kehitysprojektista verrattuna tilanteeseen, jossa

uusi jarjestelma kehitetdan kokonaan alusta alkaen. (Koh ja muut, 2011, s. 396).

Woo (2007) kuvailee perinnejarjestelmia myds yhtend tekijand uuden
toiminnanohjausjdrjestelman investointipadtoksessa. Hanen mukaansa
perinnejarjestelmat voivat olla toisistaan hajautuneita, erillisid ja yhteensopimattomia
jarjestelmia seka pahimmassa tapauksessa rasittaa yrityksen talouskasvua. Talléin ERP-
jarjestelman paatarkoituksen, eli yrityksen osastojen integroiminen yhteen helpommin
hallittavaan kokonaisuuteen, hyodyntaminen hajautuneiden  jarjestelmien

yhdistamisessa onkin erittdin pragmaattista (Shehab ja muut, 2004).

Viitekehyksen viimeiset nelja kriittistd menestystekijaa tekniikan osa-alueessa liittyvat
vahvasti toisiinsa ja ovat suuri osa projektin toteutusta (Jokinen, 2021). Nama

menestystekijat ovat tiedonhallinta (data management), tietostandardit (data
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standards) seka tiedon laatu ja tarkkuus (data quality and accuracy). Koska yritykset
ovat usein riippuvaisia jarjestelmien sisaltdmasta datasta ja informaatiosta ja toimivat
niiden varassa, on ndiden yrityksien varmistettava, ettd kaytetty data ja siitd johdettu
informaatio on luotettavaa ja johdonmukaista (consistent data / correct information)
(Koh ja muut, 2011, s. 393). Taman seurauksena tietostandardit, ja suuremmalta osin
tiedonhallinta, ovat tarkeitda tekijoita kehitysprojektissa ja tulevan jarjestelman

toiminnassa.

2.3.3 Projektin menestystekijat

Viimeinen viitekehyksen osa-alueista on projekti. Tama osa-alue keskittyy paaasiallisesti
itse tietojarjestelmaprojektiin ja tarkastelee aihetta suoraan projektitydskentelyn
nakékulmasta. Lukumaaraisesti osa-alue sisdltda pienimman maaran viitekehyksesta
I6ytyvia toiminnanohjausjarjestelmien kehityksen menestystekijoitad; osa-alueeseen on
sisallytetty vain viisi menestystekijaa. Huomioitavaa on se, etta tdastd osa-alueesta ei
voida tunnistaa merkittavintd projektin elinkaarivaihetta organisaation osa-alueen
tavoin, vaan projektin osa-alueen menestystekijat vaikuttavat olevan jakautuneita

tasaisesti kaikkien tyévaiheiden kesken. (Jokinen, 2021).

Ensimmadinen viitekehyksen kriittinen menestystekija on projektinhallinta (project
management / ownership). Doherty ja muut (2012, s. 1-2) toteavat, ettd projektin
sisdiseen tiimitydskentelyyn voidaan vaikuttaa kokonaisvaltaisesti projektinhallinnalla.
Taman avulla voidaan myds varmistaa, ettd projektissa toteuttava ERP-jarjestelma
kehitetaan sille suunnitellun aikataulun, vaatimusten ja budjetin mukaan. Puutteellinen
projektinhallinta kehitysprojektin aikana nahdaan Bernroiderin (2013, s. 240) mukaan
esimerkiksi tyotehtdvien pitkittymisena ja aikataulun venymisend. Poba-Nzaou ja
Raymond (2011, s. 185) kertovat, ettd heikkotasoinen projektinhallinta voi johtaa myds
muihin kriittisiin ongelmiin aikataulullisten vaikeuksien lisdksi, mikd taasen nostaa

projektin riskid ja mahdollisuutta epdaonnistumiseen.
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Viitekehyksessa nostetaan esiin projektinhallinnan ohella projektin kokonaisvaltainen
suunnittelu (robust planning). Hyvin toteutettu suunnittelu onkin yksi tukipilari
tilanteissa, joissa yritys kohtaa korkean riskin muutoksia sen toiminnassa — kuten
toiminnanohjausjarjestelman kehittdminen ja sen kdyttoonotto (Koh ja muut, 2011, s.
395). Suunnittelun aikana laadittava projektin kehys (project framework) on erityisen
tarkea, silla se tarjoaa nakemyksen ERP-jarjestelman tarjoamista rajoitteista ja eduista
(Al-Mashari ja muut, 2003; Markus ja muut, 2000). Tahan suunnitteluun sisaltyy Fui-
Hoon Nahin ja muiden (2001) mukaan kehitettdavan ERP-jarjestelman vaatimusten ja
toimintojen rajaamisen lisdksi projektin tehtavien maarittamista (well-defined tasks) ja

ndiden tehtavien keston, monimutkaisuuden ja vaikeusasteen arviointia.

Kolmas projektin osa-alueen kriittisistda menestystekijoistd on yrityksen budjetti ja
projektin kustannukset (budget / costs). Vaikka projektin kustannusarvion laatiminen
voidaan nahda osana suunnittelua, nostetaan se hyvin usein erilliseksi menestystekijaksi
(Jokinen, 2021). ERP-jarjestelman kehitysprojekti ei ole erityinen muihin projekteihin
verrattuna sen budjetin ndakdkulmasta; mitd tarkemmin alustava talousarvio laaditaan
projektin alussa, sitd paremmin projektin riskitasoa ja kustannuksia voidaan hallita
(Poba-Nzaou & Raymond, 2011, s. 177-178, 181). Samalla kustannukset voivat nousta
esteeksi projektin toteutumiselle yrityksen johdon tai sen osakkeenomistajien
nakékulmasta; jos kehityskustannukset arvioidaan lilan suureksi projektin
kartoittamisessa, projekti tullaan ndakemaan liian kalliina investointina ja sitd ei tulla
aloittamaan (Koh ja muut, 2011, s. 393). Taten projektin budjetti ja sen kustannukset

tunnistetaan yleisenda menestystekijana projektitoiminnassa.

Projektin osa-alueen seuraava menestystekija on loppukdyttdjén sisdllyttaminen
kehitysprojektiin (end user involvement). Loppukayttdjat tarjoavat kehitysprojektissa
mielipiteitd esimerkiksi siitd, miten he tulevat kdyttamaan uutta ERP-jarjestelmaa
tyossdadn ja miten tdman jarjestelman tulisi toimia. Erityisesti yrityksessd kauan
tyoskennelleet kayttdjat (senior users) voivat tarjota yksityiskohtaista tietoa

tyoprosessien kulusta. Taman takia loppukayttajia tulisi sisallyttdd osaksi kehitystyota
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varsinkin esitutkimuksen, maarittelyn, suunnittelun seka testauksen vaiheissa. (Elbanna,

2010, s. 45; Schneider ja muut, 2018, s. 160—-165).

Viimeinen viitekehyksen menestystekija on selkea ja realistinen projektivisio (c/lear and
realistic project vision). Toiminnanohjausjarjestelman kehitystiimin on ymmarrettava,
miten projekti tullaan toteuttamaan ja mita siihen sisdltyy. Viitekehyksessa
projektivisiosta nostetaan esille esimerkkeina projektin resurssit, tyojarjestys ja aikataulu.
Nama osatekijat ovat merkittavia ja jokaisen kehitystiimin kuuluvan jasenen on oltava
tietoinen omista tyotehtdvista ja osittain ainakin siitd, miten nama sitoutuvat osaksi

suurempaa kokonaisuutta. (Jokinen, 2021; Shao ja muut, 2016, s. 136, 140-141).
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3 Tutkimussuunnitelma

Tassa tutkielman osiossa kdydaan lapi tutkimuksen suunnitelma. Tahan tarkasteluun
sisdltyy tutkimusongelman arviointia, tutkimuksessa hyodynnettdavan menetelman
kasittelya seka tutkimuksen varsinaisen toteutuksen kartoittamista. Tavoitteena

kappaleessa on selittad, miten tutkimus on kaytanndssa toteutettu.

3.1 Tutkimusongelma

Kuten tutkielman johdannossa on mainittu, tdman tutkimuksen tavoitteena on tutkia
toiminnanohjausjarjestelman kehityksessa ilmenevia kriittisia ~menestystekijoita
tilanteessa, jossa jarjestelman kehitys on ulkoistettu. Tutkimus on rajattu siten, etta siina
tarkastellaan vain teollisuudessa esiintyvia ERP-jarjestelmien kehitysprojekteja.
Suunnitelmana tutkimuksessa on analysoida kohdeyrityksen, eli
toiminnanohjausjarjestelman tilaavan ja vastaanottavan yrityksen, ndkemyksia ja
tulkintoja kehitysprojektin kriittisista menestystekijoista ja lopulta yhdistaa nama
kappaleessa 2.3 esitettyyn viitekehykseen. Tutkimuksen tavoitteen takia tutkimuksessa
ei tulla olemaan vuorovaikutuksessa toiminnanohjausjarjestelman kehittavan yrityksen
kanssa, vaan huomio kiinnitetdan pelkastdan kohdeyritykseen. Jarjestelman kehittavaa
yritystd, jota tullaan nimittamaan tutkimuksessa myds kehitysyrityksend, analysoidaan

vain osittain kohdeyrityksen nakdkulmasta.

Tutkimuksessa tarkastelussa on toiminnanohjausjarjestelman elinkaarivaiheista
ensimmaiset kuusi askelta: esitutkimus, maarittely, suunnittelu, toteutus, testaus ja
kayttoonotto. Rajaus on tehty seuraamalla viitekehyksen kehittamisessa noudatettuja
perusteluja kuten kirjallisuuskatsauksessa on mainittu; elinkaarivaiheiden ensimmaiset
kuusi askelta voidaan tulkita tarkeimmiksi kehitettavan ERP-jarjestelman lopputuleman
kannalta. Tutkimuskysymys on ”“Millainen vaikutus toiminnanohjausjdrjestelmien
kehityksen kriittisilld menetystekijéilld on kehitysprojektiin jdrjestelmdn tilaavan ja

vastaanottavan teollisuusyrityksen nékékulmasta?”. Paamaaranad tutkimuksessa on
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laajentaa hyodynnettya viitekehystda tarkastellusta kehitysprojektista |6ydettavilla
havainnoilla. Tutkielman tuloksissa tullaan nostamaan esille viitekehysta vahvistavat
nakemykset, minka lisdksi tuloksissa analysoidaan ja maadritellaan viitekehyksen

rakenteesta ja kasityksista poikkeavat havainnot.

3.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusstrategiana tutkimuksessa tullaan hyddyntdamaan case-tutkimusta eli
tapaustutkimusta. Nain tutkimuksessa voidaan keskittya syvallisemmin itse
toiminnanohjausjarjestelman kehitysprojektiin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa
olisi mahdollista. Lahestymistapa mahdollistaa kehitystydlle ominaisten kriittisten
menestystekijoiden tarkastelun niin inhimillisestd ndkokulmasta kuin organisaation

perspektiivista, mikd on olennaista menestystekijoiden osa-alueiden analysoinnissa.

Tutkimus tullaan toteuttamaan paaasiallisesti teemahaastatteluina. Haastattelut tullaan
toteuttamaan etdana hyodyntamadlla MS Teams viestinta- ja vyhteisty6alustaa.
Haastatteluissa tullaan kysymaan kohdeyrityksen avainhenkildiden mielipiteita ja
nakemyksia yrityksen ERP-jarjestelman kehitysprojektista. Kuten johdannossa on
mainittu, haastattelut toteutetaan kahdessa kierroksessa. Ensimmaisessa kierroksessa
avainhenkildiden annetaan kertoa omasta taustasta ja yrityksen kehitysprojektista
vapaasti, johtamatta keskustelua sen tarkemmin. Toisessa kierroksessa avainhenkilGille
esitetddn avoimia kysymyksia viitekehystd seuraamalla. Kummatkin kierrokset
jarjestetdadan saman haastattelukerran aikana. Avainhenkil6iksi on  valittu
kohdeyrityksesta nelja henkiloa: yrityksen toimitusjohtaja, talouspaallikko, IT-arkkitehti
ja ostopaallikkd. Na&in tutkimuksessa saadaan laaja ndkemys kehitysprojektista

haastattelemalla kohdeyrityksen eri osastojen henkilostoa.

Tutkimusmateriaalia kerdtdan seuraamalla liitteista |6ytyvia haastattelukysymyksia (ks.
Liite 1), kirjoittamalla kokousmuistiinpanoja, nauhoittamalla ja litteroimalla haastattelut

sekd arvioimalla muuta kommunikointia kohdeyrityksen kanssa, kuten sdahkdposteja.
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Tutkimusmateriaalin kerddamisen jalkeen materiaalia tullaan analysoimaan ja siita esiin
nousevia tekijoitda verrataan viitekehyksen nakemyksiin. Tunnistetut menestystekijat
tullaan nostamaan esiin ja mahdolliset eroavaisuudet viitekehykseen eritelldaan

kappaleessa 4.

3.3 Kohdeyrityksen kasittely

Olennaista on huomioida, ettd eettiset nakokohdat ovat erittdin tarkeitd kaikissa
tutkimuksissa. Taten myos talle tutkimukselle on perusteltua, ettd tutkimukseen
osallistuvat osapuolet ovat tdysin tietoisia osallistumisestaan ja roolistaan.
Tutkimuksessa  pyritddan suojaamaan  tutkimuksessa analysoitavan yrityksen
liilkesalaisuuksia ja identiteettia yrityksen esittdman pyynnon mukaisesti. Tama on
toteutettu muun muassa viittaamalla tarkasteltuun yritykseen vain termilla “kohdeyritys”
ja kuvailemalla yritysta ja sen henkil6st6a vain siina tarkkuudessa, mika on tutkimukselle

oleellista.

Kohdeyrityksen nimen ja tietojen suojaamisen lisdksi kohdeyrityksen haastatteluista
koottua ja muuten keradttya tutkimusmateriaalia hyédynnetdaan vain kohdeyrityksen
johdon luvalla. Yritykselld on oikeus kieltdytya tarjoamasta tietoa tekijoistd, jotka voivat
aiheuttaa vahinkoa toiminnalle tai paljastaa yrityksen identiteetin, ja vaatia naiden
tietojen muuttamista tai poistamista tutkimuksesta ennen sen julkaisua. Tutkimuksessa
toteutetut toimet kohdeyrityksen informaation ja tutkimusmateriaalin kadytosta on
kommunikoitu niin haastatteluissa kuin liitteistd 16ytyvan saatekirjeen muodossa (ks.

Liite 2).
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4 Tutkimustulokset

Tassa tutkielman kappaleessa tullaan tarkastelemaan tutkimuksen kulkua sekd sen
tuloksia. Siina kerrotaan, miten tutkimusmateriaali kerattiin ja miten sita on kasitelty
analysointia varten. Tutkimustulokset on esitelty seuraamalla
toiminnanohjausjarjestelman elinkaarivaiheita eli projektin varsinaista kulkua.
Kappaleen lopussa esille nostetaan tutkimuksen havaintojen perusteella muokattu ja

paivitetty viitekehys.

4.1 Tutkimusmateriaalin kerdys ja kasittely

Tutkimuksessa tarkasteltu tutkimusmateriaali on kerdtty haastatteluista ja muusta
kommunikaatiosta kohdeyrityksen kanssa. Haastattelut toteutettiin 60-90 minuutin
etdtapaamisissa  hydédyntamalla MS Teams -sovellusta. Nama haastattelut
dokumentoitiin niin kokousmuistiinpanojen avulla kuin nauhoittamalla keskustelut.
Nauhoitettua materiaalia kadytettiin vastausten litteroinnissa. Tdssa prosessissa
hyodynnettiin MS Office 365 Stream -toimintoa, joka mahdollistaa videomateriaalin
automaattisen suomenkielisen tekstityksen. Tama tekstitys kdannettiin tekstitiedostoon,
jossa esiintyvat virheet korjattiin seuraamalla alkuperaisia nauhoituksia. Litteroitu
materiaali jasenneltiin ja analysoitiin seuraamalla kirjallisuuskatsauksessa kasiteltya ERP-
jarjestelmien elinkaarta ja sen erindisia vaiheita. Yrityksen liikesalaisuuksia seka
henkilostén ja yrityksen identiteettia suojattiin  havittamalla haastatteluiden

nauhoitukset ja litteroinnit ennen tutkimuksen julkaisua.

Haastattelut etenivat liitteistd |6ytyvien kysymysten varassa (ks. Liite 1). Yrityksen
avainhenkiloitd  pyydettiin  aluksi kertomaan Iyhyesti tydasemastaan seka
vastuualueistaan kohdeyrityksessda. Taman lisdaksi henkilot kertoivat omista
nakemyksistaan kehitysprojektista vastaamalla avoimiin kysymyksiin, kuten ”“Miten
kehitysprojekti on edennyt?”, ” Mité ongelmia kehitysprojektissa on kohdattu?” ja ” Mikd

on onnistunut projektin aikana?”. Taman lisaksi henkiloitd ohjeistettiin ilmaisemaan



40

nakemyksidan projektista vapaalla kommentilla. Taustaa ja omia nakemyksia selvittavia
kysymyksia (kierros I) hyodynnettiin avainhenkilon toimenkuvan ymmartamisessa ja

viitekehyksesta poikkeavien menestystekijdiden tunnistamisessa.

Toisessa kierroksessa esitetyillda kysymyksillda tutkimuksessa pyrittiin ymmartamaan
suoraan viitekehyksen kriittisia menestystekijoita. Nama kysymykset (ks. Liite 1, kierros
II) seurasivat kehitystyon ja jarjestelman elinkaarivaiheiden maarittelemaa
menestystekijoiden  esiintymisjarjestysta  viitekehyksessa  esiintyvan  kriittisten
menestystekijoiden jarjestyksen sijaan. Tama jasentely nahtiin olevan sopivampi
haastatteluihin seka selkedampi haastatelluille avainhenkildille. Jasentelyn lisdksi osa
menestystekijoiden aihealueista yhdistettiin yhteen kysymykseen. Esimerkiksi
kysymykset yrityksen resursseista ja budjetista on esitetty perakkain menestystekijoiden
samankaltaisten aiheyhteyksien takia ja kysymykset tietojenhallinnasta, -standardeista,

seka informaation tarkkuudesta ja laadusta on yhdistetty yhdeksi kysymykseksi.

Merkittdvda huomioon otettava asianhaara ensimmaisen kierroksen kysymysten
vastauksista oli se yksityiskohta, ettd jokainen vyrityksen eri osastoilla toimiva
avainhenkilé kuvaili yrityksen niin vanhaa kuin uutta ERP-jarjestelmaa tyolleen
valttamattomaksi tyokaluksi. Esimerkiksi informaation kerdadaminen ja analysointi,
yritysprosessien ohjaaminen, tyén johtaminen ja padatosten tekeminen muiden
aihealueiden ohella ei onnistuisi kohdeyrityksessa ilman  kayttokelpoista
toiminnanohjausjarjestelmaa. Tama nakemys havainnollistaa projektin ja sen
lopputuleman merkitysta kohdeyrityksessd. Havainnon perusteella yrityksen voidaan
tulkita kiinnittaneen paljon huomiota projektin ongelmakohtiin. Toisin sanoen,
avainhenkildiden sitoutuminen projektiin on mahdollistanut kriittisten
menestystekijoiden tarkastelun yrityksessa monesta eri nakdkulmasta ja toiminnallisesta

alueesta.
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4.2 Projektin menestystekijat

Kohdeyrityksen toteuttama projekti sisdlsi suuren osan viitekehyksen kriittisista
menestystekijoistd. Osa menestystekijoistd on esiintynyt projektin  aikana
kohdeyrityksessa viitekehyksen ndakemyksista eroavalla tavalla. Naita havaintoja ja

eroavaisuuksia on kasitelty seuraavissa alaluvuissa.

4.2.1 Projektin alkuvaiheet

Kohdeyrityksen alkuvaiheissa tarkeimpana tekijana nahtiin projektin perustelu.
Kohdeyrityksessa koettiin, ettd kdytdssa ollut vanha toiminnanohjausjdrjestelma oli
esteend toivotuille kehitystoimille. Esimerkiksi yrityksen asiakkaiden pyytamat
muutokset tai lisdykset eivat kdytdannossa olleet mahdollisia tai niiden toteutus olisi
vienyt jopa pahimmassa tapauksessa vuosia. Vanhan jarjestelman hyodyntama
teknologia oli jamahtanyt vuosikymmenten taakse, jolloin yrityksen IT-kyvykkyydet ERP-
jarjestelman suhteen jaivat kriittisten, toimintaa uhkaavien ohjelmistovirheiden ja
vikojen korjaamiseen. Uutta jarjestelmaa lahdettiin maarittelemaan ja suunnittelemaan

naiden ongelmien ratkaisemiseksi.

Projektin tarpeellisuutta yrityksessa kuvailtiin  koko kohdeyrityksen yhteisena
nakemyksena niin johdon kuin muun henkilékunnan puolesta. Projektin aloittamisesta
ja sen perusteista kommunikointi tapahtui yrityksen intranetin tiedotteen kautta.
Henkiloston alustavat nakemykset vanhan jarjestelman heikkouksista tukivat tata
pdatosta ja esitettyja syita projektin toteuttamisesta ei kyseenalaistettu. Taman pohjalta
projektin perustelu on tarjonnut hyvan lahtokohdan kehitystyolle. Kyseinen
menestystekija onkin ollut suuressa asemassa yhtend projektin kriittisena

menestystekijana.

Toinen projektille tarkeimmistd kysymyksista projektin perustelun jalkeen oli

kehitysyrityksen valinta. Kehitysyritys valittiin projektiin alihankkijaksi yritysten projektia
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edeltdavan yhteistyén ja historian vuoksi. Kehitysyritys oli ollut mukana vanhan ERP-
jarjestelman yllapidossa ja oli tdta kautta saanut paremman nakemyksen
kohdeyrityksestd ja vanhasta jarjestelmdstd. Kun esitutkimus jarjestelmasta ja
projektista saatiin alkuun, kohdeyrityksessa tarkasteltiin vaihtoehtoja kumppanista
kehitysprojektiin. Tama tarkastelu ei vienyt pitkdan edelld mainittujen seikkojen takia.
Paatokseen vaikutti kuitenkin myds projektille sopivan ohjelmistotalon saatavuus.
Kehitysprojektin koon ja sen laajojen vaatimusten vuoksi pienet ohjelmistoja kehittavat
yritykset eivat soveltuneet projektiin. Tama pienensi valikoimaa huomattavasti ja vahvisti

vanhan yhteistydkumppanin asemaa valintaprosessissa.

Kehitystyon alussa projektissa kartoitettiin uuden jarjestelman vaatimuksia. Tavoitteena
uuden jarjestelman kehityksessa oli luoda toiminnanohjausjarjestelma, joka modernisoi
ja toteuttaa vanhan jarjestelman toiminnallisuuden kokonaisuudessaan uudella
teknologialla. Kohdeyrityksen toimitusjohtaja kertoi, ettd uuden ERP-jarjestelman tuli
olla vanhan jarjestelman nykyaikaistamisen lisdaksi joustava ja jatkokehitettava.
Vaatimusten takia markkinoilta saatavat pakettiratkaisut karsiutuivat projektista ulos.
Esimerkiksi SAP:in tarjoama toiminnanohjausjarjestelma koettiin “ddrettémdén
hankalaksi ja kalliiksi” tilanteessa, jossa jarjestelman toiminnot tai kayttd tulisi
muuttumaan sen alkuperdisesta kehitystarkoituksesta. Valmisratkaisujen tarjoamien
etujen ja haittojen tarkastelussa hyddynnettiin muun muassa nelikenttdaanalyysia

kohdeyrityksen projektille laatiman johtoryhman toimesta.

Vaatimusmaarittelyn elinkaarivaihetta johdatti kohdeyrityksen monipuolinen ja selkea
nakemys oman yrityksen prosesseista. Tama kokonaisvaltainen vyrityskuva auttoi
kohdeyritystd ymmartamaan omat tavoitteensa ja tarpeensa niin projektin kuin tulevan
jarjestelman suhteen, mika taasen paransi kommunikaatiota aiheesta kehitysyrityksen
kanssa. Tallainen menestystekijan ilmentyma tukeekin viitekehyksen visiota
kokonaisvaltaisesta yrityskuvasta toiminnanohjausjarjestelman ulkoistetun kehityksen
kohdalla. Haastatteluissa havaittu avainhenkildiden ajattelutapa kohdeyrityksesta, oman

osaston toiminnasta ja osastojen valisestd yhteistoiminnasta kuvastavat vahvaa
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ymmarrysta yrityksen ydin- ja tukitoiminnoista. Yrityksen holistinen nakemys on ollut

olennaista niin projektin maarittelyssa ja suunnittelussa, kuin toteutuksessa.

Kokonaisvaltaisen yrityskuvan tarjoaman nakékulman lisaksi vaatimusten maarittelyssa
oli mukana my0s projektiin valitun ulkoisen toimittajan nakemykset. Kehitysyritys tarjosi
vaihtoehtoja muun muassa valmisratkaisuista seka omia nakemyksidaan siitd, mita
jarjestelmalta tulisi vaatia. Kaytdnnon esimerkki yhdestad toimittajan ehdottamasta
jarjestelman toiminnallisuudesta ilmentyi hakutoiminnoissa. Vanhan jarjestelman
ikdantynyt ja vaillinainen funktionaalisuus tiedon hakemisessa nykyaikaisella
teknologialla toteutettuihin jarjestelmiin verrattuna oli normalisoitunut kohdeyrityksen
ajattelutapaan ja siten sita ei suoraan vaadittu. Tallainen jarjestelman toiminta nahtiinkin
kohdeyrityksessa jossain maarin ylimaaraisend, jatkokehityksen alaisena aihealueena.
Nain kehitysyritys kykeni tuomaan projektiin uusia ja hyodyllisia vaatimuksia, jotka

olisivat jddaneet muuten sen alkuperdisen laajuuden ulkopuolelle.

Vaatimusmadrittelyssa projektille asetetut vaatimukset ohjasivat kehitysyritysta
toiminnanohjausjarjestelman suunnittelussa. Tassa projektin tyovaiheessa kehitysyritys
keradsi kohdeyrityksesta kayttajatarinoita jokaiselta vanhan ERP-jarjestelman kayttajalta,
tallensi jarjestelman toimintoja niin videolle kuin kirjallisiin kuvauksiin ja visualisoi
kayttojarjestelmaa ja sen valikoita. Naiden toimien lisaksi kehitysyritys kavi lapi vanhan
jarjestelman lahdekoodia. Kohdeyritys oli mukana suunnittelun elinkaarivaiheessa
esittelemadssa kehitysyritykselle vanhan jarjestelman toimintoja ja selventdamassa
yritystoimintoja, joita jarjestelman tuli toteuttaa. Kohdeyrityksen projektille kokoama
johtoryhma toteutti tyotehtavien ja projektin vastuualueiden delegoinnin yrityksen

sisalla.

Projektin alkuvaiheista jaljelle jaanyt kriittinen menestystekija on minimaalinen
ohjelmiston mukauttaminen. Kohdeyrityksen valitsema |dhtokohta vanhan
toiminnanohjausjarjestelman toimintojen modernisoinnista antaa viitteitd laajasta

ohjelmiston rdatdloinnista. Tallaisessa mittavassa ohjelmistoprojektissa on iso riski
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kehittaa viallisista ja ongelmallisista ydintoiminnoista riippuvia aliohjelmia, kuten
viitekehyksessa on mainittu. Menestystekijaa on kuitenkin vaikea arvioida tarkemmin

sen vaikutuksien ollessa nakyvissa vasta ERP-jdrjestelman kdytossa ja yllapidossa.

Toisaalta, haastatteluista saadun nakemyksen mukaan kehitettavaa ERP-jarjestelmaa ei
ole kuitenkaan suunniteltu toteuttamaan uusia lisatoimintoja vanhan jarjestelman
toteuttamiin operaatioihin verrattuna. Tama saattaa vahentaa
ohjelmistomukauttamisesta aiheutuvia ongelmia. Ohjelmiston mukauttamista ei
toteutettu uusien toimintojen kohdalla, silla projektissa on keskitytty vain vanhan
toiminnallisuuden yksinkertaistamiseen ja siirtdamiseen uuteen teknologiaan. Samalla
kehitysprojektissa ei ole kaytdssa pakettiratkaisuja, mika myds vahentada mahdollisia
ongelmia ohjelmistomukauttamisessa. Joka tapauksessa, menestystekijastd ilmenevien

seurausten syvallisempi tarkastelu jaa tutkimuksen rajausten ulkopuolelle.

4.2.2 ERP-jarjestelman toteutus

Koska projektihallinta on toteutettu eradanlaisena yhdistelmana vesiputousmallia ja
ketteran kehityksen metodologiaa, osa sen elinkaarivaiheista on jakautunut toistettaviin
jaksoihin. Projektin alussa hyodynnetty vesiputousmallin mukainen maarittely ja
suunnittelu rakensivat pohjan toteutuksen ja testauksen iteraatiokierroksiin. Tassa
toteutustavassa kohdeyrityksen toimintaa ohjasi suunnittelun alkuvaiheissa koottu
johtoryhma, joka koostui toimitusjohtajan lisaksi projektille oleellisista henkildista, muun

muassa IT- ja taloushenkilGista.

Kohdeyrityksen koon takia yrityksessd ei ole erillista asemaa prosessi- ja
muutosjohtamiselle. Taman seurauksena vastuu projektin edistymisestd ja sen
seuraamisesta kohdeyrityksen sisdlld lankesi kyseiselle johtoryhmalle. Olennaisin asema
projektin hallinnassa oli kohdeyrityksen toimitusjohtajalla sekd haastatellulla IT-
arkkitehdilld, joka toimi hankkeessa projektipaallikon virallisessa asemassa. Projektissa

olivat mukana myd6s kehitysyrityksen puolelta toimi- ja pdatosryhmat, jotka vastasivat
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muun muassa projektin aikatauluttamisesta. Naiden kehitysyrityksen projektille
nimittamien ryhmien tarkastelu tapahtuu kuitenkin tutkimuksessa vain haastateltujen

avainhenkildiden nakokulmasta.

Muita projektille olennaisia sisdisia sidosryhmida johtoryhman lisdksi olivat
kohdeyrityksen erilliset osastot ja ndissa toimiva henkilosto. Kommunikointi projektista
ndiden sidosryhmien valilla tapahtui samalla tavalla kuin tavallinen, yritystoiminnalle
oleellinen viestinta. Tiedonvalitys tapahtui muun muassa sahkopostien, intranetin,
puheluiden ja digitaalisten viestien avulla seka kokouksissa kasvotusten tai etana.
Havaittavia puutteita kohdeyrityksen informaationvalityksessa ei haastattelujen
perusteella identifioitu. Kaikki vastaukset kommunikaatiosta antavat viitteita
onnistuneesta informaationkulusta. Johtoasemissa toimineet haastatellut avainhenkil6t
kuvailivat kommunikointia projektista tavanomaiseksi. Sidosryhmien valisen
tuloksellisen kommunikoinnin lisdksi kehitysprojektia ja sen toteutumista on tukenut
sidosryhmien sitoutuminen projektiin. Projektin alkuvaiheissa huolellisesti toteutettu
kommunikointi uuden jarjestelman tarpeellisuudesta vahvisti kohdeyrityksen

henkilostén omistautumista projektin onnistumiselle.

Kohdeyrityksen sisdiset sidosryhmat mahdollistivat myds loppukayttdjien sisallyttamisen
osaksi kehitystyota. Kayttdjia otettiin mukaan kehitysprojektiin jo sen alkuvaiheilla
monesta yrityksen osastosta. Tyontekijat, jotka olivat olleet kauan asemissaan ja siten
tunsivat hyvin tyotehtdavansa sekd vanhan toiminnanohjausjarjestelman toiminnot,
olivat tarked osa niin vaatimusmaarittelyd, vanhan jarjestelman kartoittamista, kuin
uuden ERP-jarjestelman myéhempaa testaamista. Kaikkia kohdeyrityksen tyontekijoita
ei ollut kuitenkaan mahdollista tai asianmukaista ottaa mukaan kehitystyohon, vaan
loppukayttdjia valittiin — kun mahdollista — kehitysprojektiin heiddan kokemuksensa

mukaan.

Haastateltu ostopaallikko kertoi, miten osastonsa henkilokunta oli toiminnassa mukana.

Ostotiimin pienempi koko esimerkiksi myynnin henkiléstoon verrattuna mahdollisti
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suuremman osan osaston osallistumisesta ja siten laaja-alaisen nakdkantojen jakamisen
vanhan ja uuden jarjestelman toiminnoista ja vaatimuksista. Yksi ostopaallikon jakama
kaytannon esimerkki liittyi vanhan toiminnanohjausjarjestelman rajoituksiin. Ostossa oli
aikaisemman jarjestelman kaytossa ongelmia muun muassa nakyvyyden kanssa. Tassa
tilanteessa esimerkiksi raaka-ainetietojen hakeminen vanhan jarjestelman tietokannasta
ei onnistunut suoraan raaka-aineen nimella. Tama korjattiin uudessa ERP-jarjestelmassa.
Loppukayttdjien esittdamat samankaltaiset vaatimukset jarjestelman toiminnallisuudesta
ohjasivatkin koko projektin kehitystda myos muiden osastojen kohdalla. Taman lisaksi

loppukayttajat olivat mukana ERP-jarjestelman testauksessa ja palautteenannossa.

Uutta  ERP-jarjestelmda  kehitettiin  my6s  huomioimalla  kayttajakokemus.
Loppukayttdjien sisallyttaminen kehitysprojektiin tuki huomattavasti tiatd prosessia.
Miltei kaikki haastatellut henkil6t nostivat esille jarjestelman kdytettavyyden ja vasteajat
jarjestelman vaatimuksissa kayttajakokemuksen kohdalla. Tapa kayttda vanhaa
jarjestelmada on hyvin erilainen nykyaikaisiin tietojarjestelmiin verrattuna ja tuki uusia
toimintoja varten haluttiin sisallyttda osaksi uutta jarjestelmaa. Tama lahestymistapa
valittiin, koska vanhassa jarjestelmassa tiedon syottaminen ja kayttéliittyman navigointi
oli erittdin ikdantynyt. Esimerkiksi navigointi jarjestelmdssa tapahtui kokonaan
ndppadimistolld; ohjelmisto ei tukenut hiiren kayttod. Jos kayttdja halusi esimerkiksi
hyodyntaa jotain tiettya aliohjelmaa, tuli hanen joko tietda ohjelman tunnistekoodi ja
syottaa se valintaruutuun tai selata pitka lista valikoita ohjelman manuaalista valintaa
varten. Aliohjelman avautuessa kayttdjan ruutu oli tdynna toiminnon tarjoamia tietoja
sekd mahdollisia syottokenttid, joiden valilla navigointi tapahtui ns. “tabulaattorilla” (tab)
ja enter-nappaimelld. Rajoittava kayttoliittyma haluttiinkin paivittaa uusille tyéntekijoille

lahestyttavammaksi.

Huomattavaa on se, ettd osa muutoksista kayttoliittyman ulkoasuun (UX) koettiin
vaikeina muutaman pitkaaikaisen tyontekijan kohdalla. He olivat tottuneet, etta kaikki
informaatio olisi esitetty ruudulla samanaikaisesti ja ettd tiedon syodttdminen olisi

suoraviivaista. Yksi mallitapaus ndiden tyontekijoiden vaikeudesta sopeutua uuteen
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UX:aan, oli pudotusvalikot erdiden syottokenttien kohdalla. Esimerkiksi toimitustavan
kirjaaminen jarjestelmdan asiakastilausta tallentaessa tapahtui syottamalla sopiva
numerokoodi vastaavaan kenttddn, muun muassa koodi ”106” vastasi postilla
toimitettavaa tilausta. Uudessa jarjestelmdssa nama vaihtoehdot on sisdlletty
pudotusvalikoihin. Vaikka ndiden vaihtoehtojen suora kirjoittaminen kenttdan olisi
onnistunut valikon kayttamisen lisdksi, asia koettiin siltikin ”"hankalaksi”. Kyseinen
havainto kuvastaa osittaista muutosvastarintaa, joka nahtiin muuten kohdeyrityksessa

minimaalisena tekijana.

Suorituskykya ja projektin edistymista seurattiin hyddyntamalla Microsoftin ohjelmistoa,
Azure DevOpsia. Kyseinen ohjelmisto soveltuu hyvin ketteran kehityksen metodologiaa
seuraavaan ohjelmistoty6hon, minka takia ohjelmisto valittiinkin osaksi kehitysprojektin
toteutusta. Kohdeyritys kaytti DevOpsia esimerkiksi kayttajatarinoiden ja tyotehtadvien
suunnittelussa, hajauttamisessa ja seuraamisessa. Kun uusi tyotehtava (bug/task) luotiin,
siirrettiin se tehtavalle oleelliselle henkildlle. Esimerkiksi asiakkaan ostotilausta
kasittelevan toiminnon tarkemman kuvauksen luonti annettiin kohdeyrityksen
myyntihenkilostolle suoritettavaksi. Kuvauksen valmistuessa tehtava kuitattiin valmiiksi
ja uusi tehtava toiminnon toteuttamisesta luotiin kehitysyrityksen paassa. Nain projektin
eri vaiheissa olevia tehtavid voitiin seurata ja projektin suorituskyvyn arviointi oli

mahdollista. Muita suorituskykymittareita (KP/) ei kohdeyrityksessa seurattu.

Tiedonhallinta on toteutettu kohdeyrityksessa tiedonsy6tossa ja -luonnissa. Vanha ja
uusi toiminnanohjausjdrjestelma sisaltavat tietotarkistuksia niiden jokapaivaisessa
kaytossa. Nama tarkistukset varmistavat, ettda ERP-jarjestelman kayttama informaatio on
oikeassa muodossa sekd laadukasta ja luotettavaa. Kun jdrjestelmaan syotetdadn
informaatiota, annettu tieto tarkistetaan pakollisten kenttien olemassaolon,

tietotyyppien tarkkuuden seka vastaavien kriteereiden mukaan.

Kohdeyrityksen kadyttdama tietokanta sisdltdd muun muassa yritysprosesseissa

hyodynnettavia perus-, vertailu- ja tapahtumatietoja (master, reference ja transaction
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data). Kyseistd dataa ei tarkisteta suoraan sen tietokannassa, vaan kaikki
varmistusmenettelyt on toteutettu joko tiedon luonnissa tai sen kaytossa, esimerkiksi
raporttien luonnissa. Tarkempaa informaatiota kohdeyrityksen kayttamasta
tietokannasta tai sen hyodyntamasta teknologiasta ei tdssa tutkimuksessa mainita
erikseen. Molemmat ovat erikoisia ja harvemmin kdytettyja ja kohdeyrityksen

identifioiminen olisi taten helpompaa, mika olisi tutkimuksen tavoitteiden vastaista.

Tiedonhallinnan lisaksi kehitysprojektin toteutuksessa oli oleellista huomioida yrityksen
muut tietojarjestelmat. Vaikka toiminnanohjausjarjestelman paatarkoitus on yrityksen
erilaisten liiketoimintaprosessien ja osastojen tuominen yhteen helposti hallittavaan
kokonaisuuteen, yrityksilla saattaa olla kdytdssa myos muita tietojarjestelmia.
Kohdeyrityksessa tallaisia jarjestelmid ovat muun muassa raaka-aineiden seka
valmistuotteiden automaattiset varastointijarjestelmat. Ndiden perinnejarjestelmien
kohdalla kohdeyrityksessa haluttiin sailyttdd jarjestelmia yhdistavat rajapinnat.
Tiedonvalitys jarjestelmien kesken pidettiin vanhan mallin mukaisena, jotta tiedonkulku
ja jarjestelmien toiminnallisuus voitiin testata ja uusi toiminnanohjausjarjestelma ottaa

kayttoon, toimitusjohtajan sanoin, “jouhevasti”.

Viimeinen toteutusvaiheen kriittinen menetystekija, kulttuuriristiriita, ei ollut projektissa
helposti tunnistettavissa. Vaikka molemmat yritykset toimivat kansainvalisilla
markkinoilla, yrityksien tyollistdimat toimijat ymmarsivat toisiaan ja ndiden osapuolten
toimintatavat eivat olleet keskendan ristiriidassa. Koska kohdeyritys perustuu Suomeen,
oli kehitysyrityksen kotimainen osasto suuri etu projektissa. Tasta huolimatta yritysten
toiminnasta on mahdollista tunnistaa yksi huomattava ero, joka pohjautuu yritysten
kokoon. Molemmat yritykset luokitellaan suuriksi yrityksiksi, mutta kehitysyrityksen
varsinainen koko on moninkertainen kohdeyritykseen verrattuna. Taman seurauksena
yritysten tyokulttuurien valilld esiintyi eroavaisuuksia liiketoimintaprosesseissa ja naita

prosesseja ohjaavissa organisatorisissa rakenteissa.



49

Yritysten tyokulttuurien vdlinen ero on etupddssa tunnistettavissa haastateltujen,
johtoryhmaan kuuluvien henkildiden vastauksista. Kohdeyrityksessa koettiin, etta
jarjestelman kehittavassa yrityksessa oli selva siirtyma paatoksenteon ja toteuttavan
tasojen valilla. Haastatellun talouspaallikbn mukaan kohdeyrityksen omistajat ovat
vahvasti mukana yrityksen jokapdivdisessd toiminnassa ja paatoksenteossa. Siten he
ymmartavat, mita kohdeyrityksessa tavallisesti tapahtuu ja mihin suuntaan yrityksessa
ollaan menossa. Kehitysyrityksen toiminta koettiin padinvastaisena. Kyseisen yrityksen
ylin johto ei alun perin ymmartanyt kehitettdavan toiminnanohjausjarjestelman laajuutta
aiemmasta yhteistydsta huolimatta, minka seurauksena he lupasivat projektille turhan
optimistisen aikataulun ja arvioivat kustannukset liian alhaisiksi. Tima ndkemys kuvastui

my0s kehitysyrityksen tarjoamassa sopimuksessa jarjestelman kehittamisesta.

Kohdeyrityksen kommunikointi projektille luvatuista liian positiivisista tekijoista ennen
sopimuksen solmimista kohtasi taasen argumentointia kehitysyrityksen taustasta ja
ammattitaidosta. Haastateltu kohdeyrityksen IT-arkkitehti kommentoi asiaa
vastaavasti: "Huolimatta aikaisemmasta yhteistyGsté vanhan jérjestelmdn parissa,
syvillisempi vanhan jdrjestelmén tarkastelu hyldttiin  ennen sopimuksen tekoa.
Toimittaja osoitti, ettd he ovat asiantuntija téllaisten jdrjestelmien kehittéimisessd ja
tietdvdit, mitd tekevdt. Tdmdn seurauksena itsekin aloin kyseenalaistamaan vanhan
jérjestelmdn monimutkaisuutta.” (parafraasi). Kehitysyrityksen vetoomus omaan
ammattitaitoon ja kokemukseen vakuuttivat kohdeyrityksen ja sopimus solmittiin
jalkeenpain katsottuna projektille liian lyhyelld aikataululla ja liilan alhaisella hinnalla.
Tama aiheutti myohempaa kddenvaantod sopimuksen sisallostd ja kehitysyrityksen

vastuualueista, kun projektin kesto ja kustannukset kasvoivat.

Kohdeyrityksen ndakemys aiheesta kuvastaa, miten yritysten rakenteellinen ero, ja siten
toiminnallinen  kulttuuriristiriita, aiheutti kitkaa projektissa. Kehitysyrityksen
organisatorinen rakenne eristdd paatoksen- ja kaupanteon yrityksen tietojarjestelmia
kehittavasta tasosta, mikda todennakdisesti johti kommunikointivirheisiin ja

vaarinymmarryksiin  kohdeyritykselle kehitettdvan jarjestelmédn laajuudesta naiden
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tasojen vililla. Projektille alussa solmittu problemaattinen sopimus aiheutti my6hempaa
nakemyseroa projektin skaalasta, kun kehitysyrityksen projektia toteuttava osasto koki
painetta ylemmalta tasolta saada kehitysprojekti valmiiksi aikataulun pidentyessa ja
kustannusten kasvaessa. Kohdeyrityksessa asiaa ei nahty positiivisena ja toiminnassa
vahvasti mukana olleet omistajat vaativatkin jarjestelman perusteellista toteuttamista.
Taman seurauksena kulttuuriristiriita onkin ollut yksi projektin ongelmallisimmista
menestystekijoistd, jonka perusteellinen tarkastelu ennen projektin alkua olisi

mahdollisesti vahentanyt kohdeyrityksen kohtaamia ongelmia.

4.2.3 Projektin lopetus ja jarjestelman kayttéonotto

Projektin ja toiminnanohjausjarjestelman valmistuessa jaljelle jai sen toimintojen
testaus. Kuten edellisessa alakappaleessa on mainittu, on tama elinkaarivaihe
jakautunut moneen iteraatiokierrokseen toteutuksen tavoin. Ohjelmatestausta
suoritettiin projektin aikana kohdeyrityksessa ketteran kehityksen iteraatiojaksojen

lopussa jokaisen jaksossa kehitetyn toiminnon osalta.

Kehitysyritys osoitti testitehtavida (test plan) kohdeyrityksen henkilostélle naiden
vastuualueiden mukaan. Kohdeyrityksen toteuttamat testitehtavat koostuivat
esimerkiksi arkipaivaisten toimintojen suorittamisesta uudella jarjestelmalld. Jos ERP-
jarjestelmaa testaava loppukayttdja kohtasi prosessin aikana ongelmia, kirjasi kayttaja
nama huomiot testiraporttiin DevOpsissa. Testien perusteella kehitysyritys jatkoi joko
kyseisen aliohjelman viimeistelya tai muiden toimintojen kehittamista. Kyseinen prosessi
jatkui  jarjestelman  kayttoonottoon saakka. Nain  projektissa  minimoitiin
ohjelmistovirheitd, mikd nakyi esimerkiksi ERP-jarjestelmien vaihdossa ja uuden

kayttoonotossa.

Kuitenkin ennen toiminnanohjausjarjestelmien vaihtoa kohdeyrityksessa
valmistauduttiin uuden jarjestelman tuloon kouluttamalla ERP-jarjestelmada tydssdan

hyodyntavia henkildita. Osa naista tyontekijoista oli jo tutustunut uuteen jarjestelmaan
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kehitysprojektin edetessa. Esimerkiksi ne henkil6t, jotka olivat osana toimintojen
testausta, saivat hyvan ymmarryksen uuden jarjestelman kaytésta. Nama henkilot
tunnistettiinkin  tehokayttdjiksi, jotka kykenivat tarjoamaan apuaan muulle
henkilokunnalle. Muut tyontekijat, jotka eivat olleet mukana kehitysprojektissa missaan
muodossa, saivat ohjeistuksen ja lapikdynnin jarjestelman naille henkilille oleellisista
toiminnoista. Kaikki ERP-jarjestelman kayttdjat kavivat lapi myds oman tyonsa vaatimat
rutiinitoiminnot askel askeleelta ja tdten varmistivat, ettd kykenivat toteuttamaan

tyotehtavansa uudella jarjestelmalla.

Jarjestelman  kayttéonotto ja sen toiminnallisuuden tarkistus  suoritettiin
kohdeyrityksessa neljan padivan aikana. Jarjestelmien vaihto ajoitettiin pekkaspaivilla, eli
tyonajan lyhennysvapaan pitkittamalle viikonlopulle, jolloin jarjestelman seisokkiaika ei
aiheuttanut yrityksessa ongelmia. Vanhan ERP-jarjestelmdn vaihtaminen uuteen
jarjestelmaan onnistui ongelmitta ja yrityksen henkilokunta kykeni jatkamaan tyotansa
uudella toiminnanohjausjarjestelmalla seuraavana paivana. Talla lailla kehitysprojekti

saatiin paatokseen ja jarjestelman yllapito seka jatkokehitys voitiin aloittaa.

4.2.4 Monivaiheiset menestystekijat

Projektista on havaittavissa myds kriittisia menestystekijoita, jotka voidaan luokitella
aktiivisiksi jokaisessa projektin elinkaarivaiheessa. Esimerkiksi projektivisio on
menestystekija, jonka vaikutukset voidaan tunnistaa kaikista projektin tyovaiheista.
Kyseinen kriittinen menestystekija nakyi kohdeyrityksen kehitysprojektissa selvasti.
Kohdeyritys oli alusta alkaen tietoinen tarpeistaan ja siitda, mita projekti edustaa naiden
tarpeiden tayttamisessa. Haastateltu toimitusjohtaja kuvasi projektin tarkoitusta vanhan
ERP-jarjestelman uudistamisesta muuttumattomana koko projektin ajan. Tama visio
rakensi selvan projektin maaranpadstda ja sen tavoitteista. Ndin projektissa voitiin
keskittyd uuden toiminnanohjausjarjestelman kehittamiseen eikd projektia tarvittu

kohdistaa uudelleen.
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Toinen monivaiheinen menestystekija on muutosvastarinta. Tama menestystekija ei
esiintynyt laaja-alaisesti kohdeyrityksessa. Projektin alussa maaritelty projektin
perustelu asetti vahvan kulmakiven kohdeyrityksen asenteille projektista ja esti
virheellisten nakemysten ilmentymisen. Uuden jarjestelman tarpeellisuus vakuutti
mahdolliset toisinsanojat tai projektin vastustajat. Tama positiivinen nakemys
jarjestelmasta ja sen tarjoamista parannuksista tyontekoon rajoitti muutosvastarinnan
syntymista. Ainoa seikka, joka aiheutti vastustusta, olikin kayttoliittyman muuttuminen
uudenlaiseksi. Kun uuden jarjestelman esittamat ruudut sisalsivat informaatiota uudessa
muodossa tai jarjestyksessa, osa kayttajista reagoi negatiivisesti uuteen kayttoliittymaan
ja siihen perehtymiseen. Muuten haastatteluista saadun nakemyksen mukaan

kohdeyrityksessa ei koettu muutosvastarintaa muissa muodoissa.

Kohdeyrityksessa projektin toteuttaminen nahtiin erittdin tarkeana, minka seurauksena
sille allokoitiin suuri osa kaytettavissa olevista organisaation resursseista. Kohdeyrityksen
koon takia yrityksessa ei kuitenkaan ollut kaytanndssa irrallisia resursseja, vaan projektin
toteutus asettui kdytdssa olevien resurssien varaan. Tama resurssien allokointi nakyi
esimerkiksi henkilokunnan tyotehtdvien kasvamisella, kun ERP-jarjestelman vaativat
tyotehtavat tulivat normaalien tehtavien paalle. Yrityksen IT-palvelujen puolella projekti
tarkoitti henkilostoresurssien ohjaamista kokonaan projektin toteutukselle; vanhan

jarjestelman kehitys ei ollut enaa tarpeellista.

Projektin toteutusta edistivat kohdeyrityksen ylimman johdon tuki sekd sisdinen
luottamus. Kohdeyrityksen johto on ollut projektissa mukana kehitystyota lamauttavien
ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. He ovat ohjanneet toteutusta haittaavat hallinto- ja
rakenneongelmat itselleen, kun ndaméa ovat hidastaneet projektia toteuttavaa
henkilostoa. Esimerkiksi kulttuuriristiriidan kohdalla mainittu ongelmatilanne yritysten
erimielisyyksista problemaattisen sopimuksen ja projektin laajuuden kasittelyssa uhkasi
jumiuttaa projektin etenemisen. Tassa tilanteessa johto koki tarpeellisena tehda tilaa
tyontekijoilleen ja otti ongelman ratkaisemisen vastuulleen kokonaisuudessaan, jolloin

tyontekijat kykenivat keskittymaan kehitystyohon. Luottamus esiintyi samalla tavalla;



53

mainittu ongelmatilanne aiheutti kitkaa yritysten valisessa luottamuksessa paatdstasolla,

mutta luottamus toteuttavien tasojen valilla ei kariutunut.

Osaa monivaiheisista menestystekijoista ei kuitenkaan projektista voitu tunnistaa.
Esimerkiksi kehitys- ja kohdeyrityksen ulkopuoliset konsultit eivat esiintyneet projektissa
missaan muodossa. Kohdeyritys luotti oman henkilokunnan seka toimittajan toimintaan
ja kokemukseen ja ei siten nahnyt tarpeelliseksi palkata ulkoista apua. Ainoa huomautus
taman menestystekijan osalta oli termin “konsultti” kdyttaminen osasta kehitysyrityksen
toimihenkildistd. Nama henkiloét kuuluivat kehitysyrityksen henkilékuntaan ja tadssa
mielessd heitd ei voida pitda varsinaisina konsultteina viitekehyksen maaritelman
mukaan. Toisien sanoen, nama projektin konsultit eivat olleet organisaation ulkopuolisia
neuvoja antavia asiantuntijoita. Nama toimihenkilot toimivat yhtena siltana yritysten

valisessa kommunikaatiossa ja tydskentelivat vaatimusmaarittelyn parissa.

Toinen osittain tunnistamaton monivaiheinen kriittinen menestystekija oli projektin
budjetti ja kustannukset. Tekijoistd vastasi kehitysprojektissa ERP-jarjestelman
toteuttava osapuoli, eli kehitysyritys. Kohdeyrityksessa toimittiinkin padasiassa
kehitysyrityksen projektille antaman hintalapun varassa. Projektin kohtaama
hinnankorotus ei kasvanut esteeksi projektin toteutumiselle. Kun kehitysyritys nosti
toiminnanohjausjarjestelman  hintaa, oli kohdeyrityksen seurattava, jotta
yritystoiminnalle oleellinen jarjestelma saatiin kehitettya. Projektista on kuitenkin vaikea

tunnistaa tarkemmin, mika oikeastaan meni vikaan ndiden menestystekijoiden osalta.

Joka tapauksessa on selvaa, ettda kustannusarvion laatiminen ei onnistunut projektin
alussa kehitysyrityksen toimesta, mikd aiheutti budjetista ja sovitusta hinnasta
poikkeamisen. Haastatteluista saadun nakemyksen mukaan yksi syy kustannusarvion
poikkeamalle oli kehitysyrityksen paattavan ja toteuttavan tason nakemyserot projektin
laajuudesta. Muita syita kehitysyrityksen virheelliselle budjetoinnille ei haastatteluista

saatu irti. Tarkempaa arviota aiheesta ei voidakaan toteuttaa tutkimukseen valitun
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ldhestymistavan takia. Kehitysyrityksen suora tutkiminen on taman tutkimuksen

rajoitteiden ulkopuolella.

4.3 Paivitetty viitekehys

Haastatteluista tunnistettujen kriittisten menestystekijoiden ominaispiirteiden vuoksi
osa viitekehyksesta on muokkauksen tarpeessa. Muun muassa kulttuuriristiriidan nahtiin
olevan aktiivinen jokaisessa projektin elinkaarivaiheessa viitekehyksen listaamaan
kayttodnottovaiheen sijaan. Sama tilanne on myds perinnejarjestelmien hallinnan
kohdalla. Nama muutokset on merkitty lihavoidulla fontilla alla olevaan paivitettyyn

kriittisten menestystekijoiden viitekehykseen (ks. Taulukko 2).

Taulukko 2. Paivitetty kriittisten menestystekijoiden viitekehys.

ERP-
Nro. Menestystekija Englanniksi Osa-alue elinkaaren
toimivaihe
1 Johdon tuki Top management support | Organisaatio Kaikki
Kokonaisvaltainen . L . .
ritvskuva 'Ia\'lér'elstelmén Holistic enterprise view / Esitutkimus,
2 yrey 1) J. System fit with business | Organisaatio | maarittely,
soveltuvuus yrityksen .
- processes suunnittelu
prosesseihin
3 Konsultit Consultant support Organisaatio Kaikki
Koulutus ja patevat .. .
ou.y USJ.?..pa gva Training and retention of . . o
4 tyontekijat (sis. . Organisaatio | Kayttoonotto
e skilled workers
tehokayttajat)
5 Kulttuuriristiriita Culture clash Organisaatio Kaikki
6 Ulkoinen toimittaja Supplier/vendor selection | Organisaatio | Esitutkimus
Pitkaaikaiset . . . N
7 kurlnppa:nuludet Long-term partnerships | Organisaatio Kaikki
Sidosryhmien . . . N
8 . . Stakeholder commitment | Organisaatio Kaikki
sitoutuminen
Sid hmi Stakehold . . _—
9 I osry.mler.w ake (.J e.r Organisaatio Kaikki
kommunikaatio communication
10 Sisdinen kommunikaatio Internal communication | Organisaatio Kaikki
L . .
11 uottamllj(sezi(ciisryhmlen Trust / Teamwork Organisaatio Kaikki
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liiketoimintaprosesseihin

activity and processes

Minimaalinen ohjelmiston Minimal software . . Suunnittelu,
12 . L Organisaatio
mukauttaminen customisation toteutus
13 Organisaation resurssit Organisational resources | Organisaatio Kaikki
14 Projektin perustelu Project justification Organisaatio | Esitutkimus
Prosessi- ia Business process re-
15 muutosiohta rJn inen engineering/management | Organisaatio | Kdyttéonotto
) (BPR/BPM)
Resi. toch
16 Muutosvastarinta es:sta'nce' oc 'ange'/ Organisaatio Kaikki
Organizational inertia
. L . . . Testaus,
17 Suorituskyvyn arviointi Performance evaluation | Organisaatio | | .. e?. ?us
kayttéonotto
. e s . . Esitutkimus,
18 Vaatimusmaarittely System requirements Tekniikka e s
maarittely
Suunnittelu,
19 Kayttajakokemus User experience (UX) Tekniikka toteutus,
kdyttéonotto
20 Ohjelmatestaus Software testing Tekniikka Testaus
91 Perlnnejar!estelmlen Legacy system Tekniikka Kaikki
hallinta management
22 Tiedonhallinta Data management Tekniikka Toteutus
23 Tietostandardit Data standards Tekniikka Toteutus
24 Tiedon laatu Data quality Tekniikka Toteutus
25 Tiedon tarkkuus Data accuracy Tekniikka Toteutus
26 Dokumentointi Documentation Tekniikka Kaikki
Projektinhallinta/-joht Project S _—
27 I’Oje. |n. allinta/~johto rojec . Projekti Kaikki
(sis. aikataulutus) management/ownership
28 Suunnittelu Robust planning Projekti Suunnittelu
29 Budjetti / kustannukset Budget / Costs Projekti Kaikki
. Esitutkimus,
Loppukayttadjan n:él;ritltelu
30 sisallyttdminen End user involvement Projekti e
kehitysprojektiin suunnittely,
ysprol testaus
31 Selked j.a re.allis.tinen Clear and r?q/istic project Projekti Kaikki
projektivisio vision
Projektin vaikutus .
. .. . Effect on business L. o
32 yritystoimintaan ja 7 ust Projekti Kaikki

Ndiden muutosten lisdksi tutkimuksessa on nahty tarpeellisena lisatda kaksi uutta

kriittista

menestystekijaa

viitekehyksen

listaukseen.

Naista

ensimmainen

on

dokumentointi (documentation). Tama menestystekija nakyi projektissa vanhan

toiminnanohjausjarjestelman

toiminnan

kartoittamisessa.

Kyseisen

jarjestelman
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dokumentaatio oli laadittu sen kehittamisen tyovaiheissa vuosikymmenia sitten, eika sita
ollut paivitetty tai yllapidetty laatimisen jalkeen. Vanhan jarjestelman myéhempien
jatkokehitysvaiheiden dokumentointi oli tehty osittain suoraan koodiin tai erillisille
maarittelydokumenteille, joita ei kuitenkaan ollut hallittu keskitetysti tai koottu yhteen.
Tama hidasti sen koodikannan tarkastelua ja ymmartamistd. Samalla jarjestelman
lahdekoodin sisdltamat vanhat kommentit olivat usein kayttokelvottomia,
kuten: "toiminto X muutettu henkilén Y pyynnésté pdivimddrédnd Z”. Tallaiset kommentit
eivat sisaltaneet varsinaista tietoa siitd, mitda on muutettu tai miksi asia tehdaankin nyt

talla uudella tavalla.

Oikein toteutettu dokumentointi olisi ollut avuksi vanhan ERP-jarjestelman mekanismien
selvittamisessd myos tilanteissa, joissa samasta toiminnosta tai aliohjelmasta oli tehty
monia eri versioita. Ndissa haastatellun I[T-arkkitehdin nimittdmissa ”virityksissa”
saatettiin ajaa juuri samaa lahdekoodia, mutta hyvin pienilla eroilla eri kayttdjien
tarpeisiin nahden. Pahimmassa tapauksessa esimerkiksi yhden raportin ajaminen voitiin
toteuttaa 5-7 aliohjelman kautta riippuen ohjelmanajajan kayttooikeuksista. Tama
ongelma pitkitti ja monimutkaisti toimintojen vertailua ja niiden perimmaisen
kayttotarkoituksen selvittamista ilman dokumentaatiota. Toteuttamisvaiheessa
esimerkin ongelmasta paastiin eroon laatimalla yhden toiminnon suorittavia ohjelmia,

joiden tuottamien tulosteiden variaatioita ohjattiin valintamahdollisuuksilla.

Haastatteluista saatavien esimerkkien avulla vanhan jarjestelman dokumentoinnin
voidaan ndhdad olevan suuressa asemassa uuden jarjestelman kehitystyota. Sen
kokonaisuuden ja tarkkuuden tasot voivat vaikuttaa kehitysprojektiin joko positiivisesti
tai negatiivisesti. Kohdeyrityksen ERP-jarjestelmdn kehitysprojektissa puuttunut
ajantasainen dokumentaatio hidasti projektin etenemistd ja aiheutti ylimaaraista
problematiikkaa toimintojen kartoittamisessa. Asiaan |0ytyy taman tutkimuksen
6ydoksien lisdksi tukea myods muusta kirjallisuudesta. Aversano ja muut (2017)
kuvailevat ohjelmiston dokumentointia erittdin tarkedksi osaksi tietojarjestelman

elinkaarta — tdmad koskee erityisesti monimutkaisia tietojarjestelmia, kuten
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toiminnanohjausjarjestelmia. Heidan mukaansa dokumentointi on tarked niin
ohjelmistokehittdajan nakdkulmasta, kuin jarjestelman loppukadyttdjan. Taman lisaksi
dokumentointia tarvitaan jarjestelméan ylldpidossa (Lopez & Salmeron, 2014). Naiden
yksityiskohtien perusteella viitekehykseen lisatadan dokumentointi osana teknista osa-

aluetta.

Toinen paivitettyyn viitekehykseen lisatyista kriittisistd menestystekijoistd on projektin
vaikutus yritystoimintaan ja liiketoimintaprosesseihin (effect on business activity and
processes). Tama menestystekija kuvastaa yksikertaisuudessaan projektin ja siihen
siirrettyjen resurssien vaikutusta yrityksen normaaliin toimintaan. Kohdeyrityksessa
nahtiin erittdin tirkedana se seikka, etta yritykselle ei tule ongelmia tai esteita jatkaa
tuotteiden valmistusta, raaka-aineiden ja valmistuotteiden kasittelyda seka
asiakastoimituksia. Haastatteluissa tama tekija tuli esille kolmen avainhenkilon
nakokulmasta. Heidan mukaansa kohdeyritys onnistui hallitsemaan projektin tuottamaa
tydmaaraa siina madrin, etta tyotaakan lisdys ei hankaloittanut osastojen normaalia

toimintaa.
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5 Diskussio

Tutkimuksessa tarkasteltiin toiminnanohjausjarjestelmien kehitysprojektien kriittisia
menestystekijoita valmistavassa teollisuudessa. Tarkastelun painopisteenda oli ERP-
jarjestelman tilaavan ja vastaanottavan yrityksen mielipiteet sekda nakemykset
jarjestelman kehitysprojektin etenemisesta. Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena
analysoimalla kansainvalisilla markkinoilla toimivaa suomalaista tevanake-teollisuuden
yritysta. Kyseisen yrityksen ulkoistettu toiminnanohjausjarjestelman kehitysprojekti
mahdollisti tutkimusongelman tarkastelemisen kehitystyéhon vaikuttavien inhimillisten

tekijoiden nakdkulmasta.

Tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, jonka kohteena olivat tutkitun
yrityksen avainhenkil6t. Haastattelut toteutettiin kahdessa haastattelukierroksessa,
jotta tutkimusmateriaalia saatiin kerattya yrityksestd mahdollisimman monipuolisesti.
Ensimmaisessa kierroksessa haastateltujen henkiléiden annettiin kertoa kokemuksistaan
ja mielipiteistddn vapaasti. Toisessa kierroksessa haastattelut toteutettiin aiemmasta
tutkimuksesta nostettua viitekehysta seuraamalla; kysymykset koskivat suoraan
kehyksen menestystekijoita. Molemmat haastattelukierrokset toteutettiin jokaisen
avainhenkilon kohdalla yhden haastattelun aikana. Haastattelujen jalkeen keratty

tutkimusmateriaali litterointiin ja analysoitiin viitekehyksen elinkaarivaiheiden avulla.

5.1 Tulokset ja johtopaatokset

Tutkimuksen aikana kohdeyrityksen kehitysprojektista onnistuttiin tunnistamaan suurin
osa kaytetyn viitekehyksen kriittisistd menestystekijoistd seka muutama uusi tekija, jotka
sisallytettiin osaksi tutkimuksen tuloksissa tarkasteltua paivitettya kehysta. Tarkastellun
toiminnanohjausjarjestelman kehitysprojekti oli edennyt viitekehyksessa tutkittujen
tietojarjestelmien elinkaarivaiheiden tasolle ja soveltui taten hyvin tutkimuskohteeksi.
Haastatteluista keratty tutkimusmateriaali tarjosikin informatiivisia nakemyksia

kehitysprojektista ja sen menestystekijoistd monelta eri kannalta. Nama havainnot olivat
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viitekehysta tukevia nakokulmia sekd uusia, viitekehykselle aiemmin ulkopuolisia

nakemyksia projektille oleellisista menestystekijoista.

Kohdeyrityksessa kohdattujen menestystekijoiden vaikutukset projektityohén olivat
selvapiirteisia avainhenkildiden kertomuksista. Heiddan kokemuksensa ilmaisivat, miten
osa naista kriittisista menestystekijoista oli yrityksen tiedossa etukateen ja miten niita oli
ennakoitu. Esimerkiksi viitekehyksen toinen menestystekija, kokonaisvaltainen
yrityskuva ja jdrjestelmén soveltuvuus yrityksen prosesseihin, otettiin huomioon jo
jarjestelman esitutkimuksessa, maarittelyssa ja suunnittelussa. Vastaavasti moni muu
menestystekija oli mukana kehitysprosessissa ja niiden vaikutukset kyettiin

ennakoimaan ja hallitsemaan.

Tutkimuksessa kuitenkin  huomattiin, etta vaikka suuri osa viitekehyksen
menestystekijoista oli huomioitu etukateen, pieni osa menestystekijoista aiheutti silti
ongelmia kehitysprojektin aikana. Tarkein esimerkki tamantyyppisista kriittisista
menestystekijoistda oli  kulttuuriristiriita. Kyseinen menestystekija huomioitiin
kohdeyrityksessa huolellisella alihankkijan valintaprosessilla. Tasta huolimatta kohde- ja
kehitysyrityksen valilla vallitseva rakenteellinen ero mahdollisti toiminnallisen
kulttuuriristiriidan, mika aiheutti ongelmia alkuperdisen sopimuksen solminnassa ja

erimielisyyksia sopimuksen kattavista vastuualueista.

5.2 Rajoitteet ja tutkimuksen arviointi

Tutkimuksessa on hyodynnetty kvalitatiivista ldhestymistapaa ja case-tutkimusta.
Kaytetty tutkimusstrategia sopi tutkimusongelman selvittamiseen, mutta ei suoraisesti
mahdollista tutkimustulosten yleistettdavyyttd muihin tilanteisiin. Tutkimuksen tuloksia
voidaan hyodyntdda vastaavien toiminnanohjausjarjestelmien  kehittdmisessa
teollisuuden toimialoilla, mutta ne eivat valttamatta sovellu jokaiseen kehitysprojektiin.

On kuitenkin huomattava, ettd tdman tutkimuksen tavoitteena oli kehitysprojektin
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laheinen tulkinta, eika yleistaa tutkimuksen havaintoja jokaiseen kehitysprojektiin. Tassa

mielessa tutkimus on onnistunut sen tavoitteissa.

Muita rajoituksia tutkimuksessa oli kehitysprojektin tarkastelun rajoittaminen
teollisuuden yrityksiin. Suomalaisen tevanake-teollisuuden yrityksen tarkastelu on
rajoittanut tutkimuksen loydoksia ja niiden hyddyntaminen nadista raameista
poikkeavissa muissa kehitysprojekteissa on osittain kyseenalaista. Esimerkiksi muulla
toimialalla tai ulkomailla toimiva yritys ei valttamatta voi hyédyntaa tutkimustuloksia
suoraan. Samalla yritykset, joilla on tarve ja kyky toteuttaa toiminnanohjausjarjestelman
kehitysprojekti yrityksen sisdlld, tulevat kohtamaan vain osan viitekehyksen
menestystekijoista. Naissa tapauksissa paivitetyn viitekehyksen ja muiden tulkintojen

tulisi toimia vain suuntaa antavina maaritelmina.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimusta voidaan jatkaa tarkastelemalla muita toiminnanohjausjarjestelmien
kehitysprojekteja  muilla  teollisuusaloilla.  Esimerkiksi  siirtyminen  tuotteita
loppukayttdjille valmistavasta teollisuusyrityksesta vaikkapa muiden yrityksien
tuotantoprosesseihin raaka-aineita tai valituotteita tuottavaan metalliteollisuuden
yritykseen voi tuottaa uudenlaisia nakemyksia viitekehyksen menestystekijoista.
Vastaavanlaista  case-tutkimusta voitaisiin  samalla  hyodyntda vertailevassa
tutkimuksessa, jonka avulla voitaisiin luoda laajempi ja mahdollisesti tarkempi nakemys

tarkastelluista menestystekijoista.

Jatkotutkimusta tulisi myos tehda toiminnanohjausjarjestelman kehittavan yrityksen
nakokulmasta. Nykyinen viitekehys on painottunut huomattavasti organisatorisiin
kriittisiin menestystekijoihin. Jarjestelman toteuttavan toimijan ndakemys voisi tarjota
uusia mielipiteita viitekehyksesta ja mahdollisesti jopa uusia menestystekijoita erilaisen
ajattelutavan kautta. Esimerkiksi ERP-jarjestelmdn ohjelmoija saattaisi nahda

kehitysprojektille tarkeita teknisid osa-alueita, joita tamanhetkinen viitekehys ei kata.
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Samalla toiminnanohjausjarjestelman  kehitysprojektin  syvallisempi  tarkastelu
projektinhallinnan perspektiivista saattaisi kasvattaa menestystekijoiden listausta

projektin osa-alueella.

Nadiden jatkotutkimusaiheiden lisdksi tutkimus tarjoaa hyvan |dhtokohdan
toiminnanohjausjarjestelmien kriittisten menestystekijoéiden tarkasteluun jarjestelmien
myohempien elinkaarivaiheiden nakokulmasta. Yllapidon ja jatkokehityksen vaiheissa
esiintyvat menestystekijat voivat tarjota aihetta edistavan perspektiivin. Vaikka tassa
tutkimuksessa on nahty tarpeellisena analysoida jarjestelmien kehitykselle ja
toteutukselle ratkaisevia tyovaiheita, ovat naitd tyovaiheita seuraavat elinkaarivaiheet
oleellisia ERP-jarjestelmien kayttdjien nakokulmasta. Vastaavanlainen tutkimus tarjoaisi
my0Os uusia tulkintoja viitekehyksen menestystekijoistd ja nadiden vaikutuksista
varsinaisen kehitystyon jalkeen. Esimerkiksi projektin alkuvaiheissa arvioidun
menestystekijan, minimaalisen ohjelmiston mukauttamisen vaikutukset ovat nakyvissa

vasta jarjestelman kadyttéonoton jalkeen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelun kysymykset

Kohdeyritys = ERP-jarjestelman tilannut ja vastaanottava tevanake-teollisuuden yritys.

Kehitysyritys = Jarjestelman kehittava yritys, alihankkija.

KIERROS | — Tausta ja omat nakemykset

Minkalainen asema teilld on kohdeyrityksessa? Mitka ovat yleisimmat tyotehtavat?
Kauanko olette olleet kohdeyrityksessa? Kauanko olette olleet tydasemassanne?
Miten kaytatte edellistd/uutta toiminnanohjausjarjestelmaan tyossanne?

Mita vastuualueita teilla on ollut toiminnanohjausjarjestelman kehitysprojektissa?
Miten kehitysprojekti on edennyt? Mita tehtiin alussa ja mita lopussa?

Mita ongelmia kehitysprojektissa on kohdattu?

Mika on onnistunut projektin aikana?

O N o Uk~ W Ne

Kommentointi projektista vapaasti.

KIERROS Il — Viitekehyksen menestystekijat

Huomautus: Seuraavat kysymykset eivdt seuraa viitekehyksen  kriittisten
menestystekijéiden jdrjestystd. Kysymysten jdsentely on vaihdettu seuraamaan
haastatteluille  sopivampaa ja sujuvampaa jdrjestystd, minkd lisGksi osa
menestystekijéistd on yhdistetty yhteen kysymykseen. Kysymykset seuraavat
pddasiallisesti kehitystyén ja jdrjestelmén elinkaarivaiheita. Esimerkiksi kysymykset
yrityksen resursseista ja budjetista on esitetty perdkkdin menestystekijéiden
samankaltaisten aiheyhteyksien takia ja kysymykset tietojenhallinnasta, -standardeista,

sekd informaation tarkkuudesta ja laadusta on yhdistetty yhdeksi kysymykseksi.
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[PROJEKTIN PERUSTELU] Miksi uusi jarjestelma tuli kehittda? Miten projektia

perusteltiin tarpeelliseksi ja miten se kommunikointiin kohdeyrityksessa?

[KOKONAISVALTAINEN YRITYSKUVA / MIN. OHJELMISTON MUKAUTTAMINEN]
Miten kohdeyrityksen prosessit huomioitiin ERP-jarjestelman vaatimuksissa? Miten

avaintoiminnot valittiin? Mita jatettiin projektin ulkopuolelle?

[PROJEKTIVISIO] Miten projektin toteutus nahtiin alussa? Muuttuiko projektin visio

kehitysprojektin edetessa?

[VAATIMUSMAARITTELY] Miten jirjestelmdn vaatimukset maériteltiin? Mita
nakemyksia jarjestelman toiminnoista kohdeyrityksellda ja kehitysyrityksella oli

projektin eri vaiheissa?

[SUUNNITTELU] Miten projektin suunnittelu toteutettiin? Mita projektisuunnittelun

tyokaluja hyodynnettiin ja miksi?

[ULKOINEN TOIMITTAJA] Miten kehitysyritys valittiin / mitkad tekijat vaikuttivat
valintaan? Olisiko valintaan tullut sisallyttaa muita tekijoita? Olisiko valinta ollut eri

ndin jalkikateen?

[PITKAAIKAISET KUMPPANUUDET] Tullaanko uuteen jirjestelmddn yhdistimaan
yrityksen kumppaneiden jarjestelmia? Miksi tai miksi ei? Miten tdhan paatokseen

paastiin?

[SIDOSRYHMIEN SITOUTUMINEN JA KOMMUNIKAATIO] Miten sidosryhmét ovat
sitoutuneet projektin toteutumiseen? Miten projektista on kommunikoitu
kohdeyrityksen ulkopuolisille sidosryhmille? Onko tdssa esiintynyt ongelmia ja miksi?

Onko projektissa ollut ongelmia viestinnassa kehitysyrityksen kanssa?
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[SISAINEN KOMMUNIKAATIO] Miten projektista keskusteltu kohdeyrityksen sisill3,
esim. kokoukset, tiedonanto, sahkopostit jne.? Onko sisdisessa viestinndssa ollut

puutteita?

[KULTTUURIRISTIRIITA] Miten kehitysyrityksen toiminta/tyokulttuuri on vaikuttanut
projektiin? Onko kehitysyrityksen kulttuuri ollut erilainen kohdeyrityksen

toimintaan verrattuna? Mita tdma on aiheuttanut?

[LUOTTAMUS SIDOSRYHMISSA] Onko kohdeyrityksessa ollut sisdistd luottamusta

tai sen puutetta? Miten tama on esiintynyt kehitysprojektissa?

[ORGANISAATION RESURSSIT] Onko projektille allokoitu tarpeeksi resursseja, esim.

henkilostoa?

[BUDJETTI / KUSTANNUKSET] Miten projektin kustannukset ovat kehittyneet
kehitystydon eri vaiheissa? Ovatko kustannukset eronneet sille maaritellysta

budjetista, miten ja miksi?

[PROSESSI- JA MUUTOSJOHTAMINEN] Kuka on ollut vastuussa uuden jarjestelman
tuomasta muutoksesta ja organisaation toimista sen suhteen? Mita toimia on otettu

kayttoon?

[MUUTOSVASTARINTA] Oletko  huomannut  kohdeyrityksessa  tai  sen
henkilokunnassa muutosvastarintaa vanhan jarjestelman korvaamiselle? Miten

tadma on esiintynyt ja miten siihen on vastattu esimerkiksi johdon toimesta?

[KAYTTAJAKOKEMUS] Miten jirjestelmdn kdyttdminen otettiin huomioon sen
loppukayttdjien nakokulmasta kehitysprojektissa? Mitka tekijat nahtiin tarkeina,
mita jarjestelman tuli sisdltda kayton osalta, esim. kaytettavyys, vasteajat,

kayttoliittyma yms.?



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

71

[LOPPUKAYTTAIJIEN SIS.] Miten jirjestelmidn loppukayttdjid on sisillytetty osaksi
kehitysprojektia (suunnittelu, testaus ja kayttoonotto)? Mita kayttdjat ovat

tarjonneet osaksi kehitystyota?

[PERINNEJARJESTELMAT] Mité perinnejirjestelmia yrityksessd on kaytdssa? Miten
nama tulevat olemaan vuorovaikutuksessa uuden jarjestelmdn kanssa? Miten

ndiden perinnejarjestelmien hallinta ja yllapito on toteutettu?

[TIEDONHALLINTA, TIETOSTANDARDIT, TIEDON TARKKUUS JA LAATU] Miten tiedon
tarkkuus ja laatu varmistetaan uudessa jarjestelmassa? Onko kadytossa tiettyja
tietostandardeja? Onko vanhan toiminnanohjausjarjestelman datan sisallyttaminen

uuteen jarjestelmaan tuonut ongelmia, miten ne on ratkaistu?

[PROJEKTINHALLINTA / -JOHTO] Miten projektia on hallittu kohdeyrityksessa? Kuka
on vastuussa projektin etenemisestda? Mitd tyokaluja projektinhallinnassa on

hyodynnetty?

[SUORITUSKYVYN ARVIOINTI] Miten projektin edistymista on seurattu?

[OHJELMATESTAUS] Miten tulevaa jdrjestelmada on testattu? Miten testauksen

tulokset on kommunikoitu kehitysyritykselle?

[KOULUTUS JA PATEVAT TYONTEKUAT] Miten uuden jirjestelman kayttddnotto
toteutettiin? Mitd ongelmia? Onko tyontekijoitd koulutettu jarjestelman kaytosta ja
miten? Onko henkilostostd tunnistettavissa tehokayttdjia ja onko heitd ohjattu
tukemaan muuta henkilokuntaa? Onko henkilostd vaihtunut kehitystyon aikana ja

miten se on vaikuttanut kehitysprojektiin?
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[JOHDON TUKI] Miten kohdeyrityksen johto on ollut kehityksessd mukana
nakdkulmastasi? Minkalaisia ongelmia johto on kohdannut ja miten ne on ratkaistu?

Oliko johdon tuessa puutteita?

[KONSULTIT] Onko kehitystyossa ollut mukana kohdeyrityksen ja kehitysyrityksen
ulkopuolisia konsultteja? Miten nama konsultit ovat tukeneet kehitysprojektia?

Onko heista ollut apua/haittaa?
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Liite 2. Saatekirje kohdeyritykselle

Eettiset ndkokohdat ovat erittdin tarkeitd kaikissa tutkimuksissa. Taman seurauksena
talle tutkimukselle on valttamatonta, ettd tutkimukseen osallistuvat osapuolet ovat

taysin tietoisia osallistumisestaan ja roolistaan.

Tutkimuksessa pyritdadn suojaamaan tapaustutkimuksen kohteen liikesalaisuuksia ja
identiteettia. Kohdeyrityksen henkilostén haastatteluista kerattya tutkimusmateriaalia
hyodynnetdan vain kohdeyrityksen johdon luvalla. Heilla on oikeus kieltaytya
tarjoamasta tietoa tekijoista, jotka voivat aiheuttaa vahinkoa liiketoiminnalleen tai
paljastaa yrityksen identiteetin, ja vaatia ndiden tietojen muuttamista tai poistamista

tutkimuksesta ennen sen julkaisua.

Suojellakseen osallistujien oikeuksia ja yksityisid tietoja, tutkimuksessa toteutetaan

seuraavat toimet:

1. Tutkimukseen osallistunutta kohdeyritystd ei nimetd sen omasta tahdosta.

2. Kohdeyritystd kuvaillaan tutkimuksessa siiné tarkkuudessa, mikd oleellista
tutkimukselle. Identiteetin paljastavia tietoja ei esitetd.

3. Kohdeyrityksen henkilGstén yksityisyys ja luottamuksellisuus suojataan
tutkimuksen aikana ja sen jélkeen.

4. Haastatteluiden osallistujat on tehty tietoiseksi tutkimuksen tavoitteista ja
toteutuksesta ennen haastatteluja.

5. Kohdeyritys kéy tutkimuksen Ildpi ja téten hyvdksyy sen sisdllén ennen

tutkimuksen julkaisua.

Mahdolliset kysymykset tutkimuksen tavoitteista, toteutuksesta ja haastatteluista

saatavan informaation kdytosta voidaan ohjata tutkimuksen tekijalle, Joonas Jokiselle.
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