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Tiedonhallinta ja kayttd on noussut suureksi haasteeksi jatkuvasti globalisoituvassa organi-
saatioiden toimintaymparistdissa. Tahan haasteeseen on vastattu erilaisilla tietojarjestelmilla.
Tassa diplomitydssa keskitytadan Enterprise Resource Planning (ERP) jarjestelman kayttdonoton
analysointiin.

Diplomity6n tavoitteena oli kayttdonottaa Netsuite ERP-jarjestelmd Logistic TKT Systems
Oy:ssa kahdessa tuotantoymparistdssa, toteuttaa projektimalli muiden tuotantoyksikoiden kayt-
toéonotoille ja listata ERP-jarjestelman seuraavat kehitysaskeleet. Kayttéonoton tukena toteutettiin
kirjallisuuskatsaus ERP-jarjestelmien ominaisuuksiin ja kayttdonottoihin liittyen. Tyon tutkimus-
vaihe suoritettiin nykytila-analyysin, vaatimusmaarittelyn ja pilotoinnin avulla. Nykytila-analyysi ja
vaatimusmaarittely toteutettiin asiantuntijatydpajassa ja pilotointi suoritettiin projektiryhman toi-
mesta.

Kirjallisuuskatsaus antoi nakokulman ERP-projektin moniulotteisuudelle. ERP-jarjestelman
kayttéonotto projektin tarkeimpia onnistumistekijoitd ovat organisaation prosessien muokkaami-
nen jarjestelmaan sopivaksi, jarjestelman asettamien rajoitteiden huomioiminen ja muutosjohta-
misen laatu. Nykytila-analyysin ja vaatimusmaarittelyn avulla varmistettiin projektin toteutuskel-
poisuus ja maariteltiin projektin lahtétila seka tavoitteet. Kayttédnoton suurimpana tavoitteena oli
tiedon lisddminen yrityksessa ja tiedon automaattinen hyédyntaminen. Taman tiedon perusteella
luotiin raportteja, joita voidaan hyddyntda tuotannon- ja varastonhallinnassa ja jalkilaskelmissa.

Kayttddnoton ja kirjallisuuskatsauksen perusteella projektimalli tulevia kayttéonottoja varten
saatiin kartoitettua ja automaattinen raportointi lisdantyi huomattavasti yrityksessa. Suurimpana
haasteena ja epaonnistumistekijana projektissa koettiin muutosjohtamisen epdonnistuminen. Ta-
man seurauksena loppukayttdjien sitouttaminen jarjestelman kayttéon ei onnistunut toivotulla ta-
valla.
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Data management and usage has become one of the most significant challenge in globalized
operation environment. To respond this challenge, organizations has implemented different data
management systems. In this thesis, Enterprise resource planning (ERP) system is implemented,
and implementation analysis is completed.

The target for thesis work is to implement Netsuite ERP system to two production environ-
ments at Logistic TKT Systems Oy and develop implementation model for future implementations
in other production environments. At the same time will be planned next step after thesis work.
To support ERP implementation, literature review was collected regarding ERP system properties
and implementations. Thesis’ research phase executed by state of art, requirements analysis and
piloting in two production environments. State of art and requirement analysis was executed by
expert workshops and piloting was done by project team.

Literature review gave a view for multidimensionality of ERP project. ERP system implemen-
tation’s greatest success factors are modifying organization’s processes a line with system'’s pro-
cesses, recognizing limitations in the system and the quality of management of change. Project
plan, current state and target state was defined with state of art and requirement analysis. Imple-
mentation’s greatest targets were increasing data collection and automated data utilization. With
that information reports were created to help with production planning, warehouse management
and calculating historical costs.

Based on literature review and ERP implementation a project model was created for future ERP
implementations and automated reporting increased significantly. The biggest challenge and fail-
ure were management of change. Because of that, there was challenges to commitment end
users to this change.

Keywords: ERP, enterprise resource planning, production planning, implementation, state of
the art, requirements analysis, piloting.
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LYHENTEET JA MERKINNAT

ERP Enterprise Resource Planning system. Toiminnanohjausjarjestel-
masta vakiintunut lyhenne.
Logistic Logistic TKT Systems Oy



1. JOHDANTO

ERP-jarjestelma (Enterprise Resource Planning System, Toiminnanohjausjarjestelma)
on yleisnimitys toiminnanohjaukseen tarkoitetuille jarjestelmille. Eri toimittajien jarjestel-
mat sisaltavat ainutlaatuisen kokonaisuuden toiminnallisuuksia organisaatioiden eri toi-
mintoihin liittyen. ERP-jarjestelmaa valittaessa yritykset punnitsevat naitd toiminnalli-

suuksia ja valitsevat parhaiten omaa toimintaa ja strategiaa tukevan jarjestelman.

Tama diplomityd tehdaan Logistic TKT Systems Oy:lle (Logistic). Logisticin tavoitteena
on kayttéonottaa ERP-jarjestelma kahdessa tuotantoymparistdssa ja 16ytaa toimintamalli
(tai poissulkea kokonaisuudessaan tutkittu metodi), jotta ERP-jarjestelman kayttdéonotto
tuotannossa saadaan toteutettua tehokkaasti yrityksen muissa toimipisteissa ja mahdol-
lisen kasvun toteutuessa. Tutkimus toteutetaan Pirkkalan toimipisteessa, jossa yrityk-
sella on 3 erillista liiketoiminta-aluetta. Naista liiketoiminta-alueista ERP-jarjestelma ote-
taan kayttoon kahdessa ja taman perusteella pyritdan luomaan toimintamalli, jonka
avulla ERP-jarjestelma voidaan ottaa kayttoon kolmannella liiketoiminta-alueella ja yri-

tyksen tytaryhtidissa.

Logisticilla on kaytéssa Oraclen Netsuite ERP-jarjestelma. Logistic on ottanut sen kayt-
téon 2015, mutta tuotannossa sita ei ole hyddynnetty tata ennen. Vaikka diplomityossa
ei kasitellda muita ERP-jarjestelmia, uskon paalinjausten toimivan myos muita ERP-jar-
jestelmia kayttdonotettaessa. Tahan tulkintaan paadyttiin, silla taman kaltaisessa projek-
tissa jarjestelman kehitys oli vain yksi osa projektia. Isoina osina onnistuneessa kayt-
toonotossa ovat myoOs toimintaympariston muuttaminen ERP-jarjestelmaa tukevaksi,

muutosjohtaminen ja henkilékunnan sitouttaminen.

Toiminnanohjausjarjestelman tarkoituksena on hallita tietoa organisaatiossa. Useim-
missa tapauksissa ERP-jarjestelma pyritdan ottamaan mahdollisimman laajasti kayttéon
ja samalla keskittdmaan tietoa yhteen jarjestelmaan. Taman tarkoituksena on vahentaa

monen kertaisia kirjauksia ja helpottaa tiedon I6ytymista, kasittelya seka raportointia.

1.1 Tutkimustavoitteet

Tassa tyodssa tutkitaan ERP-jarjestelman kayttéonoton haasteita tuotannon nakékul-

masta. Tavoitteena on luoda toimintamalli, jolla ERP-jarjestelma saadaan otettua tehok-



kaasti ja nopeasti kayttéon teollisessa tuotantoymparistéssa. Tutkimuksen lopuksi maa-
ritelldaan projektimalli, joka sisaltaa vaiheet, joilla ERP-jarjestelmaa voidaan hyoédyntaa

entista tehokkaammin.
Tutkimuksen tutkimustavoitteet ovat:
1. Ottaa kayttoon ERP-jarjestelma kahdessa tuotantoymparistossa
2. Luoda toimintamalli ERP-jarjestelman kayttéénotolle tuotannossa
a. Mita vaatimuksia ERP-jarjestelma asettaa tuotantoymparistolle?
b. Mita vaatimuksia ERP-jarjestelma asettaa henkildstolle?
c. Mita haasteita Netsuiten kayttdmisessa tuotannonohjauksessa on?
3. Luoda suunnitelma ERP-jarjestelman seuraavista askelista tuotannossa
a. Mitd nama askeleet ovat?

b. Pystytdankd nama askeleet ottamaan ilman tukevia jarjestelmia?

1.2 Tutkimusrajaukset

Tutkimuksessa keskitytdan yrityksen kahteen toimialaan, sarjatuotantokappaleiden ja
yksittaiskappaleiden koneistukseen. Tutkimuksessa ei huomioida kolmannen, paperite-
lojen huolto ja kokoonpano -liiketoiminta-alueen eika tytaryhtididen kayttdonottoproses-
seja. Tyo rajautuu myds tuotannossa tapahtuvaan ERP-jarjestelman kayttoon, eika esi-
merkiksi tilaus-tarjous- ja laskutusprosessia oteta huomioon. DiplomityOn rajaus esitetty

kuvissa 1 ja 2.



ERP-jarjestelman kdyttoonotto tilausten ja
laskutusten osalta

ERP-jarjestelman kayttoonotto tuotannossa
kahdessa ensimmaisessa litkketoiminta-
alueessa

Tuotannon kayttdonoton toimintamallin
luominen

Toimintamallin testaus kolmannessa
lilketoiminta-alueessa ja tytaryhtiGissa

Kuva 1. Diplomityén rajaus ERP-kéyttéénottoprojektissa.



Tuotannonkuormitus

Raaka-aine- ja alihankintaostot ERP-
jarjestelman nakokulmasta

~3

Tuotannonohjaus
Tyokuittaukset

L
~L
~

Tuotannonraportit

Lihetys ja toimitus

I_D'I ityon rajauksen ulk lell 1
 Diplomityon jauksen ulkopuolela

Kuva 2. Diplomitybn rajaus tarjous-tilaus-tuotanto-toimitus prosessin ndkékulmasta.



1.3 Tutkimusmenetelmat

Tassa diplomitydssa on kaytetty tutkimusmenetelmana pilotointia. Menetelmaa kayte-
taan, kun tutkimuksen tekija toteuttaa tutkimuksen datan kerdamisen seka empiirisen
tutkimuksen (tdssa tapauksessa Netsuite ERP-jarjestelman kayttdéonoton tuotantoympa-
ristdssa). Pilotoinnin jalkeen tavoitteena on suunnitella projektimalli, jota hyédynnetaan
muiden tuotantoyksikdiden ERP-jarjestelman kayttéénotoissa. Pilotoinnin tukena tutki-

muksessa on kaytetty kirjallisuuskatsausta, vaatimusmaarittelya ja nykytila-analyysia.

Oikean projektimallin etsimisen tukena on kaytetty aiheeseen liittyvaa olemassa olevaa
kirjallisuutta ja tutkimusmateriaalia. Kirjallisuuskatsaus on toteutettu luvussa 2. Naiden
materiaalien avulla on verrattu kohde yrityksen tapausta muihin tapauksiin ja nain pyritty

I6ytdmaan paras mahdollinen tapa ERP implementointiin tuotantoymparistéssa.

Nykytilanne kartoitettiin asiantuntijatyépajassa, johon kuului yrityksen johto, tuotantojoh-
taja, tuotantopaallikét, tuotannon kehitysinsindori ja tuotantohenkildstén edustus. Tata
vaihetta kutsuttiin vaatimusmaarittelyksi. Vaatimusmaarittelyn tavoitteena on selkeyttaa
organisaation tarpeet ja kaytettavissa olevat resurssit (Haikala & Mikkonen, 2011). Vaa-
timusmaarittely sisaltda toiminnalliset ja ei-toiminnalliset vaatimukset seka jarjestelmalle
asetetut rajoitteet ja reunaehdot (Sinkkonen & Nuutila, 2009). Jotta vaatimusmaarittely
tuottaa realistisen lopputuloksen, tulee vaatimusmaarittelyssa ottaa huomioon tavoittei-
den toteutettavuus, sidosryhmien vaatimukset, nykyiset jarjestelmat, saadokset ja orga-
nisaation prosessit. Lisaksi nykytilanteen mukainen prosessi dokumentoitiin projektin al-

kuvaiheessa.

Tavoitetila maariteltiin asiantuntijatydpajassa. Maarittely perustui vaatimusmaarittelyyn,
nykyisiin kokemuksiin ja tulevaisuuden tavoitteisiin. Tavoitteiden perusteella maariteltiin
tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelmat seka tavoitteet tuloksien sisallosta. Tutkimuk-

sen sisaltd on esitelty kuvassa 3.



Paakysymys Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymys 1:
Mitd haasteita ERP-
jarjestelman
kayttdonotossa on
tuotantoympéristéssa?

- ~N
. M'ter,]_ ERP- J Tutkimuskysymys 2:
jarjestelma tulisi ottaa Mits vaiheita ERP-
kﬁymén B} — 1\ |i&rjestelméan kayttéonottoon
kohdeyrityksessa? )

tuotannossa vaaditaan?

Tutkimuskysymys 3:
Miten ERP-jarjestelméan
kehitysta tulisi jatkaa
projektin jalkeen?

Kuva 3. Tutkimuskysymykset ja -menetelmét.

Kirjallisuuskatsaus I

Osatulokset

Ongelmien
yksilékohtainen
ratkaiseminen

Nykytila-analyysi

Vaatimusmaéarittely

Pilotointi

Projektin vaiheet ja
vaiheistus

Suositus tulevista
toimenpiteista

Valmis projektimalli

L




1.4 Tyon rakenne

Diplomityd koostuu kirjallisuuskatsauksesta, pilotoinnista, tuloksista, tuloksien analyy-
sista, projektimallista ja yhteenvedosta. Tarkempi rakenne on esitetty kuvassa 4. Projek-
timalli toteutetaan, jotta ERP-jarjestelman kayttéonotto voidaan toteuttaa organisaation

muissa tuotantoyksikdissa ja mahdollisesti tytaryhtidissa.

Diplomityo aloitetaan kirjallisuuskatsauksella, jonka tavoitteena on kerata tutkimus- ja

teoriatietoa seuraaviin asioihin.

l. Toiminnanohjauksen perusperiaatteet.

. ERP-jarjestelman yleiset ominaisuudet ja tarkoitusperat.
M. ERP-jarjestelman kayttdonotto.

Seuraavana vaiheena diplomity6ssa toteutetaan pilotointitutkimus. Pilotointi toteutetaan
kahteen kertaan. Ensimmainen toteutetaan sarjatuotantoa koskevalla liiketoiminta-alu-
eella ja toinen yksittaistuotantoa koskevalla liiketoiminta-alueella. Seuraavaksi on esi-

tetty yksittaisen tapaustutkimuksen vaiheistus.

l. Tuotannon nykyisten prosessien maarittdminen.

Il. Tuotannon tavoitetilan maarittdminen.

[l. ERP-jarjestelman kayttdonottosuunnitelman laatiminen.
V. ERP-jarjestelman kayttéénoton toteutus.

V. Loppuarviointi.

Ensimmaisen tapaustutkimuksen jalkeen toinen pilotointi toteutetaan samalla proses-
silla, mutta kayttoonottosuunnitelmaa laadittaessa suuri painoarvo annetaan jo toteute-

tun kayttéonoton havainnoille.

Diplomityon viimeisena vaiheena tapaustutkimukset arvioidaan yhteisessa analyysissa,
jonka perusteella suoritetaan loppupaatelmat ja yhteenveto. Tama vaihe sisdltaa seu-

raavat kohdat:
l. Analyysi tapaustutkimuksista.
Il. Suositeltu projektimalli tulevia kayttdonottoja varten.

Il. Suositus seuraavien askeleiden ottamisesta ERP-jarjestelmaa koskien.



V. Yhteenveto.

Johdanto

/ e
Kirjallisuuskatsaus

- Toiminnanohjaus

- ERP-jarjestelma yleisesti

- ERP-jarjestelman ominaisuudet
- ERP-janestelman kayttéénotto

(’/—

Tapaustutkimus 1

- Tuotannon nykyisten prosessien maaritys

- Tuotannon tavoitetilan maantys

- ERP-jarjestelman kayttddnottosuunnitelman laatiminen
- ERP-janestelman kayttéonoton toteutus

- Loppuarviointi

.

-

g Tapaustutkimus 2

- Tuotannon nykyisten prosessien maaritys

- Tuotannon tavoitetilan maartys

- ERP-jarjestelman kayttddnottosuunnitelman laatiminen
(huomiot tapaustutkimuksesta 1)

- ERP-jarjestelman kayttéénoton toteutus

- Loppuarviointi

.

5 }
Tulokset

- Analyysi tapaustutkimuksista

- Suositeltu projektimalli tulevia kayttddnotioja varten

- Suositus seuraavista askelista ERP-jarjestelman osalta
- Yhteenveto

o

Kuva 4. Tydn rakenne



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Toiminnanohjaus yleisesti

Tassa luvussa kaydaan lapi toiminnanohjauksen perusperiaatteita. Yleensa toiminnan-
ohjaus perustuu jarjestelmien kayttdéon, jotka helpottavat tiedon ja toimintojen hallintaa
seka kayttdéa. Toiminnanohjausjarjestelmien kayttoon liittyy hyotyja ja riskeja, joita kay-

daan lapi t3ssa luvussa.

2.1.1 Toiminnanohjauksen tarkoitus ja toiminnanohjausjarjestel-

man maaritelma
Globaalissa ja kehittyvassa ymparistéssa organisaatiot kamppailevat erindisten ongel-

mien kanssa. Yksi naistd ongelmista on tiedonhallinta siten, etta kaikki tieto on helposti
saa-tavissa ja helposti talletettavissa. Tiedon tulisi myds olla saatavilla kaikkialla ja rajat-
tuna siten, etta vain maaritellyt henkildt paasevat tietoon kasiksi, ja siten etta ulkopuoliset
henkilot eivat paase tietoon kasiksi. Edella kuvatussa ymparistossa myos organisaatioi-
den tulee kehittya, jotta organisaation kilpailukyky saadaan sailytettya (Selcuk & Namik,
2012). Jotta kehitys on riittdvan nopeaa, tulee organisaation tiedon keraamisen, kasitte-
lyn ja viestimisen olla tehokasta. Tata varten monet organisaatiot ovat ottaneet kayt-

t6onsa toiminnanohjausjarjestelman (Tenhiala & Helkio, 2014).

Turban Mclean & Wetherbe (2002) ovat maaritelleet toiminnanohjausjarjestelman seu-
raavasti: "prosessi kaikkien resurssien suunnittelusta, johtamisesta ja kaytosta kaikissa
organisaation toiminnoissa”. Vastaavasti Samara (2015) on maaritellyt toiminnanohjaus-
jarjestelman: Toiminnanohjausjarjestelma on ohjelmistotyyppi, joka keraa tiedon yhteen
paikkaan siten, etta tieto on helppo 10ytaa ja kayttda. Toiminnanohjausjarjestelma on
moniulotteinen ohjelmistoratkaisu, joka on yleensa ostettu kolmannelta osapuolelta. Oh-
jelmistoratkaisu pyrkii kokoamaan tiedot organisaation eri osastoilta, kuten talousosas-
tolta, henkildstdosastolta, tuotantoketjusta ja asiakashallinnasta. Toiminnanohjausjarjes-
telma sisaltaa naille kaikille osa-alueille soveltuvat ohjelmisto ratkaisut ja samalla kokoaa
informaation yhteen paikkaan. Talldin kaikki osastot saavat reaaliaikaisen tiedon myos
muiden osastojen toiminnasta. Useimmiten toiminnanohjausjarjestelmaan voidaan myos
integroida erillisia ohjelmistoja, jos toiminnanohjausjarjestelman omat toiminnot eivat ky-
kene kattamaan organisaation tarpeita. Kolmantena maaritelmana Ash & Burn (2003)

toteavat, etta toiminnanohjausjarjestelman tarkoituksena on optimoida organisaation toi-
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mintaa kokonaisuuden nakdkulmasta. Toiminnanohjausjarjestelma auttaa organisaa-
tiota keraamalla dataa ja parantamalla sovellusten saatavuutta, skaalautuvuutta ja luo-

tettavuutta.

Toiminnanohjausjarjestelma ei ole vain tietojarjestelma, joka raataléidaan organisaation
tarpeiden mukaiseksi, vaan se maarittelee, miten organisaation prosessit on toteutettu
ja miten ne vaikuttavat toisiinsa (Hung, Ho, Jou, & Kung,2012). Tassa kohtaa tarkea
tekija on hyddyntaa toiminnanohjausjarjestelman ominaisuuksia parhaalla mahdollisella

tavalla, jotta jarjestelma tukee organisaation toimintaa, eika painvastoin.

Kuten mainittu, tavoite toiminnanohjausjarjestelman kaytodlle on optimoida ja tehostaa
organisaation toimintaa. Govindaraju & Hariadin (2014) artikkelissa kerrotaan, etta toi-
minnanohjausjarjestelman kaytdn tavoitteena on saada toiminnallisia, johtajuudellisia,
tiedonhallisia ja organisatorisia hyétyja. Toiminnanohjausjarjestelma ei itsessdan anna
naita hyotyja. Naiden hydtyjen saavuttamiseksi organisaation tulee onnistua jarjestelman
valinnassa, kayttéonottaa jarjestelmad onnistuneesti ja kayttaa jarjestelmaa menestyk-
sekkaasti osana organisaation prosesseja (Nwankpa, 2015). Organisaatioiden tulisi
kayttaa toiminnanohjausjarjestelmaa yhdistavana tekijana luodakseen uudenlaisen ta-

van johtaa ja hallita organisaation toimintaa (Hammer & Stanton, 1999).

Toiminnanohjausjarjestelma tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden kehittaa tyon tuotta-
vuutta ja toiminnan tehokkuutta (Teo, 2017). Taman mahdollisuuden hyédyntdaminen
vaatii kuitenkin organisaation resurssien kaytt6a ja investointeja. Bendoly and Schoen-
herr (2005) totesivat artikkelissaan, ettd ERP-jarjestelmista eniten hydtyja saavat orga-

nisaatiot, joille toiminnan automatisointi on luonnollista.
2.1.2 Syyt toiminnanohjausjarjestelman kayttoon

Jatkuvasti kilpaillumpi ja globaalimpi markkinakentta ajaa organisaatioita tehostamaan
toimintaansa. Samalla markkinaymparisté muuttuu entistd nopeammin, mika ajaa orga-
nisaatiota reagoimaan muutoksiin entistd nopeammin (Saade, & Nijher, 2016). Mikali
tahan haasteeseen ei pystytd vastaamaan voi organisaatiolle koitua taloudellisia tappi-
oita. Nykyisessa toimintaymparistdssa on yleista, etta toimitusketjuihin tulee viivastyksia
tai tuotanto kohtaa odottamattomia ongelmia. Toiminnanohjausjarjestelma tarjoaa tyo-
kaluja ndiden haasteiden ratkaisemiseen, ilman ettd organisaation toimintakyky vaaran-

tuu.
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Chiu, Hsu &Wang:n (2006) tutkimus toteaa, ettd organisaatiot, jotka kykenevat tehok-
kaasti jakamaan tietoja yksikoiden ja yksil6iden valilla, ovat tehokkaampia ja tuottavam-
pia kuin organisaatiot, jotka eivat tdhan pysty. Yksi toiminnanohjausjarjestelmien paata-
voitteista on tiedon keraaminen, analysointi ja jakaminen. Toiminnanohjausjarjestelman
avulla voidaan tehda myds analyyttista arviointia organisaation toiminnasta kohtuullisella
vaivalla, esimerkiksi jalkilaskelmia toteutuneista projekteista. Monella alalla sdadoksien
ja lakien maara lisdantyy jatkuvasti, jolloin esimerkiksi dokumentaatiota voidaan vaatia
esimerkiksi tuotteen elinkaaresta. Usein toiminnanohjausjarjestelmien avulla tatd doku-
mentaatiota saadaan helpotettua esimerkiksi erindisten automaattisten kirjausten avulla

ja tiedon tallentamisella yhteen keskitettyyn lokaatioon.

Kun toiminnanohjausjarjestelman avulla kerataan tietoa, pystytdan maarittelemaan mi-
ten ja minka laatuista tietoa kerataan. Datan standardoinnin ja prosessien integroinnin
avulla, toiminnanohjausjarjestelmilla on potentiaalia helpottaa kommunikointia, keskittaa
hallinnointia, vahentaa tietojarjestelmien kustannuksia ja parantaa uusien ominaisuuk-
sien kayttédnoton mahdollisuutta (Meng & Zhao, 2017). Samalla toiminnanohjausjarjes-
telman tuoma automaatio auttaa tunnistamaan turhia toimintoja, jolloin kustannussaas-

t6ja voidaan saada my0s ylimaaraisia toimintoja karsimalla (Park, 2018).

Organisaatiot, jotka ovat onnistuneesti kayttdonottaneet ERP-jarjestelman, saavat hyo-
tyja integroidusta tydymparistosta, standardoiduista prosesseista ja virheettomista toi-
minnoista (Bhatti 2005). Jotta organisaatio kykenee saamaan ylla mainittuja hyotyja, or-
ganisaation tulee onnistua toiminnanohjausjarjestelman kaytéssa. Onnistunut kayttddn-
otto tarkoittaa, etta jarjestelmastad saadaan tavoitellut hyodyt ja sen kaytto tukee organi-
saation omia tavoitteita. On tarkedad ymmartaa, ettd ERP-jarjestelman kaytté voi myds

ajaa organisaatiota vaaraan suuntaan.

Toiminnanohjausjarjestelman hyddyista ei ole saatu taysin yksiselitteisia tuloksia. Tutki-
mustulokset eivat ole pystyneet tarjoamaan yhtenaista teoreettista lahestymistapaa toi-
minnanohjausjarjestelman hyoétyjen arviointiin (Teo, 2017). Tahan todenndkdisesti vai-
kuttavat toiminnanohjausjarjestelmien hyvin laaja-alaiset hyddyt organisaation eri osa-
alueilla ja toiminnoissa. Paras teoria hyétyjen arvioinnissa saattaa olla Teo:n (2017) mu-
kaan kontigenssiteoria, silla sen perusteella hydtyja ei arvioida yhtenaisten kriteerien pe-

rusteella, vaan jokaisen organisaation kohdalla yksiléllisella tavalla.
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2.2 Ominaisuudet

Organisaation toiminnanohjausta voidaan hallinnoida monella eri tavalla. Tassa tyossa
keskitytdan toiminnanohjausjarjestelmien osalta ERP-jarjestelmiin, sillda kohdeorgani-

saation kaytdssa on Oraclen Netsuite ERP-jarjestelma.

ERP-jarjestelma on epatyypillinen IT-jarjestelma (Teo, 2017). Sen tarkoituksena on ke-
hittda organisaation toimintaa ja prosesseja, paivittya organisaation prosessien mukana
ja mahdollistaa laajennuksien kayttéonotto. Yksi tyypillinen laajennusmuoto on kolman-
nen osapuolen tarjoaman jarjestelman sisallyttdminen osaksi ERP-jarjestelman toimin-
taa (Sahay & Ranjan, 2008). ERP-jarjestelman yhteydessa voidaan kayttaa erillista,
mutta integroitua Manufacturing Resoucre Planning (MRP) jarjestelmaa (Selcuk & Na-
mik, 2012) tai muita yksittaisid osa-alueita parantavia jarjestelmia, joiden vaatimuksiin
ERP-jarjestelma ei pysty vastaamaan. Rinnakkaisessa jarjestelmakaytdssa tarkeda on
jarjestelmien integraatio, jotta rinnakkaisia tietolokaatioita tai rinnakkaista datan syoétta-
mista jarjestelmaan ei synny. ERP-jarjestelma voi kattaa koko organisaation toiminnan
tai osia siitad. Optimaalisessa tilanteessa ERP-jarjestelman ulkopuoliset osa-alueet ovat
kuitenkin integroitu toisiinsa, jotta ongelmia ei paase syntymaan tiedon keruussa ja kay-
tossa. Kaiken tiedon sijaitessa ERP-jarjestelmassa, strategista suunnittelua on mahdol-

lista toteuttaa jarjestelman sisalla.

Davidin, Bongsugin & Chaen (2013) artikkelissa todetaan, etta strategisen suunnittelun
toteutusta ERP-jarjestelman sisalla tekevat enemman organisaatiot, jotka kayttavat laa-
joja ja perinteisia ERP-jarjestelmia kuten SAP:pia. Tama saattaa johtua siita, etta perin-
teiset ERP-jarjestelmat omaavat valmiiksi tyOkaluja strategiseen suunnitteluun ja laaja
ERP-jarjestelman kayttd mahdollistaa strategisen suunnittelun jarjestelman sisalla. Sup-
peassa ERP-ymparistdssa strateginen suunnittelu voi olla haastavaa, silla koko organi-

saation toimintaa ei pystytd hahmottamaan jarjestelmassa.

Yksi strategisen suunnittelun osa-alue on prosessien rutinoiminen, mika on tarkea osa
ERP-jarjestelman kayttéa (Teo, 2017). ERP-jarjestelma helpottaa prosessien ruti-
noimista, silla sahkdisten jarjestelmien kayttd voi ajaa eri kayttijia toimimaan samalla
tavalla. Prosessien rutinoiminen ei tarkoita pidattaytymista olemassa olevissa rutiineissa,

vaan rutiingja tulee jatkuvasti kehittda toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla.
2.2.1 ERP-jarjestelman kayton hyodyt

ERP-jarjestelmaan liittyy lukuisia hydtyja, joita ei ole aina helppo huomata, arvioida tai

arvottaa. Vastaavasti ERP-jarjestelmasta |0ytyy haittoja, joita kasitelldan luvussa 2.2.2.
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Keskeinen syy ERP-jarjestelmien kayttéonotoille on suuret lupaukset laajoista hyodyista
(Teo, 2017). Hyodyt eivat ole vain teknologisia, vaan hyétyjiin lukeutuvat Iahes kaikki
organisaation eri osa-alueet ja ne voivat olla aineettomia (vaikeasti mitattavia) tai aineel-
lisia (helposti mitattavia). Kirjallisuudesta 16ytyy lukuisia listauksia ERP-jarjestelmien

hyodyista, joiden joukosta on poimittu seuraavat kaksi:

Teo (2017) listaa hyodyt 5 kategoriaan:

1. Operatiivinen

2. Johtaminen

3. Strateginen suunnittelu

4, Teknologiset jarjestelmat

5. Organisaatio ja sen kulttuuri

Patil & Mareai (2012) ovat artikkelissaan koonneet 20 kategoriaan, joihin ERP-jarjes-

telma voi tuottaa hyoétyja:

1. Asiakastietojen koonti yhteen paikkaan

2. HR informaation standardointi

3. Tuotannon nopeuden standardointi

4. Varaston vahentaminen

5. Hallinnollisten kulujen vahentaminen

6. Tuottavuuden parantaminen

7. Raporttien (automaattinen) tuottaminen paatoksenteon tueksi
8. Tyontekijoiden tehokkuuden parantaminen

9. Paperitydn vahentaminen

10. Inventaarion hallinnan parantaminen

11.  Paatdksenteon laadun paraneminen (johtajat)

12.  Informaation saatavuuden ja tdsmallisyyden paraneminen reaaliajassa
13.  Prosessien suunnittelun nopeutuminen

14.  Tuotannon tehostuminen

15.  Vaarien tilausten maaran lasku

16.  lhmisty6n vaheneminen
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17.  Nopeampi reagointikyky vallitseviin markkinatilanteisiin
18.  Resurssien parempi kayttd

19.  Asiakastyytyvaisyyden kasvu

20. Mahdollisuus globaaliin kasvuun

Nama listaukset eroavat toisistaan hyvin radikaalisti ensisilmayksella, mutta tarkempi
tarkastelu paljastaa huomattavia yhtalaisyyksia. Jos Patil & Mareain (2012) listaamat
hyodyt jaotellaan Teon (2017) listaamien hy6tyjen "alakohdiksi” voidaan huomata, etta
Patil & Mareain listauksesta I0ytyy vahintadan kaksi hyotya jokaista Teon listaamaa hyo-
tya kohden. Tama sama toistuu muitakin tutkimustuloksia tarkasteltaessa. Eri tutkimuk-
set ovat paatyneet iimoittamaan hyddyt eri tarkkuudella. Yhteisena piirteena voidaan kui-
tenkin havaita, ettd ERP-jarjestelma voi tarjota hydtyja lahes jokaiselle organisaation toi-
minta-alueelle. Keskeinen tekija kaikilla eri osa-alueilla hy6tyjen saamiseen ERP-jarjes-
telmasta liittyy lahes kaikissa tapauksissa tiedon kerdamiseen tai hyddyntamiseen (Park,
2018).
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Parkin (2018) tutkimus osoittaa ERP-jarjestelman lisdavan organisaation tiedonkaytén
kapasiteettia. Tiedon lisdantymisen ja sen kayton lisdantymiseen vaikuttavat kuvan 5
mukaiset osiot. Oikein valitulla jarjestelmalla, jarjestelman kaytélla ja toimintatavoilla voi-
daan lisata tiedon keraamisesta ja analysoinnista saatuja hyoétyja. Yhtena tekijana ERP-
jarjestelmien tarpeelle onkin todettu olevan organisaation sisalla olevat tiedonkulun on-
gelmat (Raymond & Uwizeyemungu, 2007). Monissa organisaatioissa eri osastoilla on
kehitetty omat toimintatavat ja luotu omat jarjestelmat palvelemaan yksittaisia osastoja,
jolloin tiedon hyédyntdminen osastojen valilld muodostuu haastavaksi. Kun kaikilla osas-
toilla on kaytdssa sama ohjelmisto, tdssa tapauksessa ERP-jarjestelma, tydntekijat eri
osastoilta kykenevat etsimaan tarvittavaa informaatiota myés muiden osastojen toimin-

nasta.

Tiedon tietoisen kerddmisen lisaksi, ERP-jarjestelma luonnostaan kokoaa tiedon yhteen
paikkaan, jolloin tiedon kasitteleminen ja erilaisten mallien sekd analyysien muodosta-
minen mahdollistuu (Teo, 2017). Talldin kokonaisuuksien hahmottaminen ja tehokkuus
kehittyvat. Tiedon reaaliaikainen keraaminen mahdollistaa my0s reaaliaikaisen analy-
soinnin, jolloin paatoksia prosessien muuttamisesta voidaan tehda nopeasti, mikali toi-
mintaymparisto sita vaatii. Esimerkiksi ERP-jarjestelma mahdollistaa taloushallinon ana-
lyysien vertaamisen tuotantoyksikdiden vastaaviin tuotantolukuihin (Teittinen, Pellinen &
Jarvenpaa, 2011). Tuote- ja markkinakohtaisissa ominaisuuksissa ERP-jarjestelman
kayttoon ajavia syita voivat olla esimerkiksi monimutkaiset tuotteet tai markkinan pirsta-
loituneisuus. Talldin ERP-jarjestelmalla saavutetaan toimitusketjun hallintaan liittyvia

hyotyja ja eri markkinasegmenttien myynnista saadaan tilastoitua tietoa.

Edelld kuvatut hyodyt liittyvat paaosin suoriin hyotyihin, mutta ERP-jarjestelmalla voi-
daan kehittdd myds organisaation toiminnan laatua. Keratyn tiedon perusteella voidaan
analysoida tuotteiden laatua, asiakastyytyvaisyytta (esimerkiksi reklamaatioita) ja pro-
sessien nopeutta yhtena kokonaisuutena (Teo, 2017). Jotkin organisaatiot perustavat
kehityksensa tdhan dataan. Kun organisaation koko kasvaa, datan merkitys kasvaa paa-
tosten teossa. Kokonaisuuksien laajentuessa todellisen toiminnan laadun arvioiminen
vaikeutuu jatkuvasti. Usein pienissa ja keskisuurissa tuotantoyrityksissa tuotannon oh-
jaamiseen kaytetaan erilaisia taulukoita, esimerkiksi Excelid. Naiden taulukoiden ongel-
mana on kuitenkin tiedon pilkkoontuminen eri paikkoihin. ERP-jarjestelman kayttoon siir-
tymisen yksi kiistattomimmista hyoddyista on yhdistaa vanhat jarjestelmat yhteen uuteen
jarjestelmaan (Zach & Erik Munkvold, 2012). Usean jarjestelman kayttdmisen ongel-
mana on monenkertainen kirjaaminen, tiedon etsiminen ja jarjestelmien yllapito. ERP-

jarjestelman avulla tdma kaikki voidaan hoitaa yhdessa paikassa, jolloin tiedon jalostus
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ja jatkokayttd helpottuu huomattavasti. ERP-jarjestelman resurssien hallinnoinnilla pyri-
taan valttamaan resurssien tuhlausta, kuten kahdenkertaista kayttdéa tai turhien ominai-

suuksien kayttdéa (Teo, 2017).

Edella mainitun tiedon kasittelyn avulla pystytdan arvioimaan organisaation toimintaa
kokonaisuuden nakoékulmasta. Kun data kerataan ja analysoidaan tiettya tarkoitusta var-
ten, siitd syntyy arvokasta tietoa (Park, 2018). ERP-jarjestelman tuottamaa dataa voi-
daan kayttaa organisaation kehityssuuntia suunnitellessa ja organisaation on helpompi
I6ytaa uusia tehokkaampia ja luotettavampia toimintatapoja toteuttamaan organisaation
prosesseja (Teo, 2017). Tiedon lisdadntyminen organisaatiossa on todettu johtavan pa-
rempaan kykyyn vastata haasteisiin ja tehdd muutoksia organisaatiossa. ERP-jarjes-
telma auttaa organisaatiota ja yksilditd kerddmaan ja jalostamaan tietoa (Park, 2018).
On myds todettu, ettd informaation kerddminen lisdantyy, kun jarjestelma koetaan mie-
lekkaaksi.

Pelkka tiedon kerddminen ja analysoiminen ei aina riitd, vaan tiedon tulee myds olla aina
saatavilla. Madapusi ja D'souza, (2012) analysoivat artikkelissaan ERP-jarjestelmalle
hyodyllisia ominaisuuksia ja mainitsivat tarkeana tekijana jarjestelman internet-pohjai-
suuden. Internet-pohjaisuus tarkoittaa, etta jarjestelman kaytto ei ole sidottu organisaa-
tion toimintalokaatioon vaan tietoon paasee kasiksi missa tahansa ja mahdollisesti milla
tahansa laitteella, mikali internet yhteys on saatavilla. Tama helpottaa tydskentelya tuo-
tanto-, asiakas- tai matkustusymparistdssa, jolloin tieto on saa-tavilla esimerkiksi puhe-

limelta.

Tietoa voidaan jakaa myos organisaation ulkopuolelle, esimerkiksi asiakas- tai alihan-
kintaorganisaatioille. Koh, Gunasekaran & Rajkumarin (2008) artikkelissa kasitellaan tie-
don jakamista ERP-jarjestelmien avulla. Useat ERP-jarjestelma toimittajat tarjoavat asia-
kasalustoja (vendor), joilla ERP-jarjestelman omaava organisaatio voi jakaa tietoa asia-
kasyritystensa kanssa. Nain ollen toimitusketjun kaikki osapuolet saavat reaaliaikaisen
tiedon toimitusketjun tapahtumista. Tdma myés vahentda molempien osapuolien ty6ta,
silla jokainen voi itse tarkistaa tiedon, eika esimerkiksi saldoja tai toimituspaivia tarvitse

erikseen kysya ERP-jarjestelman omaavalta organisaatiolta.

Erityisesti tuotanno-organisaatioille vendor-alustoista on hyétya, mikali he ovat itse pa-
nostaneet ERP-jarjestelman sisaiseen kayttédn varaston-, tuotannon- ja tilaustenhallin-
nan osalta. Hyva varastonhallinnan jarjestelma tarjoaa organisaatiolle kyvyn varaston
hallintaan ja optimointiin seka tuotteiden jaljitykseen ja halytysrajojen asettamiseen (Da-

vis, 2014). ERP-jarjestelmaa kayttavilld organisaatioilla on enemman automaatiota tai
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puoliautomaatiota, kuten viivakoodeja hyédyntavia varastosaldoja ja tuotannon tilaa kos-
kevia jarjestelmia (David, Bongsug ja Chae, 2013). Yleensa tdmankaltaiset automaatti-
set tai puoliautomaattiset toiminnot tehostavat tuotannon toimintaa. Samassa yhtey-
dessa todetaan ERP-jarjestelmaa kayttavien organisaatioiden optimoivan tuotantoaan
enemman datan perustella, kun taas ERP-jarjestelmaa kayttamattomat organisaatiot pe-
rustavat optimoinnin kokemukseen. Tutkimuksessa todettiin, etta kehittyneet ERP-jar-
jestelmat kehittdvat kommunikointia erillisten osastojen valilla. Kokemusperaisen opti-
moinnin haasteena on tukeutuminen yksittaisiin tyontekijoihin, sekd tuotantolaitosten
koon kasvaessa kokemusperainen optimointi saattaa muuttua mahdottomaksi. Ten-
hialan ja Helkion (2014) tutkimuksessa, joka sisalsi 151 tuotantoyksikkda, todettiin, etta

ERP-jarjestelman kayttda tuotantoymparistdssa suositellaan hyvin vahvasti.

Menestyksekkdan ERP-jarjestelman kaytdn yksi peruspilareista on jarjestelman laaja-
mittainen kaytto (Tenhiala & Helkid, 2014). Talldin jarjestelmaan ei synny katvealueita ja
vaara rinnakkaisten informaatiosijaintien syntymiseen pienenee. Kaiken informaation si-
jaitessa samassa paikassa, ERP-jarjestelmaan voidaan luoda tydkaluja tiedon analy-
sointiin ja jatkokasittelyyn. Saman aikaisesti tiedon kerddminen pyritdan tekemaan vai-
vattomaksi, jolloin tiedonkeraaminen on helpompaa ja tyontekijoilla on parempi motivaa-

tio osallistua tiedonkeruuseen.
2.2.2 ERP-+jarjestelman kayton heikkoudet ja riskit

ERP-jarjestelman kayttoon sisaltyy lukemattomia riskeja ja haasteita. ERP-jarjestelmaa
tulee kayttaa tarkoituksen mukaisesti, jotta siitd saadaan hyotyja. Mikali ERP-jarjestel-
maa ei kaytetd jatkuvasti ja suunnitelmallisesti, se usein tuottaa ylimaaraista ja epa-
mieluisaa tyota, virheellistd dataa ja prosessien oikomista. Kuvassa 6 Teittinen, Pellinen
& Jarvenpaa (2011) ovat erinomaisesti koonneet asioita, jotka tuottavat negatiivisia hyo-
tyja ERP-jarjestelmaa kaytettdessa. Suurimmat haasteet liittyvat tydntekijdiden puutteel-
liseen koulutukseen, tyontekijdiden kiireeseen, ERP-jarjestelman ja organisaation pro-
sessien ristiriitoihin, ERP-jarjestelman puutteisiin ja ERP-jarjestelman tavoitteiden puut-

teeseen.



19

People are trying to make their tasks as
quickly and as easy as possible

I Resistance of changes

l Some supervisors dont use the ERP |

Noidea whathappens after the implementation. ]

People will take a shortcut when ‘X_
|Peopleauhutwins | possible in making i

ERP creates fears to loose the job
/ I Key person leaves the ¢ ¥ I I

I Correcting incomrect entries

Entries have not been done .

Shop floor workers follow supervisors

.
ERF is not pervceived to be
part of the job.

I Ignorance what the process are l

Scarce personnel resources I
correctly | i

N J

| ways of working in the factories |

People have no knowhow to use

the ERP Implementation is over, employees peeceive
that everything has been done.

[HRN /
| \ N /

l Working as a part of process |

People cannot utilized the multipole function of[RP—|

l Too burdensome entry protes}/[ F

[ vision | | A |/

| Functionality of the ERP will not be developed

The system is slow

=

Guidance how to use the ERP |

| the system falls down I

Processesdo not proceed, harmful /
for end of the production chain

\
I There islot of data in ERPbut it has never used, |
| vision has been notrealized I \

I T'I'Ilmislim:cmlyforbasicuw |

l Impossible to make correct entries I

| Faulty control reports |

Appendix 1. Challenges in ERP context.
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Haasteeksi todettiin esimerkin puuttuminen esimiehiltd seka puuttuva johdontuki. Mah-
dollisesti esimerkin ja tuen puuttumisen johdosta suureksi haasteeksi ERP-jarjestelman
kaytdssa havaittiin jarjestelman epapateva kaytto suorittavalla tasolla (Teittinen, Pellinen
& Jarvenpaa, 2011). Suorittavalla tasolla tapahtuvat laiminlyénnit johtavat suoraan vir-
heellisen tiedon sydttdmiseen tai tiedon syoéttamattd jattdmiseen ERP-jarjestelmaan.
Useimmiten tuotantotason tydntekijat tekevat suurimman osan tiedon syéttamisesta, mi-
kali tiedon raportointi ei ole automatisoitu. Useissa tapauksissa tuotantotyontekijat eivat

ole motivoituneita tiedon syottamiseen. Syita talle voivat olla:

1. Tyontekija ei halua kayttaa ERP-jarjestelmaa (usein muutosvastarinta tai pe-
riaate)

2. Tyontekija ei ymmarra mikd ERP- jarjestelma on tai miksi sitd kaytetaan

3. Tyontekija ei ole saanut koulutusta ERP-jarjestelman kayttéén eika osaa kayt-
taa sita

(Teittinen, Pellinen & Jarvenpaa, 2011)

Lisdksi tydntekija voi tehda inhimillisia virheita tietoa syottadessa. Myos teknologia voi
aiheuttaa ongelmia tiedon kerddmiseen. Kaikkea dataa ei voida kerata tai sen kerdami-
nen ei ole kustannustehokasta. ERP-jarjestelma ei valttamatta ole kaytdssa aina, paivi-
tyksista tai teknisista ongelmista johtuen. Mikali edella mainituista kohdista moni tayttyy,
on vaarana, etta syotetty data ei ole enaa kayttokelvollista tai se johtaa virheellisiin paa-

telmiin (Teittinen, Pellinen & Jarvenpaa, 2011).

Vaikka edellda mainittuja haasteita ei kohdattaisi ERP-jarjestelman kayton alkuvaiheessa
voi niitd syntya mydhemmin ERP-jarjestelmaa kaytettdessa. Kirjallisuus on todennut,
ettd monet ERP-jarjestelman prosessit ovat kankeita ympariston vaatimille muutoksille
(Talluri & Vasudeva, 2019). Talla hetkella toimiva ERP-jarjestelma voi vaatia suuria kun-
nostustoéita tulevaisuudessa. ERP-jarjestelman prosesseja suunniteltaessa tulisi ottaa
huomioon prosessien muokattavuus. Mikali tata ei oteta huomioon organisaatio ja ERP-

jarjestelma saattavat kasvaa erilleen.

Jos organisaatio ja ERP-jarjestelma ajautuvat erilleen tai ERP-jarjestelma ei pysty tar-
joamaan kaikkia vaadittavia ominaisuuksia, paikataan tata puutetta rinnakkaisella jarjes-
telmalla. Mikali jarjestelmia ei integroida toimimaan keskenaan, tuottaa se usein ylimaa-
raista tyota ja tyytymattdmyytta organisaatiossa. Tomic & Jovanovic (2016) toteavat ar-
tikkelissan, ettd usein CRM- ja ERP-jarjestelmat eivat ole taysin integroitu yhteen, mika
johtaa paallekkaisten tietojen keraantymiseen, kommunikoinnin vaikeutumiseen ja tieto-
jen pirstaloitumiseen. Tama johtuu usein siita, etta jarjestelmat eivat ole samalta ohjel-

mistotoimittajalta tai niiden kayttamat teknologiat eroavat huomattavasti toisistaan, jolloin
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niiden yhdistdminen on hyvin haasteellista. Integroimattomuuden syyna voi olla myds
puutteelliset resurssit tai haluttomuus resurssien kayttéén. Tama sama skenaario voi to-

teutua minka tahansa kahden jarjestelman valille.

Vaikka ERP-jarjestelman on paaosin todettu lisdavan tiedon jakamista ja kommunikoin-
tia, jossain toiminnoissa kommunikoinnin maara saattaa vahentya ERP-jarjestelman
kayttédnoton seurauksena. Yhtena tarkeana tekijana ERP-jarjestelman toimivuudessa
on ERP-jarjestelman eri toimintojen keskindinen kommunikaatio. David, Bongsug ja
Chaen (2013) tutkimuksessa todettiin, ettd Excel-taulukoita kayttavissa organisaatioissa
kommunikaatio eri toimintojen valilla on suurempaa kuin ERP-jarjestelmia kayttavilla.
Taman uskottiin johtuvan siita, ettd naiden erillisten taulukoiden lahettdminen sahkdpos-
titse on yksinkertaista. Kuitenkin organisaation kasvaessa erillisten taulukoiden lahetta-
minen voi kdyda kankeaksi ja liikaa tyOllistavaksi toimintatavaksi. Huomioitavaa on

my0s, etta tutkimuksessa kasiteltiin kommunikaation maaraa, ei laatua.

Vaikka ERP-jarjestelma yhdistaa informaation samaan paikkaan, tutkimukset ovat osoit-
taneet, ettd ERP-jarjestelmat ajavat erilleen pitkdaikaista strategista suunnittelua ja ly-
hyen aikavalin operatiivista johtamista (Teittinen, Pellinen & Jarvenpaa, 2011). Myos
ERP-jarjestelmien odotettu hydty, osastojen yhtenaistymisesta nayttaa jadvan saavutta-
matta. Naiden heikkouksien taustalla saattaa olla automaattisen tiedonjakaminen ja da-
tan lisdantynyt kaytté paatdksenteossa. Talldin suora kommunikaatio osastojen tai pit-

kaaikaisen ja operatiivisen johtamisen valilla saattaa vahentya.

2.3 ERP-jarjestelman kayttoonotto

Luvuissa 2.3.1 ja 2.3.2 on vastattu tutkimuskysymykseen 2: "Mita vaiheita ERP:n kayt-

téonottoon vaaditaan”, vastausta tdydennetaan luvussa 4.2.

ERP-jarjestelma on laaja kokonaisuus, jonka kaytto ja kayttoonotto ei ole ongelmatonta.
ERP-jarjestelman kayttd vaatii panostusta organisaatiolta, jotta siitd saadaan hyodyt,
joita on tavoiteltu (Nwankpa, 2015). ERP-jarjestelmien valilld on suuria eroavaisuuksia,
joten jokaisen organisaation tulee 16ytaa sille sopivin jarjestelma. Sopivan jarjestelman
I6ydyttya se tulee ottaa onnistuneesti kayttéon ja kayttda osana organisaation proses-

seja.

Tata diplomityéta varten tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella, ERP-jarjestelman
kayttéénottoon liittyy muutama paakysymys tai -ongelma. Mita haasteita ERP-jarjestel-
man kayttdonotossa on tuotantoymparistdéssa? Mita vaiheita ERP-jarjestelman kayttoéon-

ottoon tuotannossa vaaditaan? Miten ERP-jarjestelman kehitysta tulisi jatkaa projektin
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jalkeen? Naihin kysymyksiin ei 16ydy kirjallisuudesta suoria vastauksia, koska organisaa-
tiot ovat erilaisia ja niiden tarpeet ovat erilaisia. Kirjallisuudesta kuitenkin 16ytyy muuta-
mia suuntaviivoja edella mainittujen ongelmien ratkaisuiksi. Osa naista ratkaisuista on

esitelty tassa luvussa.

2.3.1 Kayttoonottoprosessi

Suuret organisaatiot ovat jo pitkdan pyrkineet kayttamaan ERP-jarjestelmiad, koska tie-
don tallentaminen ja kasittely kansainvalisissa suurorganisaatioissa on lahes mahdo-
tonta ilman yhta yhtenaista jarjestelmaa. ERP-jarjestelmien ja tietotekniikan kehittyessa
my0Os pienet ja keskisuuret organisaatiot ovat laajamittaisesti aloittaneet ERP-jarjestel-
mien kayttéonoton (Raymonds & Uwizeyemungu, 2007). Nailld organisaatioilla haas-
teeksi on muodostunut toteuttaa kayttddnotto onnistuneesti, hyddyt saavuttaen, mutta
pienemmalla budjetilla kuin mita suuret organisaatiot ovat kykenevia investoimaan kayt-

toonottoihin.

Motwani, Subramanian, & Gopalakrishna:n (2005) artikkelin mukaan projekti tulee jakaa
kolmeen vaiheeseen: kayttoonottoa valmisteleva vaihe, kayttdonotto ja jalkikayttdonotto.
Valmistelevassa vaiheessa tavoitteena on hahmottaa organisaation tarpeet, tehda paa-
tés mahdollisesta kayttdonotosta ja valmistella kayttdonotto kayttdonottoa varten. Maa-
rittelemallad organisaation ja ohjelmiston tavoitteet, organisaatio luo vision projektista ja
on kykenevainen tekemaan paatdksen kayttoonotosta ja toteuttamaan mahdollisen kayt-
téonoton. Kayttoonotossa ERP-jarjestelma ajetaan ylds organisaatiossa ja sen prosessit
pyritdan rutinoimaan. Motwani, Subramanian, & Gopalakrishna (2005) mukaan kirkas
visio on tarkeimpia elementteja onnistuneessa kayttdonotossa. Ensimmainen askel
ERP-jarjestelman kayttdonotossa on 10ytaa ohjelmisto, joka tayttaa organisaation ohjel-
mistolle asettamat tavoitteet (Symonds, 2012). Raymonds & Uwizeyemungu (2007) ovat
listanneet ERP-jarjestelman valintaan tai paatdkseen olla kayttamattad ERP-jarjestelmaa

vaikuttavia tekijoita:

1. Tuote- ja markkinakohtaiset piirteet

2. Taloudelliset syyt (likviditeetti, rahoituksen saaminen, kehitys/ tutkimusavus-
tukset)

3. Johtajuus ja organisaatiokohtaiset syyt (mieltymykset, visio, strategia)

4, Hintakilpailu tai ymparistdvaatimukset

Monessa organisaatiossa tilanne voi olla se, etta halukkuutta uudelle jarjestelmalle olisi,

mutta tiedostetaan etta kyseisella hetkella ei ole resursseja (rahaa) sen kayttéonottoon.
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Talléin kannustavana tekijana voi toimia hyvan rahoituksen I6ytyminen, jolloin ulkoisesta
paaomasta huolimatta projektin uskotaan olevan kannattava pitkalla aikavalilla. Saman
tyyppisena kannustimena toimivat usein erilaiset kehitysrahastoista haettavat avustuk-
set, joiden avulla oma sijoitettava padaoma pienenee ja nain ollen myos riskit pienenevat.
ERP-jarjestelman kayttéonoton halukkuuteen vaikuttavat vahvasti myés henkilé- ja or-
ganisaatiokohtaiset mieltymykset. Vahvasti kehittyvissa organisaatioissa lahdetaan hel-
pommin kokeilemaan uusia asioita ja hyotypotentiaali ndhdaan parempana. Vastaavasti
organisaatioissa, joissa ollaan tyytyvaisid nykyiseen toimintaan, ajatellaan, etta ei ny-
kyista toimintaa kannata lahtea "sekoittamaan”. Jos ERP-jarjestelma on tarkoitus integ-
roida laajamittaisesti tuotantoymparistoon, tulisi kiinnittda erityistd huomiota tuotannon

vaatimuksiin (Tambovcevs, 2012).

Organisaatiolle sopivan ERP-jarjestelman 16ydyttyad, organisaation tulee toteuttaa ERP-
jarjestelman kayttéonotto. ERP-jarjestelman kayttdonotoissa kaytetdan usein jarjestel-
matoimittajan konsulttia (Chang, Wang, Jiang & Klein, 2013). Konsultin avulla jarjestel-
man ominaisuudet pyritddn ymmartdmaan paremmin ja taten hydédyntamaan asiakasor-
ganisaatiossa. Taman lahestymistavan haasteena on muodostaa konsultille kasitys
asiakasorganisaation tarpeista. Parhaiten tama haaste pystytaan selattdamaan avoimella
kommunikaatiolla konsultin ja asiakasorganisaation valilla. Park (2018) esittelee 4 eri
tapaa ERP-jarjestelman kayttdonotolle ja liiketoimintaprosessien uudelleen suunnitte-

lulle.

1. Kaytetaan ERP-jarjestelman tarjoamia prosesseja muokkaamattomina. Tama
johtaa usein suureen muutosvastarintaan, eika valttamatta palvele organisaa-

tion uniikkia liiketoimintaymparistda parhaalla mahdollisella tavalla.

2. Toteutetaan liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelu ensin ja kustomoi-
daan ERP vastaamaan naitd muutoksia. Talléin liikketoimintaprosessit saa-
daan optimoitua, mutta todennakadisesti ne eivat sovi ERP-jarjestelmaan ilman
laajaa kustomointia, mika voi johtaa suuriin ongelmiin (kuluihin) tulevaisuu-

dessa.

3. Toteutetaan molemmat prosessit samanaikaisesti, jolloin yksittdisen projektin

kesto ja laajuus laajenee.

4. ERP-jarjestelman kayttdonotto toteutetaan osana liiketoimintaprosessien uu-
delleen suunnittelua. Talldin ERP-jarjestelman kaikkia ominaisuuksia ei valt-
tamatta voida hyoddyntaa, silla strategia perustuu liiketoimintaprosessien uu-

delleen suunnitteluun.
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Vaikka ERP-jarjestelman kayttéénotto on iso ja haastava projekti, se tulisi kuitenkin
tehda (Tambovcevs, 2012). Toisin kuin tavanomaiset tietojarjestelmaprojektit, ERP-jar-
jestelman kayttéonotto on taysin ainutlaatuinen projekti, joka suurella todennakoisyy-
della sisaltda suuria organisaatiomuutoksia (Drummond, Araujo & Borges, 2017). Kayt-
téonotto tarkoittaa prosessien ja organisaation tapojen muokkaamista toimimaan ERP-
jarjestelman kanssa. Tama muokkaus voi tarkoittaa ERP-jarjestelman muokkaamista tai
organisaation prosessien muokkaamista. Useimmissa kayttdonotoissa molempien
muokkaaminen Iahemmas toisiaan on paras ratkaisu. Kuten Parkin (2018) listaamista
toimintatavoista voidaan huomata, ERP-jarjestelman kayttéonotto voidaan toteuttaa mo-
nella tavalla. Parkin vaihtoehdoista numero 3 vaikuttaa parhaalta, silla siind hyotyja saa-
daan seka organisaation vanhoista rakenteista ja toimintatavoista seka ettd ERP-jarjes-
telman ominaisuuksista. Tama vaihtoehto tukee kirjallisuuskatsauksen muita lahteita
parhaiten. Tassa tapauksessa yksittdinen projekti laajenee ja padongelmaksi muodostuu
koko projektin hallitseminen ja tyontekijoiden sitouttaminen valittuun muutokseen. Tata
paamaaraa tavoiteltaessa tarkeaa on, ettd organisaatiolla on selva visio tavoitetilasta ja
strategia projektin loppuun viemisesta. Kuten mainittu, ERP-jarjestelman tavoitteena on
yhtenaistaa organisaation toimintaa ja auttaa organisaation toimintojen hallinnassa, jol-
loin sen taytyy olla osana prosesseja ja paivittaisia rutiineja. Tasta syysta ERP-jarjestel-
man kayttoonotto ei ole vain ohjelmiston kayton aloittaminen, vaan se tuottaa organisaa-
tion ja tietojarjestelmien prosesseihin radikaaleja muutoksia (Park, 2018). Tama voi joh-

taa muutosvastarintaan, jota kasitellaan luvussa 2.3.6.

Koska ERP jarjestelman kayttdonotto koskee isoa osaa organisaation toiminnoista, kayt-
toonotto vie usein vuosia ja tasta syystd ERP-jarjestelman kayttd voi olla epastabiilia
pitkdan (Teittinen, Pellinen & Jarvenpaa, 2011). Epastabiilius voi johtua mm. vanhan ja
uuden jarjestelman paallekkaisesta kaytosta, jolloin kumpikaan jarjestelma ei toimi sata-
prosenttisella teholla. Kayttdonottoa voitaisiin lyhentda, mikali ERP-jarjestelmaa kusto-
moitaisiin vastaamaan paremmin organisaation olemassa olevia projekteja. On kuitenkin
tarkeda muistaa, ettd ERP-jarjestelman laajamittainen muokkaaminen organisaation tar-
peisiin ei ole tavoitteena (Tambovcevs, 2012). Tavoite on kehittda organisaation proses-
seja ohjelmiston ominaisuuksien avulla. Ohjelmistojen keskeiset ominaisuudet ovat
yleensa rakennettu niin, ettd nama ominaisuudet tukeutuvat yleisiin teorioihin ja yleisesti
toimiviksi havaittuihin toimintatapoihin. Nain organisaatio voi hyétya ohjelmiston tarjoa-
mista ratkaisuista. Kun tukeudutaan paaosin ohjelmiston tarjoamiin prosesseihin, valty-
tddn mahdollisen kustomoinnin tuottamilta ongelmilta tulevaisuudessa (ohjelmiston pai-
vityksista johtuvat lisdkustomointitydt). Jarjestelmaa voidaan kustomoida harkitusti, jol-

loin tiedostetaan tulevaisuuden haasteet kustomointien osalta. Haasteiden maaraan ja
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laajuuteen vaikuttaa jarjestelman laajuus (Chang, Wang, Jiang & Klein, 2013). Mita laa-
jempi jarjestelma, sitd vaikeammaksi kustomointi muuttuu. Taman voidaan katsoa johtu-
van lisdantyvasta kommunikaatiosta jarjestelman sisalla, jolloin myés kustomointityon

maara kasvaa.

Jos ERP-jarjestelman laajamittaiseen kustomointiin ei ryhdyta, ERP-jarjestelman kayt-
téonotto todennakdisesti muokkaa organisaation prosesseja laajasti ja kayttéonottopro-
jekti on pitkd. Tasta huolimatta organisaation tulee pyrkia saamaan hyotyja heti projektin
alkuvaiheesta alkaen. ERP-jarjestelman hyoétyja aikaisessa vaiheessa kayttdéonottoa
saavien organisaatioiden, on todettu kontrolloivan nykyisia prosesseja paremmin kuin
myOhaisessa vaiheessa hyodtyja saavat organisaatiot (Teo, 2017). Kontrolloinnin mah-
dollisuus lisdantyy, kun prosessien lapinakyvyys on parempaa ja tietoa prosessin eri vai-
heista saadaan jo prosessin aikana. Naita tietoja hyddyntamalla prosessia voidaan oh-
jata oikeaan suuntaan vield prosessin ollessa kesken. Aikaisessa vaiheessa saatujen
hyétyjen etuna on, etta tyontekijat alkavat heti kayttaa jarjestelman tarjoamia toiminnal-
lisuuksia, eivatkd ndma mahdollisuudet unohdu, mika voisi tulla kyseeseen, jos hyddyt

saadaan vasta kauan kayttéonoton jalkeen.

Jotta hyétyja saadaan, tulee projekti johtaa ja toteuttaa suunnitelmallisesti. Sholarin &
Awange (2015) mukaan yksi merkittdvimmista tutkijoiden ja organisaatioiden I16ytamista
suuntaviivoista ERP-jarjestelman kayttdonotossa on pitaa kiinni projektijohtamisen pe-

rusperiaatteista. Nama perusperiaatteet ovat:

1. Projektin suunnittelu

2. Projektin toteutus

3. Projektin toteuman tarkistus

4. Projektin puutteiden korjaus, joka toteutetaan tdman listauksen kohtien 1-4
mukaan

Varsinaisen kayttdonoton valmistuttua alkaa valittdmasti jalkikayttoonotto. Jalkikayttoon-
oton tavoitteena on pitdad ERP-jarjestelma organisaation strategiaa tukevana ja kehittaa
sen toimintaa tukemaan organisaation toimintaa paremmin. Jalkikayttéénotto tulee to-
teuttaa samojen projektijohtamisen periaatteiden mukaisesti kuin kayttéonotto. Jalkikayt-

toonottoa kasitellaan tarkemmin luvussa 2.3.2.

2.3.2 Jalkikayttoonotto
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Tilastot osoittavat, ettd onnistunut ERP-jarjestelman kayttéonotto ei takaa organisaati-
on menestysta. Organisaation tulee pystya jatkamaan ERP-jarjestelman kayttéa myods
kayttédnoton jalkeen (Park, 2018). Oleellista on tiedostaa, ettei ERP-jarjestelman ole-
massaolo ole sama asia kuin ERP-jarjestelman menestyksekas kayttoé (Patil & Mareai,
2012). ERP-jarjestelman onnistunut kayttéonotto on osa ERP-jarjestelman menestyk-

sekasta kayttoa.

ERP-jarjestelman kayttdonotto ja jarjestelman prosessien muokkaus palvelemaan par-
haalla mahdollisella tavalla organisaation tavoitteita ei paaty koskaan (Teittinen, Pellinen
& Jarvenpaa, 2011). Vaikka paatoimintojen ja strategisen suunnittelun tulee olla pitka-
janteista, tuotantotason ERP-toimintojen tulee pystya muuttumaan toimintaympariston ja
asiakkaiden muuttuvien vaatimusten mukaisesti hyvinkin nopeasti. Kayttéonoton jalkeen
ERP-jarjestelman kayttdéa tulee jatkaa ja prosesseja kehittda jatkuvasti samaan suun-
taan organisaation muiden prosessien kanssa. ERP-jarjestelmasta saatavien hyotyjen
realisoitumisessa merkittavana tekijana on ERP-jarjestelman kayttéonoton jalkeinen toi-
minta ns. jalkikayttdonotto (Teo, 2017). Jos tata kehitysta ei tapahdu, ERP-jarjestelma ja
organisaation visio, strategia seka toiminnot voivat ajautua ristiriitaan ja nain ollen halutut
hyddyt jaavat toteutumatta (Nwankpa, 2015). Artikkelissa kasitellyn tutkimuksen mu-
kaan ERP-jarjestelman kayttdaste korreloi vahvasti ERP-jarjestelmasta saatujen hyoty-
jen maaraa. Tutkimuksessa tutkittiin 157 yritystd Yhdysvalloissa. Organisaation tulee pi-
taa mielessa toiminnan keskeinen tavoite: organisaation vision tavoitteleminen. Monesti
tavoite unohtuu ohjelmiston osalta, jolloin tavoitteena on vain ohjelmiston kaytto. Tapoja,

joilla organisaatio pystyy jatkamaan ohjelmiston kehitysta kayton ohella, ovat esimerkiksi

seuraavat:
1. Tyontekijoilla on riittava tietotaito ohjelmiston kayttoon
2. Tyontekij6illa on riittdvat oikeudet ohjelmiston kayttéon
3. Tyontekijéilla on riittdva tuki ohjelmiston kayttdéon ja kehittdmiseen
4, ERP-jarjestelma tukee organisaation omaa strategiaa ja visiota

Kun tyontekijat on sitoutettu ohjelmiston kehitykseen, kehitys tapahtuu osin automaat-
tisesti. Talldin vain suurten kehitysaskeleiden suunnittelu ja toteutus jaa ERP-tiimin tai
johdon vastuulle. Jotta kehitysta voisi tapahtua automaattisesti tulee tyontekijéilla olla
aikaa tdman kehityksen toteuttamiseen, silla ERP-jarjestelman kayttdéonotto/jalkikayt-
téonotto sitoo tydntekijdiden tydpanosta ennen ja jalkeen kayttéonoton seka kayttéon-

oton aikana (Talluri & Vasudeva, 2019).

Jalkikayttdonottoon liittyy usein tarve uusista ominaisuuksista. Syita lisdominaisuuksien

tarpeelle voi olla esimerkiksi kaytossa olevien tyokalujen sopimattomuus organisaation
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kayttéon, loppukayttijien lisdantynyt ominaisuuksien tarve, asiakasportaalien kehitys tai
luominen, organisaation liiketoimintaprosessien uudelleenjarjestely ja ERP-moduulien li-
saaminen organisaation kayttéon (Teo, 2017). Usein naiden tarpeiden syntymiseen vai-
kuttaa lisdantynyt tietotaito ja kokemus ERP-jarjestelman tarjoamista mahdollisuuksista.
Kehitystydn ohella yllapito- ja tukipalveluiden tulee jatkua myos varsinaisen kayttédnoton
jalkeen (Law, Chen & Wu, 2010). Mitd enemman kustomointia on suoritettu jarjestelman
kayttoonotossa, sitd enemman yllapitoa ja tukipalveluita tarvitaan kayttoonoton jalkeen.
Tehtiin kustomointia tai ei, organisaatiot usein aliarvioivat yllapidon ja tuen tarvetta. Kus-
tomointi vaikuttaa myos tyontekijdiden koulutustarpeisiin. Vertailtaessa organisaatioita,
jotka pyrkivat kouluttamaan tydntekijansa mahdollisimman hyvin ERP-jarjestelman omi-
naisuuksiin ja minivoivat koulutus investoinnit, on todettu, ettd paremman koulutuksen
omaavat kayttajat suoriutuvat paremmin vahan kustomoidussa jarjestelmassa, kun taas
alhaisen osaamisen omaavat kayttajat suoriutuvat paremmin kustomoidussa ymparis-
téssa (Ruivo, Oliveira & Neto, 2014). Tdma saattaa johtua siita, ettd kustomoinnilla pyri-
tdan usein tekemaan jarjestelmasta taysin yksiselitteinen loppukayttajille, jotta virheiden
maara vahenee. Toisaalta samalla tyontekijoiden jarjestelman kayton mahdollisuudet

vahenevat.

ERP-jarjestelman kehityksessa tarkea rooli on loppukayttajilla, jotka ovat paivittain teke-
misissa organisaation prosessien kanssa. Teo (2017) piti tarkeimpana palautteen Iah-
teena jalkikayttoonoton loppukayttdjiltd saatua palautetta. Vaikka kehitysehdotukset ei-
vat valttamatta toteutuneet kokonaisuudessaan, ne antoivat suunnan kehitykselle. Tasta
syysta loppukayttgjille tulee antaa mahdollisuus osallistua jarjestelman kehitystyohon
(Teo, 2017). Jatkuva ERP-jarjestelman kehitys mahdollistaa organisaation jatkuvan ke-

hittymisen.
2.3.3 ERP-jarjestelmien kayttoonottojen onnistumiset

Kuten luvussa 2.1.1 todettiin ERP-jarjestelman kayttéonotto ei ole yksinkertainen pro-
jekti. Projektin monimutkaisuudesta ja pitkasta kestosta johtuen iso osa projekteista ei
saavuta niille asettettuja tavoitteita tai projekti saatetaan jopa keskeyttda kokonaisuu-
dessaan. Seuraavassa listauksessa on esitelty 4 artikkelia, jotka ovat tutkineet ERP-jar-

jestelmien onnistumista vuosina 2004-2013.

1. Huang, Chang, Li & Lin (2004) totesivat artikkelissaan, ettd 90% ERP-jarjes-
telmien kayttdédnotoista oli mydhassa tai ylitti budjetin. Samassa yhteydessa
todettiin, ettd 67% organisaatioista epdonnistui saavuttamaan jarjestelmalle

asetetut tavoitteet.
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2. Liang, Saraf, Hu, & Xue, (2007) mukaan 40-60% ERP-jarjestelmien kayttoon-

otoista epaonnistuu.

3. Aloini, Dulmin & Mininno (2012) mukaan 90% SAP R/3 ERP-jarjestelmien
kayttdonotosta ei valmistunut aikataulussa. Sama artikkeli totesi, etta yleisella
tasolla ERP-jarjestelmien kayttéonotto myohastyi tai budjetti ylittyi 34% ta-
pauksista, ERP-jarjestelman kayttéonotto hylattiin tai skaalattiin alas 31% ta-

pauksista ja vain 24% kayttéonotoista onnistui.

4. Saini, Nigam, & Misra (2013) mukaan 51,4% kayttoonotoista ylittda budjetin,
35,5% kayttdonotoista ei valmistu aikataulussa ja 62% ei saavuta puolia
asete-tuista tavoitteista. Erityisesti epdonnistuneiden kayttdéonottojen luku-

maaraa pidettiin suurena.

Yhtendisena tekijana kaikissa neljassa tutkimuksessa oli, ettad yli puolet ERP-jarjestel-
mien kayttdédnotoista epdonnistuu. Vaikka ERP-jarjestelmien kayttdonotto epaonnistuu
(asetettuihin tavoitteisiin ndhden) ndin suurella todennakoisyydelld, ERP-jarjestelmien
kayttddnottojen maara lisdantyy jatkuvasti. Mahdollisena syyna tahan saattaa olla, etta

hyodyt kuitenkin ylittavat kustannukset.

2.3.4 Onnistumistekijat

ERP-jarjestelman kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavat lukuisat eri tekijat. Markus
(2004) vaittaa artikkelissaan, etta organisaation ja IT-projektin muutostavat tulisi olla yh-
distetty toisiinsa. Han sanoo, etta teknologiavetoinen muutos ei toimi, mikali organisaatio
ei muuten noudata teknologiavetoista strategiaa. Toisin sanoen organisaation tulee olla
valmis luottamaan teknologian tarjoamiin ratkaisuihin, mikali ERP-jarjestelma halutaan
kayttdonottaa. Onnistumistekijoitd on arvioitu kirjallisuudessa yhta kayttdonottoa koske-
vien tapaustutkimusten perusteella, monta tapaustutkimusta sisaltavilla tutkimuksilla ja
tutkimuksilla, joissa on arvioitu useita kahden edella olevan tutkimustyypin tuloksia. Seu-
raavaksi on esitelty onnistumistekijoita tutkimuksista, joiden otanta on koskenut useita
tapaustutkimuksia tai tutkimuksia, jotka ovat etsineet keskeisid onnistumistekijoita

useista jo olemassa olevista tutkimusraporteista.

Talluri & Vasudeva (2019) listaavat tutkimuksessaan onnistumistekijoitd ERP-jarjestel-
man kayttdonotoissa. Tutkimus on keskittynyt erityisesti pieniin ja keskisuuriin yrityksiin
ja se on toteutettu arvioimalla artikkeleita tapaustutkimuksista vuosilta 1998-2018. Ko-

konaisuudessaan arvioinnin kohteena oli 30 artikkelia. Onnistumistekijoiksi listattiin:
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1. Organisatoriset tekijat: sitoutuneisuus ja muutosjohtajuus. Sitoutuneisuus organi-
saatioon johtaa positiiviseen vaikutukseen kayttdonottoprosessissa. Muutosjohtajuus
tahtaa tavoitteellisesti rakenteellisiin ja kulttuurillisiin muutoksiin organisaation kaikilla ta-

soilla, jotka palvelevat kayttdéonottoprosessia.

2. Johdon tuki: esimerkilla johtaminen ja tarvittavan tuen ja koulutuksen jarjestami-

nen on ensiarvoisen tarkeaa.

3. Prosessien uudelleen suunnittelu mahdollisimman vahaisella jarjestelman kusto-
moinnilla. Laajamittainen kustomointi saattaa johtaa ongelmiin tulevien paivitysten to-
teuttamisessa. Valietappien suunnittelu ja toteutuksen valvominen on Kkriittistd uusien

prosessien kayttdédnotoissa.
4. Kommunikointi: tehokasta ja sdanndllista organisaation kaikille osapuolille.

5. Erp-jarjestelman valinta: organisaation tulee valita jarjestelma, joka tukee par-
haalla mahdollisella tavalla organisaation toteuttamia prosesseja. Myds ERP-konsultin
valinta on kriittistd. Konsultin tulee kyetd omaksumaan kohdeorganisaation tavoitteet,

jotta kayttdonotto palvelee parhaalla mahdollisella tavalla kohdeorganisaatiota.

Saade, & Nijher:in (2016) julkaistussa artikkelissa analysoitiin 37 artikkelia, joissa oli et-
sitty kriittisid menestystekijoita ERP-jarjestelman kayttoonotossa. Nama artikkelit olivat
toteutettu ympari maailmaa, eri kokoisissa ja eri taustaisissa organisaatioissa. Artikkeli
kiteytti onnistumistekijat 22 tekijaan ja jaotteli ne viisi eri kategorian alle. Nama tekijat on
esitelty kuvassa 7. Nama viisi kategoriaa ovat organisaation kulttuuri, liiketoiminnan vaa-
timuksien maarittely, jarjestelman ominaisuudet, kayttdonottoprojekti ja jalkikayttdonotto.
Artikkelissa ei listattu menestystekijoita tarkeysjarjestykseen, vaan tyydyttiin vain listaa-
maan menestystekijat. Ainoana menestystekijana muutosjohtaminen nostettiin yksittai-
sena asiana esille yhteenvedossa, mutta taysin suoraan senkaan merkitysta ei koros-

tettu yli muiden.
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Artikkelissaan Saade & Niiher (2016) vaittavat, etta naiden 22 menestystekijan avulla
ERP-jarjestelman kayttddnotto voidaan toteuttaa menestyksekkaasti. Nama tekijat aut-
tavat organisaatiota analysoimaan organisaation tarpeet, toteuttamaan suunnittelun, to-
teuttamaan projektin, valvomaan projektia, kontrolloimaan projektia ja arvioimaan pro-
jektin toteutusta. Artikkelissa my6s todetaan esitetyn toimintatavan olevan kaytannénla-
heinen ja siten helposti kaytettavissa todellisissa kayttdédnottoprojekteissa. Todellinen

projekti etenee kuvassa vasemmalta oikealle.

Yhdeksan yritysta sisaltanyt tutkimus (Teo, 2017) listasi kymmenen tekijaa, jotka edes-
auttavat ERP-jarjestelman kayttdonotosta saatuja hyotyja. Nama kymmenen tekijaa ovat
muutosjohtaminen; testaus ja hyvaksyminen; koulutus, harjoittelu ja tuki; tiedon siirto ja
jakaminen; prosessien rutinointi; kyky palautteen vastaanottoon; strategiset ERP-jarjes-
telman laajennukset; kayttajahallinta ja johtaminen; onnistumisen seuranta ja resurssien

hallinnointi. 10 tekijaa voidaan tiivistaa kolmeen paatekijaan:
1. Organisaation oppimiskyky
2. Organisaation innovointikyky
3. ERP-jarjestelman hallinnointi

Teo (2017) toteaa artikkelissaan, ettd ERP-jarjestelman implementoinnin onnistumisen
kannalta on tarkeaa ottaa huomioon tekniset (jarjestelma) ja sosiaaliset (ihmiset) aspek-
tit. Han toteaa, ettd on tarkeaa motivoida jarjestelman loppukayttajia ja vaalia jatkuvan
kehittdmisen kulttuuria organisaatiossa. On erittain tarkeda ymmartaa, miten ERP-jar-
jestelma vaikuttaa organisaation eri tasoilla ja pyrkia luomaan hyotyja kaikille, jotta ERP-

jarjestelman kaytto toteutuu parhaalla mahdollisella tavalla organisaation kaikilla tasoilla.

Hung, Ho, Jou, & Kungin (2012) tutkimus listaa kaksi onnistumistekijaa ERP-jarjestel-
man kayttoonotossa. Tutkimuksen tarkoituksena ei ollut selvittaa kaikkia onnistumisteki-

joita, vaan keskittya sosiaalisten tekijoiden vaikutuksiin ERP-jarjestelman kayttéonotto-

projektissa.
1. Hyvat suhteet kayttéonotto timissa ja tiedonjako kulttuuri
2. Hyvien suhteiden kehittdminen tydyhteison sisalla tulee olla tarkoituksellista

ja tiedonjakoon tulee kannustaa.

Kuten ERP-jarjestelman hyoétyja analysoitaessa, myos kayttéonottoa analysoitaessa on-
nistumistekijat jakautuvat hyvin laajasti organisaation eri osa-alueille. Yhteisena tekijana
kaikissa esitellyissa tutkimuksissa tulee esille johtaminen, kommunikointi ja kehitysha-

lukkuus. Lisdksi Hung, Ho, Jou, & Kung:in (2012) tutkimusta lukuun ottamatta todetaan,
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ettd ERP-jarjestelma valinnan tulee onnistua, eika jarjestelmaa pida pyrkia kustomoi-
maan liikaa. Toisin sanoen valitun jarjestelman ominaisuuksia tulee pyrkia hyédynta-

maan organisaation prosesseja suunniteltaessa tai uudelleen suunniteltaessa.

Onnistuneen ERP-jarjestelman kayttéonoton takana on ymmarrys organisaatiolle tar-
keista tiedoista ja prosesseista (Hung, Ho, Jou, & Kung, 2012). Mikali ne pystytaan maa-
rittmaan ja siirtdmaan ERP-jarjestelmaan onnistuneesti, myos kayttdonoton onnistumi-
sen todenndkdisyys kasvaa. Onnistumistodennakdisyyteen vaikuttaa myos odotusten ja
resurssien todenmukainen arviointi ennen projektia. Koska kayttoonotto koskee suurinta
osaa organisaation toiminnasta, organisaatioiden on tarkeda ymmartaa mita resursseja
ERP-jarjestelman kayttdonotto vaatii, saavuttaakseen kayttéonotto prosessille asetetut
tavoitteet (Teo, 2017). Tdman resurssien arvioinnin avulla organisaatio pystyy hahmot-
tamaan todelliset kustannukset projektista, mika on erityisen tarkeda tdman kokoluokan
projektissa (Huang & Handfield, 2015). Kustannuksia tulee verrata oletettuihin hyétyihin,
mutta takaisinmaksulaskelman tekeminen ei ole ERP-jarjestelman kayttoonotossa help-
poa (Teo, 2017). ERP-jarjestelmaan kohdistuvat hyddyt ja resurssit jakautuvat laajalle

organisaatiossa, mika tekee kulujen ja hyotyjen arvioinnista haastavaa.

Osa ERP-jarjestelman hyodyista on vaikeasti mitattavia, mika ei helpota kokonaishyoty-
jen arviointia. ERP-jarjestelman hyotyja analysoitaessa usein keskitytaan liikaa suoritus-
kykya mittaaviin suureisiin, kuten taloudellisiin tai toiminnallisiin mittareihin (Teo, 2017).
Teon vaitoskirja (2017) suosittelee huomioimaan suuremmissa maarin organisaation yh-
tenadisyytta, muutosjohtamista, tietoteknisten jarjestelmien toiminnallisuutta, organisaa-
tion oppimista ja organisaation innovointia. Tama voi johtaa kayttdonoton jalkeisiin mer-
kittaviin hyotyihin. Naiden hyotyjen rahamaarainen arviointi on kuitenkin erittain haasta-
vaa. ERP-jarjestelmasta saadut hyddyt voivat olla aineellisia tai aineettomia (Shen, Chen
& Wang, 2016). Aineelliset hyddyt, kuten tuotantoprosessien tehostuminen tai materiaa-
lihankinnan saastot, ovat usein helpohkosti arvioitavia suureita. Aineettomien hyétyjen
arviointi on useimmiten hankalaa. Aineettomia hyotyja voivat olla esimerkiksi tiedon li-
saantyminen, tiedon parempi saatavuus ja joustavampi kaytto, liketoimintamallien kehit-
taminen, parempi asiakaspalvelu ja it-jarjestelmien integraatio. Naita hyotyja ei voi mitata
numeroina, vaan arviointi perustuu suurissa maarin hyoétyjen arvostukseen. Nama hyo-
dyt voivat olla joko positiivisia tai negatiivisia. Taydellistd metodia aineettomien hyoétyjen
mittaamiseen ei ole |6ydetty, mutta tutkimukset ovat antaneet lupaavia tuloksia mm. pe-
rinteisen kustannushyoétylaskelman soveltamisesta (Murphy & Simon, 2002) ja painotet-

tujen pistetaulukoiden kaytosta (Shen, Chen & Wang, 2016).

Saatuja hyodtyja ja kaytettyja resursseja on hyva arvioida myos eri laajuisten ERP-jarjes-

telmien osalta. ERP-jarjestelman suositellusta laajuudesta I0ytyy ristiriitaisia tutkimuksia.



33

Laajuus tuo riskeja, mutta samalla kasvattaa mahdollisuuksia (Morteza, Adel & Sai
Hong, 2019). Gattiker & Goodhuen (2005) artikkeli toteaa, ettei ERP-jarjestelman laa-
juudella ole merkitystd organisaation menestykseen ERP-jarjestelman kaytdssa, kun
taas Ranganathan & Brownin (2006) mukaan silla on positiivisia vaikutuksia ja Hitt, Wu
& Zhoun (2002) mukaan negatiivisia. Nama tutkimukset ovat jo kuitenkin verrattain van-
hoja, silla teknologian kayttd ja osaaminen on lisaantynyt reilun vuosikymmenen aikana
huomattavasti. Morteza, Adel & Sai Hongin (2019) artikkelissa kehotetaan laajaan ERP-
jarjestelman kayttéon. Tama mahdollistaa kokonaisvaltaisemman hyédyn saamisen jar-
jestelmasta ja antaa mahdollisuuden kehittda toimintaa jatkuvasti. Organisaation tulee
kuitenkin olla tietoinen tarpeistaan, eika sen tule ottaa ylimaaraisia, liketoimintaa palve-
lemattomia, ominaisuuksia kayttéon. Oli kyseessa laaja tai suppea implementointi ris-
kienhallinta, projektinhallinta ja muutosjohtaminen ovat valttdmattomia kayttdonoton on-
nistumiselle. Organisaation tulisi luoda yksilollinen suunnitelma lilkketoimintaprosessien
uudelleen organisoinnista ottaen huomioon organisaation yksildlliset vaatimukset (Park,
2018). Muutosten ei tulisi kohdistua yksilihin tai yksittaisiin toimintoihin vaan organisaa-
tion prosesseihin. Nama prosessit sisaltavat toimintoja organisaation eri toiminnoissa:
tyotehtavat, tyotehtavien tuki, yleiset kaytannot, organisaation rakenne ja kulttuuri ja yk-

sildiden tyotehtavat.

Jotta ERP-jarjestelma voidaan ottaa kayttoon hallitusti, tulee kaikkien osapuolien olla
tietoisia tapahtuvista muutoksista ja sen vaikutuksista organisaation toimintaan. On tut-
kimuksia, joiden mukaan sosiaaliset tekijat ovat jopa suurempi onnistumiseen vaikuttava
tekija kuin jarjestelman tekniset ominaisuudet (Liang, Saraf, hu & Xue, 2007, Teoh and
Shan, 2008, Kim and Kankanhalli, 2009, Shaheen, 2016). Tassa sosiaalisessa aspek-
tissa isossa roolissa on muutosjohtamisen onnistuminen, jota kasitellaan luvussa 2.3.6.
Muutosjohtamisen lisaksi sosiaalisia tekijoita ovat avoin kommunikaatio ja vuorovaikutus
projektin eri sidosryhmien valilla. Vuorovaikutus projektin eri sidosryhmien valilla lisasi
kaikkien sidosryhmien asiantuntemusta projektia koskien (Teo, 2017). Esimerkkeja asi-

antuntemuksen lisdantymisesta ovat:

1. Kayttéonottoryhma saa arvokasta tietoa vanhoista prosesseista ja ymmar-
rystd ERP-jarjestelman vaatimuksista organisaatiossa ERP-jarjestelman kayt-

téonottavan organisaation tyontekijoilta.

2. Organisaation IT-tuki oppii ERP-jarjestelman ominaisuuksista ja saa loppu-

kayttgjilta tietoa kehityskohteista.

3. Loppukayttajat saavat tietoutta ERP-jarjestelman ominaisuuksista (heikkou-

det ja vahvuudet) ja ovat taten paremmin tietoisia kehitysmahdollisuuksista.
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Vuorovaikutukseen ja kommunikointiin voidaan kannustaa. Hung, Ho, Jou, & Kung
(2012) ovat kehittaneet mallin (Kuva 8) kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen kehitta-
miseksi. Kannustimet on jaoteltu ERP-jarjestelman kayttéonottavalle organisaatiolle ja
konsulttiorganisaatiolle erikseen. Organisaation sisalla tarkeaa on kannustaminen osas-
tojen valiseen yhteistydhon, johdon tuki ja kannustinjarjestelmat. Konsultille tarkeaa on
kokemus teollisuudesta ja projekti johtamisesta seka palkkiojarjestelma onnistuneesta

projektista.
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Kuva 8. Tiedonjakokulttuurin edistdminen ERP-jérjestelmén kéyttéénotossa (Hung,
Ho, Jou, & Kung, 2012).

Naiden tekijoiden ansiosta eri osapuolet ovat halukkaita jakamaan tietoa, jolloin tiedon-
jaon on todettu olevan tehokkaampaa, kuin silloin kun se on pakotettua (Hung, Ho, Jou,
& Kung, (2012). Halukkuus tiedonjakoon kasvaa, kun se edesauttaa yhteista hyvaa ja
tyontekijat kokevat saavansa jotakin takaisin. Jotta tyontekijat voivat olla halukkaita tie-
don jakamiseen tulee heilld olla aikaa sen toteuttamiseen. Tarkein asia kayttajahallin-
nassa ja johtamisessa oli Teon (2017) artikkelin mukaan varmistaa, etta loppukayttajilla
on hyvat mahdollisuudet toteuttaa heille maaratyt tehtavat. Mikali heilla ei ollut tata mah-
dollisuutta, ERP-jarjestelman kayttdéa ei nahty mielekkaaksi ja sita ei hydédynnetty par-
haalla mahdollisella tavalla tyén suorittamisessa. Myds koulutuksella on iso rooli jarjes-

telman kayttdon kannustaessa. Ruivo, Oliveira & Neto toteavat artikkelissaan (2014),
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ettad korkean tietotaidon ERP-jarjestelman kaytéssa omaavat tyontekijat vaikuttavat po-
sitiivisesti liiketoimintaprosessien tehokkaaseen suorittamiseen. Jotta liiketoimintapro-
sessit (organisaatio ja yksilétasolla) olisivat mahdollisimman tehokkaita, tulee organisaa-
tion olla valmis muuttumaan. Saade & Nijher (2016) mukaan yksi tekija onnistuneeseen
ERP-jarjestelman kayttéonottoon on organisaation kyky muuttua. Kyvylld muuttua tar-
koitetaan sita, ettd organisaatio ei luonnostaan vastusta muutosta, vaan se pyrkii mu-
kautumaan muuttuvaan ymparistddén parhaalla mahdollisella tavalla. Muutoshalukkuu-
teen vaikuttaa positiivisesti vuorovaikutus kaikkien osastojen valilla, kaikkien mielipitei-

den ja tarpeiden huomioon ottaminen ja oikea-aikainen projektin aloitus.

ERP-jarjestelman valinnan ja laajuuden maarittelyn jalkeen varsinainen kayttoonotto tu-
lee toteuttaa kontrolloidusti. Patil & Mareai (2012) totesivat artikkelissan ERP-jarjestel-

man kayttdonoton onnistumisen tarkeimpia tekijoita ovat:

1. Kayttéonottoprojektin menestys (budjetin, aikataulun ja tavoitteiden toteutu-

mista)
2. Kayttajatyytyvaisyys

a. Jarjestelman laatu (joustavuus, helppokayttoisyys, luotettavuus, te-

hokkuus ja tiedon hallinta)

b. Informaation laatu (ymmarrettavyys, oikeudellisuus, kaytannoéllisyys,

saatavuus ja reaaliaikaisuus)

C. Jarjestelman suorituskyky

d. Kayttajien mielekkyys jarjestelman kayttoon
e. Yksinkertaisuus ja joustavuus

f. Asiakastyytyvaisyyden lisaantyminen

g. Paatoksenteon helpottuminen

h. Organisaation kulujen vaheneminen

i. Yksilon tehokkuuden parantuminen ja
j- Tydntekijoiden sitoutumisen paraneminen.

Naita kriteereja seuraamalla organisaatio pystyy seuraamaan paremmin projektin etene-
mista ja tavoitteiden toteutumista. Mittareita voidaan kayttaa myds projektin valitavoittei-
den seurantaan, jotta projekti saadaan vietya hallitusti 1api. Yksi esimerkki hallitusta siir-

tymisesta jarjestelmasta toiseen on se, etta tasmallisten aikataulujen sijaan tehtyjen toi-
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mintojen tilaa arvioidaan. Kun jo tehtyjen toimintojen tila saavuttaa tavoitetason, siirry-
tdan seuraavaan vaiheeseen. Toisena esimerkkind voidaan pitaa tiedon ja vanhan do-
kumentaation siirtdmista uuteen jarjestelmaan. Talla valtetdan tiedon katoaminen, kun

vanha jarjestelma ei ole enaa kaytettavissa.

2.3.5 Epaonnistumistekijat

Tassa luvussa vastataan osittain tutkimuskysymykseen 1: "Mita haasteita ERP:n kayt-
tédnotossa on tuotantoymparistdossa”, kysymyksen vastaus tdysennetaan luvuissa 4.3 ja
5.1.

Kirjallisuudesta I0ytyy tutkimuksia, joihin on listattu ERP-jarjestelman kayttdonoton epa-
onnistumiseen johtavia tekijoita. Seuraavissa listauksissa on esitelty viisi tutkimusta kes-
keisimmistd epaonnistumistekijoistd. Samaran (2015) mukaan ERP-jarjestelman kayt-

téonoton riskeihin ajavia tekijoita voivat olla seuraavat:

1. ERP-jarjestelman kayttéonoton pysayttaminen

2. Aikarajojen ja budjetin ylittaminen

3. ERP-jarjestelman kayttdonoton tavoitteita ei saavuteta

4. Kayttdonoton vision puute

5. Projektitiimin puutteellinen osaaminen

6. Tyontekijoiden vastustus muutokselle

7. Puutteellinen suunnittelu

8. Puutteellinen jarjestelmakoulutus

9. Valitun jarjestelman ja todellisten prosessien yhteensopimattomuus

10.  Projektin monimutkaisuus, joka voi liittya ERP-jarjestelman monimutkaisuu-

teen

Talluri & Vasudeva (2019) listaavat artikkelissaan ERP-jarjestelman kayttédnoton epa-

onnistumiseen johtavia tekijoita:

1. Muutosvastarinta. Kaikkien tydntekijdiden tulee olla tietoisia saamistaan hyo-

dyista. TyOntekijoita tulee kouluttaa, tiedottaa ja osallistaa muutokseen.

2. Ylimman johdon sitoutumattomuus. Tydntekijéilla tulee olla esimerkki, miten

muutokseen tulee suhtautua.
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Puutteellinen koulutus ja tuki. Osaamattomuus edesauttaa haluttomuutta jar-
jestelman kayttoon, ja kannustaa oikomiseen. Eri ihmisilla on eri tarpeet kou-

lutukselle.

Puutteellinen tavoitteiden maarittely. liman tavoitteita ERP-jarjestelman kayt-

téonottoa on hyvin vaikea maaritella.

Puutteelliset resurssit. ERP-jarjestelman ollessa monimutkainen jarjestelma,
sen kaikkien osa-alueiden tulee toimia. Puutteelliset resurssit johtavat usein
jonkin osa-alueen toimimattomuuteen ja ERP-jarjestelman tapauksessa se voi

aiheuttaa koko jarjestelman toimimattomuuden.

Oikean jarjestelman valinta. Vaara jarjestelma valittaessa organisaation ja
ERP-jarjestelman prosessit eivat kohtaa toisiaan. Talldin kustomointi tai epa-

soveliaiden prosessien kayttd on valttamatonta.

Epérealistinen takaisinmaksusuunnitelma (ROI). Toteutumattomat tavoitteet

lisdavat tyytymattomyytta.

Liiallinen kustomointi. Kustomointi itsessaan on kallis toimenpide. Lisaksi kus-
tomointi aiheuttaa kustannuksia tulevaisuuteen, silla jarjestelman paivitysten

yhteydessa myos kustomoidut osiot tulee usein paivittaa.

Muutosjohtamisen epaonnistuminen.

Iranissa toteutetussa tutkimuksessa analysoitiin suuri maara epaonnistuneita ERP-jar-

jestelman kayttdonottoja (Amid, Moalagh, & Zare Ravasan, 2012). Lopputuloksena epa-

onnistumistekijat lajiteltiin 35 epaonnistumistekijaan, jotka jaoteltiin Seitseman paakate-

goriaan.
1.

2.

6.

7.

Myyjan tai konsultin puutteellinen tietotaito

Henkildstoresurssien puute tai osaavien henkildresurssien puute
Johtajuuden haasteet

Projektijohtamisen epaonnistuminen

Organisaation prosesseihin liittyvat haasteet

Organisaation kulttuurin tai tapojen haasteet

IT-jarjestelman haasteet.

Teo (2017) listaa vaitdskirjassaan hyvin suurimmat epaonnistumistekijat ERP-jarjestel-

man kayttéonotoissa:

1.

Aineettomien hydtyjen maarittely
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2. Realistinen hyotyjen ja haittojen arviointi
3. Kayttéonoton ja jarjestelman maarittelyn laajuus
4, Kayttéonoton karsivallisyys

5. Organisaation oppimiskyky
6. Muutosjohtaminen ja muutosvastarinta
7. Organisaation innovointikyky

Hakkinen & Hilmolan (2008) artikkelissa ERP-jarjestelman kayttdonoton epaonnistumi-
selle esitellddn kolme hyvin selkeda syyta: ERP-jarjestelman puutteellinen kayttétaito,
datavirheet kayttajavirheiden johdosta ja kommunikaatio eri organisaatiotasojen valilla.

Kuvassa 9 esitelty epdonnistunut prosessin kulku.

Data reliability
problems due to
user mistakes

Lack of user ERP
skills

Communication
breakdown

™~

Employee
frustration and
stress

T

Decrease in
customer service
level

Increased
workload

Unawareness of
system potential

Low perceived
SUCCess

Kuva 9. ERP-jérjestelmén kéyttébnoton epéonnistumistekijat (Hakkinen & Hilmola,
2008).

Epaonnistumistekijat jakautuvat hyvin laajalle organisaation eri toimintoihin kaikissa
edella esitellyissa tutkimuksissa. Vastaavasti luvussa 2.3.4 esitellyt onnistumistekijat ja-
kautuivat lahes kaikkiin organisaation toimintoihin. On luonnollista, ettéd epaonnistumis-
tekijat ja onnistumistekijat koskevat paaosin samoja toimintoja. Nelja ensin esiteltya lis-
tausta ovat hyvin samankaltaisia, keskeisina tekijoina ovat jarjestelman valinnan, kom-
munikaation ja johtamisen onnistuminen. Muista tutkimuksista poiketen Hakkinen & Hil-
molan (2008) tutkimus listaa epaonnistumistekijdiksi enemman kayttdéon liittyvia tekijoita,
eika organisaation vaatimuksiin tai jarjestelman ominaisuuksiin. Kuitenkin kaikki heidan

listaamansa tekijat I6ytyvat myds muista esitellyista tutkimuksista.
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Kaikissa edella kuvatuissa tutkimuksissa mainittiin kommunikaation, johtamisen ja kou-
lutuksen epaonnistuminen. Nama tekijat liittyvat vahvasti muutosjohtajuuteen ja muutos-
vastarintaan, jota kasitellaan luvussa 2.3.6. Naiden lisaksi isona epaonnistumistekijana
nahtiin jarjestelman valintaan liittyvia tekijoitda. ERP-jarjestelman kayttéonottoa harkitta-
essa, organisaation tulee pystya neutraalisti tarkastelemaan kayttédnoton hyétyja ja ris-
keja. Usein kuitenkin keskitytaan riskeihin, jotka tulevat uusista toiminnoista tai jarjestel-
mista, mutta riski voi olla myds uudesta toiminnosta tai jarjestelmasta kieltaytyminen.
Toisin sanoen pelko ERP-jarjestelman kayttéénotosta tulee unohtaa ja arvioida sita ra-
tionaalisesti. Mikali kaikkien hyétyjen ja haittojen arvioinnissa epaonnistutaan pahasti,
voi se tuottaa katastrofaalisia epaonnistumisia kayttoonottoprojektin aikana (Teo, 2017).
Eparealistiseen tavoitteiden asetteluun voi ajaa puutteellinen organisaation visio, jarjes-
telman puutteet tai jarjestelman ja organisaation tavoitteiden eroaminen toisistaan (Le-
venburg & Magal, 2004).

Projektin tavoitteiden asettelua voi hankaloittaa myés kommunikaation puute toimittaja-
ja asiakasorganisaation valilla. Chou & Chang (2008) mukaan epaonnistumiseen saat-
taa johtaa toimittavan ja kayttdoonottavan organisaation nakemyserot ohjelmiston ja or-
ganisaation ominaisuuksista ja tavoitteista. Tassa yhteydessd ERP-toimittaja toimittaa
yleispatevan ratkaisun, kun taas asiakas olettaa saavansa ratkaisun juuri heidan liiketoi-
mintamalliinsa. Kommunikaatiossa voi olla ongelmia myds organisaation sisalla. Kayt-
téonoton projektiryhmalla ja loppukayttajilla voi olla eridvat mielipiteet kayttoonoton ta-
voitteista, vaikka ne ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa (Drummond,
Araujo & Borges, 2017). Yksi syy eridviin tavoitteisiin voi olla se, ettei ERP-jarjestelman
kayttdonotolla ole selvia tavoitteita, mika johtaa usein myds kayttdonoton epaonnistumi-
seen (Saade & Nijher ,2016). Kun projektilla ei ole selvia tavoitteita, myds loppukayttajien
voi olla vaikea samaistua projektin merkityksellisyyteen. Kun organisaation visio, strate-
gia ja projektinhallinta ovat kunnossa, myds ERP-jarjestelman tarpeiden maarittely hel-
pottuu (Nwankpa, 2015). Se tulee kommunikoida my6ds ERP-jarjestelman toimittajalle.

Jos jokin naista puuttuu, organisaatio ottaa suuren riskin.

Pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa ERP-jarjestelman kayttéonottoon liittyy usein
riskeja rajallisten resurssien vuoksi (Premkumar 2003). Organisaation tulisi ymmartaa,
ettd ERP-jarjestelman kayttédnottoa ei voi tehda rajallisia resursseja kayttaen vaan sii-
hen tulisi panostaa riittavasti tai vaihtoehtoisesti jattaa kayttéonotto tekematta. Jos orga-
nisaatio valitsee ohjelmiston, joka ei vastaa organisaation kriteereita ja paattaa kayttoon-
ottaa sen (tietoisesti tai tiedostamatta), voi se johtaa se omien tai ohjelmiston prosessien
liialliseen muokkaamiseen. Usein tassa tilanteessa paadytdan ratkaisuun, jossa ohjel-

mistoa paadytaan kustomoimaan. Ohjelmiston kustomointi ei ole pitkalla aikavalilla hyva
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ratkaisu, silla ohjelmiston paivitykset tulevat haastaviksi, ellei mahdottomiksi (Symonds,
2012). Tama kasaa kustannuksia tulevaisuuteen ja pahimmassa tapauksessa koko kayt-
téonotto joudutaan tekemaan uudelleen. Yleisin syy paivitysongelmiin on kustomointi oh-
jelmiston ydinprosesseissa. Tasta syysta kustomointi tulisi toteuttaa vain ohjelmiston ul-

kokehalla tapahtuvissa ominaisuuksissa.

ERP-jarjestelman epaonnistuneeseen kayttédnottoon tai liialliseen kustomointiin voi joh-
taa myds asiakasorganisaation puutteellinen tietotaito (Tambovcevs, 2012). Organisaa-
tion tulee selvittda ennen kayttédnottoa jarjestelman ominaisuudet ja seurata asetettujen
tavoitteiden toteutumista koko kayttéonoton ajan, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan ja
mahdollisiin epakohtiin pystytdan reagoimaan riittdvan aikaisessa vaiheessa. Vastaa-
vasti toimittajaorganisaation ja projektiryhman tulee olla tietoisia ja aidosti kiinnostuneita
organisaation tavoitteista. Mielenkiintoisena |6ydéksena Hung, Ho, Jou, & Kungin (2012)
tutkimus ei I6ytanyt yhtalaisyytta konsultin bonuksista ja tiedonkulun paranemisen valilta.
Tama johtui, siité ettd konsultin nahtiin tavoittelevan ennalta maariteltyja kriteereita bo-
nuksiin, mutta ei niinkdan projektin onnistumista. Yksittaisen tutkimuksen perusteella
kannustimia ei kannata hylata, mutta niita laadittaessa tulee olla tarkkana, jotta vastaavia

epakohtia ei paase syntymaan.
2.3.6 Muutosjohtaminen

Kaikissa ERP-jarjestelman kayttdonoton vaiheissa on pidettdva mielessa muutosjohta-
minen. Muutosjohtaminen on vaistamatonta organisaatiolle, joka haluaa onnistuneesti
kayttdonottaa ERP-jarjestelman (Park, 2018). Muutosjohtaminen on prosessi valittujen
toimintatapojen vakiinnuttamisesta, loppukayttdjien muutokseen valmistelusta ja muo-
dollisten ja epasuorien palaute- ja vaikutuskanavien tarjoamisesta loppukayttajille (Teo,
2017). Muutosjohtaminen on mahdollisesti téarkein osa-alue projektin onnistumisen kan-
nalta. Muutosjohtamisen tarkeimpana tavoitteena on sitouttaa tydntekijat muutokseen.
Kun muutoshalukkuus ja ideat lahtevat tydntekijoiltd, muutosten toteuttaminen on huo-
mattavasti helpompaa. Muutosjohtamisen tulee kestdad koko projektin ajan ja jatkua

my0s jalkikayttdonoton aikana (Park, 2018).

Teoh & Shanin (2008) tutkimus osoittaa kolme kohdetta, joihin sosiaalisen integraation

suhteen tulisi keskittyd muutosjohtamista toteutettaessa:

1. Tulee pyrkia johtamaan siten, ettd sahkoisen jarjestelman kayttajat kokisivat

sahkdisen jarjestelman kaytén luonnolliseksi ja turvalliseksi.

2. Tulee tarjota tuki jarjestelman kayttoon.
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3. Kayttdjille tulee luoda mahdollisuus laajentaa jarjestelman kayttéa ilman liial-

lista valiintuloa.

Samalla tulee kuitenkin huomioida, etta sosiaalinen integraatio voi vaikuttaa myos nega-
tiivisesti, joten kehityssuunnan tulee olla kontrolloitu. Drummond, Araujo & Borges

(2017) listaavat artikkelissaan viisi muutosjohtamisen kohdetta:

1. Aikaisempi kokemus ERP-jarjestelmistd. Muutosjohtamisen tulee vaikuttaa
kasitykseen taman ERP-jarjestelman kayttdonoton tarpeista riippumatta tyon-
tekijoiden aikaisemmista kokemuksista. Mikali aikaisemmat kokemukset ovat
positiivisia naita kokemuksia voi hyddyntaa ja mikali ne ovat negatiivisia, tulee

pyrkia perustelemaan eroavaisuudet nykyiseen projektiin.

2. Muutoksen tarpeen perusteleminen. Tydntekijdiden tulee olla tietoisia muu-
toksen tarpeista. Muutoksen tiedostavalla tyontekijalla on useimmiten vahem-

man syitd muutosvastarintaan kuin tiedostamattomalla tyontekijalla.
3. Organisaation rakenne ja sen mahdolliset muutokset.

4, Organisaation prosessienuudelleen jarjestely. Tyontekijat eivat valttamatta

nae tarvetta uudelleenjarjestelylle.

5. Valmistautuminen muutokseen. Kommunikointi ja tukipalveluiden luominen

muutoksen avuksi.

Park (2018) listaa kolme muutosjohtamisen tarkeinta tekijaa omaan kirjallisuuskatsauk-

seensa perustuen:

1. Tietoisuuteen ja hyvaksyntaan vaikuttaminen
2. Kommunikaation parantaminen
3. Koulutuksen tarjoaminen

Kaikkien kolmen tutkimuksen johtopaatoksena on, etta muutosjohtamisella pitaa pyrkia
edistdamaan tydntekijéiden halukkuutta jarjestelman kayttéon. Toisin sanoen, muutosjoh-
tamisen tarkoitus on minimoida muutosvastarinta (Wang, Ju, Jiang & Klein, 2008). Uutta
tietojarjestelmaa kayttdonotettaessa kayttaja voi joko hyvaksya jarjestelman tai vastus-
taa jarjestelmaa muutoksen laatuun perustuen (Joshi, 2005). Tarkeimpind metodeina
muutosjohtamisessa Parkin (2018), Drummond, Araujo & Borgesin (2017) ja Teoh &
Shanin (2008) tutkimuksissa pidettiin avointa kommunikaatiota, koulutuksen riittavyytta
jajarjestelman hyddyllisyyden lisdamista suorittavalle tasolle. Mikali jokin tai useat edella

esitellyistd muutosjohtamisen tekijoista eivat toteudu, voi syntyd muutosvastarintaa.
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Muutosvastarintaa voi syntyd myds muista syista, kuten tietojarjestelmasta tai organi-
saation kulttuurista ja rakenteista. Park (2018) toteaa, ettd kun muutoksen laajuus kas-
vaa, useimmiten myos vastustus kasvaa. Koska muutosvastarinta on hyvin todenna-
koista, tulee siihen myods varautua. Varautumalla pystytdan ennakoimaan tulevaa vas-
tustusta, jolloin suurimmat epaonnistumistekijat saadaan karsittua jo etukateen. Valmis-
tavissa organisaatioissa muutosalttius on vahvasti riippuvainen organisaation vallitse-
vasta kulttuurista (Haffar, Al-Karaghouli & Ghoneim, 2014). Muutosvastaisuuden on to-
dettu olevan suurta hierarkisissa ja korkean sisaisen kilpailun omaavissa organisaa-
tioissa (Drummond, Araujo & Borges, 2017). Myds aikaisempi kokemus ERP-jarjestel-

mien kayttdonotoista voi vaikuttaa tyontekijan mielipiteeseen uudesta kayttdonotosta.

Loppukayttdjien tietojarjestelma hyvaksyntadan vaikuttaa radikaalisti heidan tyytyvaisyy-
tensa ja hyddyllisyyden tunne jarjestelmaa kohtaan (Meng & Zhao, 2017). Keskeisena
tekija yksildn muutosvastarintaan vaikuttavat omat ja tydyhteisén muiden jasenten mie-
lipiteet. Muutosvastarinnan yhtena syyna on todettu olevan nakemys siita, etta kustan-
nukset ylittdvat hyodyt (Kim & Kankanhalli, 2009). Usein tydntekija muodostaa itse kat-
sauksen kuluista ja hyddyista, joka voi olla muodostettu hyvin suppeasta osasta organi-
saation liiketoimintaa. Myo6s ensivaikutelmalla on erityisen suuri painoarvo loppukaytta-
jien mielipiteen muodostuksessa (Meng & Zhao, 2017). Esimerkiksi hyotyja voi olla vai-
kea havaita valittomasti kayttoonoton alussa. Talloin ei usein nahda kokonaisuutta, vaan
vain omaan tyohon vaikuttavat tekijat, jotka ERP-jarjestelman kayttoonoton kaltaisessa
projektissa voivat helposti johtaa virheellisiin paatelmiin. Ensivaikutelmaan voi pyrkia vai-
kuttamaan avoimella kommunikaatiolla. Kommunikaatio on yksi tarkeimmista tekijoista
muutosprosesseissa, silla silloin tyontekijat kokevat olevansa mukana prosessissa ja
vastustus on silloin vahaisempaa (Drummond, Araujo & Borges, 2017). Erityisesti aikai-

sessa vaiheessa aloitettu kommunikaatio voi murtaa muutosvastarintaa.

Vaikka Drummond, Araujo & Borges (2017) totesivat, ettd kommunikaatio on valttama-
ténta onnistuneen kayttéonoton saavuttamisessa, kaikki kommunikaatio ei silti johda pa-
rempaan lopputulokseen. He tekivat mielenkiintoisen havainnon, ettd suora kommuni-
kaation puute kayttédnottoryhman ja loppukayttajien valilla vaikutti positiivisesti heidan
suhteeseensa. Talléin kayttdéonottoryhma ei paassyt tekemaan negatiivista vaikutusta
loppukayttdjiin. Samanaikaisesti kuitenkin todettiin, etta kuilu ndiden kahden ryhman va-
lilld ei saa kasvaa liian suureksi, jotta jarjestelman tarkoituksenmukaisuus ei vaarannu.
Syita tdman kommunikaation negatiivisille vaikutuksille ei avattu tarkasti, mutta syyna
saattaa olla eri hyoOtyjen arvostus loppukayttgjien ja kayttoonottoryhman valilla. Teon

(2017) tutkimuksessa todettiin, ettad yksi tarked muutosjohtamisen kanava oli koulutuk-
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sen ja jarjestelmatuen yhteydessa. Talléin loppukayttajat pystyivat esittdmaan omia na-
kemyksiaan ERP-projektin projektiryhman jasenille. Tama on ristiridassa Drummond,
Araujo & Borges (2017) vaitteen kanssa, silla Teo (2017) suosittelee suoraa kommuni-

kointia, jotta loppukayttajien nakemykset tulisivat paremmin kayttéénottoryhman tietoon.

Loppukayttajien paatelmat voivat erota johdon paatelmista. Shaheen (2016) pitaa kes-
keisena ongelmana muutosvastarinnan syntymiselle organisaation sisaisten nakemys-
ten eroamisen toisistaan. Samalla kun johto pitaa kayttdonottoprojektin etenemista erin-
omaisena loppukayttajat eivat valttamatta tunne samoin ja saattavat kokevat itsensa
eristetyiksi projektin ulkopuolelle. Muutosta suunnitellessa tulee aina katsoa molempien
osapuolien (organisaatio ja loppukayttajat) ndkdkulmaa (Drummond, Araujo & Borges,
2017). Mikali organisaatio muutosta toteuttaessaan huomioi vain omaa nakemystaan, se
vaistamatta rikkoo luottamusta tyontekijoitdan kohtaan. Voidaan ajatella, etta organisaa-
tiolla on vastuu huolehtia tydntekijéitdan. Jotta luottamusta ei rikottaisi tai se pystyttaisiin
korjaamaan, tulee organisaation kommunikoida tyéntekijdidensa kanssa ja pyrkia ratkai-
semaan syntyneitd ongelmia molempia osapuolia miellyttavallad tavalla. Organisaation
huolehtiessa tyontekijoistaan tydntekijdiden ja organisaation valinen yhteenkuuluvuus li-
saantyy. Taman ansiosta tyontekijat tiedostavat roolinsa, vastuunsa ja toimintansa vai-
kutuksen organisaatiossa, jolloin yhteisen padmaaran tarkeys lisdantyy tyontekijalle.
Tama auttaa tyontekijoitd ymmartamaan muutosten tarpeen ja vahentaa muutosvasta-

rintaa.

Johdon toiminta voi aiheuttaa vastustusta myés muissa tilanteissa. Kim & Kankanhallin
(2009) tutkimuksen mukaan IT-jarjestelman kayttdonottoa koskeva vastustus lisdantyy,
mikali tydntekija ei koe saavansa riittdvasti koulutusta jarjestelman kayttéon. Samassa
tutkimuksessa todettiin myo6s puutteellisen tuen organisaation johdolta lisddvan muutos-
vastarintaa. Mielenkiintoisena tekijana tutkimus totesi, ettei kollegoiden mielipiteella ole
suoraa vaikutusta muutosvastarintaa. Samalla kuitenkin todettiin, etta kollegoiden mieli-

piteelld on epasuora vaikutus tydntekijan nakemien haittojen ja hyétyjen kautta.

Muutokset ja niiden vaikutukset voivat aiheuttaa negatiivisia tuntemuksia muutoksen vai-
kutuspiirissa oleviin tyontekijoihin (Drummond, Araujo & Borges, 2017). Naita tunteita
voivat olla esimerkiksi turvattomuus, pelko tulevaisuudesta ja pelko tyon tai bonuksien
menettamisesta. Kun johto kokee saavansa tavoittelemiaan hyoétyja, loppukayttajat saat-
tavat kokea jarjestelman vievan heidan tyétehtavidaan (Shaheen, 2016). Muina vastus-
tusta lisdavina tekijéina mainitaan innovatiivisuuden puute ja ajatus siita, ettd nykyinen

toiminta nahdaan toimivana (ei nahda tarvetta muutokselle).
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Henkildkohtaisen mielipiteen, resurssien ja tuen saatavuuden seka motivoinnin ja johta-
misen on todettu vaikuttavan muutosvastarinnan syntymiseen (Shaheen, 2016). Muu-
tosvastarinnan vahentamiseen ehdotetaan seuraavia toimia ERP-jarjestelman kayttéon-
otossa (Shaheen, 2016):

1. Liiketoimintaprosessien uudelleen arvioiminen, siten etta loppukayttajat huo-

mioidaan ja heidan tyétaakkansa minimoidaan jarjestelmaa kaytettaessa.

2. TyOpaikkojen sailymisesta kommunikoidaan avoimesti ja tyontekijoitd motivoi-

daan parhaalla mahdollisella tavalla.

3. Johdon tulisi antaa taysi tuki loppukayttjille jarjestelman kaytdéssa ja mahdol-

lisesti tarjota palkkiojarjestelmaa onnistuneesta projektista.

4, Kommunikaation projektiryhman, johdon ja loppukayttajien valilla tulee olla 13-
pindkyvaa.

5. Tavoitteista ja projektin kulusta tulee tiedottaa loppukayttgjia jatkuvasti.

6. Tuki ja koulutus tulee taata projektin kaikissa vaiheissa loppukayttdjille.

Kim & Kankanhalli (2009) listaavat kolme kriittista tekijad muutosvastarinnan vahentami-

seen.
1. Organisaation tulee tunnistaa johtavat tyontekijat ja saada heidat hyvaksy-
maan muutos ensin. Tama vaikuttaa yleiseen mielipiteeseen, joka voi edes-
auttaa yleisen hyvaksynnan saamiseen.
2. Organisaation tulisi panostaa saatujen hy6tyjen konkretisointiin yksildtasolla
ja tarjota tyontekijdille tarvittava tuki jarjestelman kayttoon.
3. TyoOntekijat tulee osallistaa kehitystyohon, jolloin he kokevat jarjestelman

enemman omakseen.

Seka Shaheenin (2016) ettéd Kim & Kankanhallin (2009) listauksista ndhdaan, ettd muu-
tosvastarinnan valttdmisen yhtena tarkeimpana tekijana on loppukayttgjien aito huomi-
oiminen kayttéonoton kaikissa vaiheissa. Aina muutosvastarintaan ei ole helppo vaikut-
taa, silla tydntekijdiden persoonallisuudet vaikuttavat muutosvastarinnan esiintymiseen.
Tyontekijat, jotka yleisesti hyvaksyvat organisaation saanndt, aloittavat ja jatkavat ERP-
jarjestelman kayttéa todennakdisemmin kuin muut tyéntekijat (Meng & Zhao, 2017). Sa-
malla todetaan, etta jarjestelman muutokset vaikuttavat tyéntekijéiden motivaatioon jar-
jestelman kayton suhteen. Loppukayttajat ovat rutinoituneet nykyisen jarjestelman kayt-
toon. Loppukayttajat eivat valttamatta vastusta uuden jarjestelman kayttéonottoa, vaan

he vastustavat uusien toimintatapojen opettelua, joka tarkoittaa lisatyota ainakin lyhyella
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aikavalilla. Mikali saavutetaan piste, jossa loppukayttajat ovat tyytyvaisia jarjestelmaan,

he todennakoéisesti jatkavat jarjestelman kayttoa.

Sosiaalisella integraatiolla on suuri merkitys sahkodisen jarjestelman kayttéonotossa
(Teoh & Shan, 2008). Se vaikuttaa sahkoisen jarjestelman kayttoon, tiedon tuottamiseen
ja sen jakamiseen organisaation eri osastojen valilla. Muutosjohtamisen avulla sosiaa-
lista integraatiota voidaan kontrolloida ja kehittda. Tama antaa johtajille mahdollisuuden
vaikuttaa sahkdisenjarjestelman kayttoon ja hyvaksyntaan. Kwahk & Leen artikkeli
(2008) toteaa, etta valmiudella muutoksiin on selva yhteys halukkuuteen kayttaa ERP-
jarjestelmaa sen kayttdonoton jalkeen. Samassa tutkimuksessa todettiin, ettd organisaa-
tioissa, joissa sitoutuneisuus ja oman tietotaidon ja patevyyden tiedostaminen on korke-
alla, my6s halukkuus muutoksiin on korkealla. Kun loppukayttajat uskovat jarjestelman
hy6tyihin, he uskovat selviytyvansa suuremmista muutoksista (itseluottamus kasvaa)
(Park, 2018). Loppukayttajien sopeutuminen jarjestelmaan on valttdmatonta, jotta jarjes-

telma voi tuottaa arvoa organisaatiolle.

Muutosjohtamiselle olennaista on valittdéa mielikuva tydntekijoille siita, etta heidan toi-
minnallaan on merkitysta ja heista valitetdan. Johdon tuki todettiin Leyhin (2012) tutki-
muksessa tarkeimmaksi tekijaksi ERP-jarjestelman kayttéonotossa. Samalla todettiin
ylimman johdon tuen kaikissa projektin vaiheissa vahentdvan muutosvastarintaa kayt-
toonottoprojektissa. Johtajuuden tulee toimia tavoiteltaessa onnistunutta ERP-jarjestel-
man kayttéonottoa (Drummond, Araujo & Borges, 2017). Hyvana johtajuutena pidetaan
aktiivista roolia ja esimerkkina toimimista. Kokonaisuudessaan johtajien tulisi asettaa
korkea prioriteetti johtamalleen projektille. Mikali tydntekija uskoo projektiin ja nakee joh-
tajat hyvina esimerkkeina he pyrkivat myos itse olemaan esimerkkeja muille tyontekijoille

ja tukemaan muita tyontekijoita muutoksessa.
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3.KAYTTOONOTTOPROJEKTIN TOTEUTUS LO-
GISTICISSA

3.1 Kohdeyrityksen tausta

Tama diplomity6 on suoritettu Logistic TKT Systems Oy:lle (Logistic). Logistic toimii Pirk-
kalassa kaikilla liiketoiminta-alueillaan. Logistic on metallialan yritys, jolla on pitka histo-
ria vaativan koneistuksen parissa ja joka perustettin 1992 Rantarauta Oy:n pohjalle.
Vuonna 2016 ostaessaan Finbow -tuotebrandin yritys laajeni perinteisen koneistuksen
lisdksi toimittamaan uusia paperiteloja ja huoltamaan vanhoja paperiteloja. Liséksi Lo-

gisticilla on tytaryritys SisuWorx Oy, joka tekee metalliosien koneistusta.

Logisticin liiketoiminta jaetaan nykyisin kahteen liiketoiminta-alueeseen, koneistus- ja
paperitelaliiketoimintoihin. Paperitelaliiketoiminta toimii Finbow brandin alla, silla brandi

on hyvin tunnettu paperiteollisuudessa.

Koneistusliiketoiminta jakautuu piensarjatuotantoon ja sarjatuotantoon. Molemmilta ko-
neistuspuolen osa-alueilta suurin osa tuotannosta menee kone- prosessi- ja energiate-
ollisuuden tarpeisiin. Koneistusliiketoiminta toimittaa paaosin asiakkaiden alihankintati-
lauksia. Tassa liiketoiminnassa kappaleiden suunnittelua ei juuri toteuteta, vaan asiakas
toimittaa piirustukset, joiden pohjalta koneistus suoritetaan. Asiakkaan pyynnosta myos
kappaleen suunnittelu voidaan toteuttaa Logisticin toimesta. Materiaalin hankinta tapah-
tuu asiakkaan tai Logisticin toteuttamana, asiakkaan toiveiden mukaisesti. Koneistetta-
vien kappaleiden tuottamiseen kuuluu usein lampokasittely tai muu kasittely. Nama ka-

sittelyt toteutetaan alihankintaostoina.
3.1.1 Piensarjaliiketoiminnan yleiskuvaus

Piensarjatuotannon puolella toimitaan kahdessa vuorossa viitena paivana, tyollistaden
noin 10 henkil6a. Tuotanto perustuu padosin toimintaan, jossa jokaisella koneella on
oma tuotantotydntekija vastaamassa koneen toiminnasta. Kun tuotteita tehdaan vain
muutamia, iso osa ajasta kuluu ohjelman ja asetusten tekemiseen. TallGin tuotantotyon-
tekijalla ei jaa aikaa muiden koneiden valvomiseen. "Kone ja mies”-periaate on tassa
myos yksi laadun takaaja, silla talldin tuotantotyontekijalle taataan riittava aika laadun
varmistukseen. Tuotannossa pyritdan kayttdmaan samaa mies ja kone yhdistelmaa

mahdollisimman paljon, jotta osaaminen kehittyy mahdollisimman hyvalle tasolle yksit-
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taisilla koneilla. Piensarjatuotannossa yhden kappaleen tydstamiseen kuluu paaosin tun-
nista muutamiin paiviin. Joissain tapauksissa kappaleen tyostd saattaa vaatia useita viik-

koja. Piensarjatuotannon puolella ei ole robotteja kaytossa.

Tilaus-toimitusprosessi piensarjatuotannossa toimii siten, etta tuotantopaallikké vahvis-
taa saadut tilaukset ajankohtaan, jolloin uskoo niiden valmistuksen olevan mahdollista.
Tuotantopaallikkd on vastuussa raaka-aineiden tilaamisesta. Tassa liiketoiminta-alu-
eessa materiaalit tilataan useimmiten tiettya tilausta varten, silld materiaalikirjo on niin
suuri, ettei varastointi ole jarkevaa. Tyo6tehtavien jako tapahtuu paivittain tuotantopaalli-
kon toimesta suullisesti kahdenkeskisilla keskusteluilla seka paivittaisissa tuotantopala-
vereissa. Tuotteiden valmistuttua tuotantopaallikko huolehtii tuotteiden lahetyksesta asi-
akkaalle tai mahdollisiin alihankintatydvaiheisiin. Kuvassa 10 havainnekuva piensarja-

tuotannon tuotteesta.

Kuva 10. Piensarjatuotannossa voidaan valmistaa my&s suuria kappaleita.

3.1.2 Sarjatuotantoliiketoiminnan yleiskuvaus

Sarjatuotannossa toimitaan 2-3 vuorossa 5-7 paivana viikossa tyoétilanteesta riippuen.
Tama toiminta tyollistda noin 15 henkiléa. Sarjatuotantopuolella toiminta perustuu robo-
tin ja tyostékoneen muodostamien solujen kayttéon. Robottien kaytolla pystytaan tehok-
kaampaan tyostokoneen hyodyntamiseen. Vaikka tyontekijoita olisi vain kahdessa vuo-

rossa, voi kone tehda toita myos kolmannessa vuorossa. Taalla tuotantotyontekijoiden
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tehtavana on tehda ja vaihtaa ohjelmat soluihin, varmistaa koneelle materiaalin saata-
vuus, toimittaa valmiit kappaleet eteenpain ja huolehtia terapalojen seka muiden kaytté-
osien vaihdosta. Ohjelmia vaihdetaan koneille n. kerran kerran viikossa. Materiaaleja ja
terapaloja toimitetaan ja vieddan eteenpain koneille useamman kerran tyévuorossa.
Tyotehtavat eivat taalla jakaudu konekohtaisesti vaan tyotehtavittain, jolloin 1 vuoron ai-
kana yhdella henkildlla voi olla jopa viisi konetta vastuullaan (materiaalit ja terapalat).
Ohjelmia vaihdettaessa ty0 vaatii keskittymista ja aikaa. Siksi kyseiselle tuotantotydnte-
kijalle ei anneta sille paivalle muuta kuin yhden koneen ohjelman vaihto. Tuotantopaal-
likkd6 kommunikoi paivittaisissa tuotantopalavereissa tydntekijdiden nykyisen ja seuraa-

van vuoron ty6tehtavat.

Suurin osa tuotteista koneistetaan pydrékangista. Ennen tydstékoneelle menoa kangista
sahataan sopivan mittaiset aihiot. Koneistusta varten tuotantotydntekija asettaa aihiot
tuotantosolun (robotin) saataville ja kdynnistda ohjelman. Kappaleiden valmistuttua laatu
tarkastetaan ja tehdaan mahdolliset viimeistelyt, esimerkiksi irtometallin poisto kappalei-
den sisalta. Kappaleen tydsto voi vaatia myds useamman solun kayttéa ennen kuin tuote
valmistuu. Tuotteen valmistuessa tuotantopaallikkd tekee viimeisen laaduntarkastuksen
ja toimittaa tuotteet mahdollisiin kasittelyihin tai suoraan asiakkaalle. Kuvassa 11 havain-

nekuva sarjaliiketoiminnan tuotteista.

Kuva 11. Hydrauliikkakomponentteja sarjatuotannosta.
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3.1.3 Paperitelaliiketoiminnan yleiskuvaus

Paperitelakokoonpanossa- ja huollossa tyd on projektikohtaista. Telat ovat yksilollisia,
mutta paasaantoisesti niiden tuotanto tapahtuu vakioidun prosessin mukaisesti. Vakioitu
prosessi sisaltdd kymmenkunta eri tuotantovaihetta, joita lisataan tai jatetaan tekematta
telan tarpeiden mukaan. Tyd tapahtuu tuotantosoluissa, joista 16ytyy tuotantovaiheen
tarvitsemat valineet ja 1-5 tuotantotyontekijaa. Paperitela-liiketoiminnan tarkoituksena on
tarjota teloille palvelut koko elinkaaren ajaksi, jolloin laatu voidaan taata entista parem-

min. Kuvassa 12 havainnekuva paperitelasta.
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- Finbow-palvelua telan koko elinkaarelle

Kuva 12. Paperitelaliiketoiminta kattaa koko telan elinkaaren.

3.2 Nykytila-analyysi

Jotta ERP-jarjestelman kayttéonotto tuotantoymparistdssa voidaan toteuttaa onnistu-
neesti, tulee nykytilanne maaritella. Tassa luvussa on tehty nykytila-analyysi organisaa-
tion tuotannon nykyisista prosesseista ja toimintatavoista. Nykytila-analyysi suoritettiin

asiantuntijatyopajan toimesta. Asiantuntijatydpaja on maaritelty luvussa 1.3.
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3.2.1 Kohdeyrityksen nykyiset prosessit

Tassa luvussa kaydaan lapi organisaation tilaus-tuotanto-toimitusprosessi silla tarkkuu-
della, etta se vastaa taman diplomityon rajausta ja olennaisia asioita ERP-jarjestelman
kayttédnoton kannalta. Tuotannon yksityiskohtiin, kuten koneistusohjelmien tekoon, ei
menna, mikali se ei ole valttamatonta tdman diplomitydn kannalta. Kuvassa 13 on esi-
tetty prosessi tilauksesta laskutukseen. Asiantuntijatydpaja paatyi seuraaviin lopputulok-

siin hyddyntaen yrityksen sisaistd materiaalia ja vanhoja prosesseja.

Tuotantopaallikké on vastuussa kaikista vaiheista lukuun ottamatta laskutusta. Tuotan-
topaallikkd on suorittavassa roolissa tai osittain suorittavassa roolissa tuotantovaiheiden
tekoa ja laskutusta lukuun ottamatta kaikissa vaiheissa. Nykyinen prosessi on erittain
kuormittava tuotantopaallikdlle, sillda kommunikointi suoritettavista tydvaiheista, materi-
aalin toimitus tyokoneille, kappaleiden siirto tydvaiheiden valilla ja 1&hetys kuuluvat tuo-
tantopaallikon tehtaviin. Merkittava tekijana tuotantoon kuuluvien tehtavien siirtymisessa
tuotantopaallikdlle on materiaalien, varastojen ja tydvaiheiden prosessien organisoimat-
tomuus. Taman takia tuotantotyontekijoilla ei ole tarvittavaa tietoutta tuotteen materiaa-
lien sijainnista tai seuraavasta tydvaiheesta, eivatka he silloin voi toteuttaa tydvaiheiden
valisia toimenpiteita. Tuotantopaallikdlla on myds iso rooli tuotteiden viimeistelyssa ja
laaduntarkistuksessa. Sarjatuotantoliiketoiminnassa kaikki johtamisen tehtavat kuuluvat
tuotantopaallikdlle ja piensarjatuotantoliiketoiminnassa johtamisen tehtavat jakautuvat

tyonjohtajalle ja tuotantopaallikdlle.

Tilaus- ja tilausvahvistus prosessi toimii vakioidusti joko asiakasyrityksen jarjestelman tai
sahkopostin valityksella. Mikali jarjestelman tiedot ovat puutteelliset tuotantopaallikdiden
tulisi syottaa uudet nimike-, reititys- ja asiakastiedot jarjestelmaan. Tama ei kuitenkaan
toteudu kokonaisuudessaan ja samankaltaisten tuotteiden, materiaalien ja reititysten yh-
distelya tapahtuu. Tama johtaa jarjestelmassa olevan tiedon vaaristymiseen. Keskeinen
syy télle on ajan saasto lyhyelld aikavalilla. Tyokortin teko noudattaa samaa periaatetta
kuin jarjestelman tietojen paivitys. Tyokortti tulostetaan jarjestelmasta, mutta sen tietoja
saatetaan muokata kasin tulostetulle tydkortille, jos sen tiedot ovat puutteelliset tai vaa-
rat. Tydkortin muokkaaminen kasin tuottaa ongelmia tiedon tallennuksen osalta. Se tuot-
taa ongelmia myds, jos paperinen tydkortti hukkuu ja jarjestelmasta tulostettava tyokortti

ei enda vastaa todellista suunnitelmaa.

Materiaalin tilaus ja materiaalitarpeen arviointi tapahtuu tuotantopaallikon tuntumalla.
Ostotilaukset saatetaan kirjata jarjestelmaan, mutta niita ei yleisesti linkiteta tuotantoti-

lauksiin. Volyymituotteiden osalta materiaalia on varastossa, mutta varastosaldoista ei
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ole sahkoista rekisteria. Materiaalitarpeen arvio volyymituotteiden osalta tapahtuu visu-
aalisella havainnoinnilla varastopaikoilla. Materiaalin valmisteluun kuuluu usein pitkasta
kangesta sahattujen aihioiden sahaus. Tama sisaltyi tuotteen valmistusvaiheisiin (mikali

reititys oli luotu).

Tuotteen valmistuttua yhden tai useamman tuotantovaiheen jalkeen, tuotantopaallikko
suorittaa laadun varmistuksen ja toimittaa tuotteen alihankintaan, lahettaa tuotteen asi-
akkaalle tai varastoi tuotteen. Lahetyksen jalkeen talousosasto hoitaa tuotteiden lasku-

tuksen.
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3.2.2 ERP-jarjestelman ja tuotannonohjauksen lahtotilanne

Erp-jarjestelman kayttéénotosta paatettiin Logisticissa 2014-2015. ERP-jarjestelmaksi
valittiin Oraclen Netsuite. Tall6in tavoitteena oli ottaa jarjestelma kayttdéon kaikissa orga-
nisaation toiminnoissa ja kayttaa ERP-jarjestelmaa ns. master data -jarjestelmana. Kayt-
téonotto saatiin toteutettua tilausten, toimitusten ja taloushallinnon osalta. Myds laskutus
hyédyntdd ERP-jarjestelmaa, vaikka laskutus hoidetaan erillisen laskutusohjelman
kautta. Kayttddnotto tuotannossa jai kesken puutteellisten resurssien ja asiantuntemuk-
sen johdosta. Tuotannossa ERP-jarjestelmaa ei juuri kaytetty, kun tdhan diplomitydhon

liittyva projekti kaynnistyi vuoden 2018 alussa.

Netsuitea kaytettiin tavanomaisessa tilaus-toimitusprosessissa seuraavasti. Tarjouksia
Netsuiteen ei paasaantdisesti kirjattu. Netsuiteen kirjattiin tilaukset yleensa molemmissa
liiketoiminta-alueissa. Kuitenkin joitain yksittaistilauksia jatettiin kirjaamatta, jos asia-
kasta tai tuotetta ei ollut luotu valmiiksi. Tilaukselle syétettiin maara ja toimituspaiva seka
mahdollisia lisatietoja kappaleesta. Taman perusteella tuotantopaallikkd teki tydkortin,
josta selvisi ylla mainitut tiedot seka mahdollisesti tuotteen reititys. Mikali reititys oli mer-
kitty tyokorttiin se toimi ohjeellisena reitityksena, eika tyokorttia uusittu, mikali reititys
muuttui. Naissa tilanteissa reititys korjattiin kynalla tydkortille. Tyokortille ei tdman jalkeen
tehty Netsuitessa mitdan, vaan se toimi vain paperisena tyokorttina, joka toimitettiin tuo-
tantoon. Jossain tapauksissa tyo saatettiin tehda myds ilman tyokorttia, jolloin tuotanto-
paallikkd informoi tuotantotydntekijoita suullisesti tyotehtavista. Kun tuote valmistui (tyo-
kortin tai suullisen kommunikoinnin tuloksena) tuotantopaallikko lisasi Netsuite-saldolle
kyseisen maaran tuotetta manuaalisesti, minka jalkeen tuotteen lahetys onnistui jarjes-
telman kautta. Mikali nimiketta ei jarjestelmasta 16ytynyt, kaytettiin yleisnimiketta 1ahe-
tyksen tekemiseen. Tassa vaiheessa asiakasyritys luotiin jarjestelmaan, mikali se ei viela
siella ollut, silla se oli pakollinen tieto lahetyksessa. Laskutus hoidettiin Netsuiteen kirjat-

tujen lahetysten perusteella.

Netsuitea kaytettiin joidenkin raporttien tekemiseen. Koska tilaukset 16ytyivat jarjestel-
masta tilauskanta (kappaleet ja eurot) saatiin tilausraporteista. Vastaavasti lahetyksien
osalta toimitusten arvoa seurattiin viikkokohtaisesti Netsuitesta. Muita raportointitytka-

luja ei juuri kaytetty, silla tuotanto dataa ei juuri jarjestelmaan syotetty.

Useisiin tuoteryhmiin vaadittiin sulatus- ja sarjanumerot. Naiden seuranta toteutettiin si-
ten, etta tuotantotydntekijat merkitsivat vaaditut tiedot tydkortille, josta lahetysvaiheessa

ne siirrettiin l1ahetystietoihin Netsuiteen. Mikali I&hetys haluttiin jaljittda tuotantotilauk-
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selle, pystyttiin tydkortin numero ja sarjanumero paattelemaan toisistaan paasaantoi-
sesti. Tuotantopaallikkd myds arkistoi paperiset tyokortit, jolloin tarvittaessa sarja- ja su-

latusnumerot saatiin varmistettua.

Koneiden kuormitukseen sarjatuotantoliiketoiminnassa kaytettiin GoogleSheets tiedos-
toa, johon tuotantopaallikké kuormitti tulevia t6ita. Listaan merkittiin tydkortin numero,
jotta tydntekija osasi yhdistaa tilauksen ja tyon. Kaikki koneet eivat kuitenkaan olleet lis-
talla, silla osalla koneista tehtiin useita eri tuotteita paivittain, jolloin tdiden listaaminen
GoogleSheetsiin koettiin liian tydlaaksi. Toisena ongelmana tdman listauksen osalta oli
sen ajantasaisuus. Useimmiten listalla oli vain muutama seuraava tyd, eika toteutuneita
toita poistettu valittdmasti listalta. Nain ollen olemassa olevasta listauksesta huolimatta,

tydtilanne tuli usein varmistaa tuotantopaallikélta, jotta sekaannuksia ei tapahdu.

Piensarjatuotannossa toiminnassa ei kaytetty ERP-projektin alussa mitdan koneiden
kuormitusjarjestelmaa. Tuotantopaallikkd vastasi koneiden kuormituksesta omien lis-
tauksiensa/tuntuman avulla. Talléin ainoa keino tydkuorman selvittdmiseen oli tuotanto-

paallikén konsultointi.

3.2.3 Tuotannon haasteet

Tuotannon suurimpana haasteena oli tiedon keraaminen ja sen dokumentointi. Se johti

ongelmiin
1. Resurssien hallinnassa
2. Muutosten ja aikataulujen hallinnassa
3. Tuotannon seurannassa
4, Toteutuneen tuotantoinformaation keruussa

Suurimmat resurssien hallinnan ongelmat syntyivat materiaalin saatavuuden ja tuotan-
tosolujen kapasiteetin saatavuudesta. Koska materiaalin tarvelaskentaa ei toteutettu
minkaan jarjestelman avulla, yksittdisten materiaalien kulutus paasi yllattamaan aika-
ajoin. Kuten todettu Netsuitessa ei ollut tuoterakenteita, jolloin materiaalilaskennan to-
teuttaminen oli mahdotonta ERP-jarjestelman kautta. Kaytdssa ei ollut mydskaan erillista

materiaalitarpeen laskentatydkalua.

Kuten kaikki koneet, myds tuotantosolut vaativat huoltoa. Huoltosuunnitelma toteutettiin
erillisella GoogleSheet tiedostolla, GoogleSheets tiedostoa kaytettiin keskeisena tutki-

musmateriaalina tutkittaessa nykyista tuotannonohjausprosessia. Tuotannonkuormitus-
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tiedon puutteessa huoltosuunnitelman huomioiminen tilauksia vahvistaessa ja kuormi-
tustilanteen huomioiminen huoltosuunnitelmaa laadittaessa ei ollut mahdollista. Naiden

tekijdiden johdosta, koneiden huolto aiheutti odottamattomia ongelmia tuotannossa.

Henkildstoresurssien kuormittaminen tuotannossa ei ollut merkittdvimpia ongelmia tuo-
tannon toiminnan kannalta. Lomalistat ja vuorolistat olivat aina tuotantopaallikbiden saa-
tavilla, seka tyontekijoiden kattava osaaminen eri tuotantosoluissa auttoi jakamaan hen-

kilostoresursseja riittavalla tarkkuudella.

Logisticin tavoite on palvella asiakkaita mahdollisimman joustavasti. Talléin muutoksia
olemassa oleviin tilauksiin seka uusia tilauksia saattaa tulla hyvin nopealla aikataululla.
Naiden muutosten vaikutusta tuotannonohjaukseen oli hyvin vaikeaa arvioida silla toimi-
vaa tuotannonkuormitusjarjestelmaa ei ollut kaytdssa. GoogleSheets-tiedostoa voitiin
kayttada arvioinnin, tukena mutta se ei antanut apua viikkoa pidemmalle. GoogleSheets-
tiedostoon ei myoskaan laitettu tuotannon aloituspaivamaaria, vaan tyot laitettiin vain
jarjestykseen. Tasta syystd useiden koneiden kuormituksen hahmottaminen samanai-
kaisesti oli hyvin haastavaa. Mikali muutoksia olemassa oleviin tilauksiin tehtiin, niita ei
useimmiten enaa kirjattu Netsuiteen ennen lahetys/laskutus vaihetta. Muutokset kirjattiin

paperiselle tyokortille kasin.

Tydtilauksen tuotannon alkaessa tuotantodataa ei juuri keratty ja tiedot, jotka kerattiin,
sirpaloituivat eri lokaatioihin. Sarjatoimintaliiketoiminnassa tuotannon nykyista tilaa hal-
linnoitiin GoogleSheets-tiedoston avulla, mutta sen toiminta perustui valmistuneiden t6i-
den poistamiseen listauksesta, jolloin dokumentaatiota ei tapahtunut ollenkaan. Piensar-
jatuotannossa tuotannon suunnitteluun ja seuraamiseen ei ollut maariteltya prosessia,
vaan se tapahtui tuotantopaallikon omien tapojen mukaan. Muilta osin tuotantodataa ei
keratty. Tasta syysta tuotannon seurantaa tai jalkilaskelmia tuotannosta ei pystytty teke-

maan, muuten kuin toteutuneiden kokonaiskustannusten ja kokonaistoimitusten osalta.

Molemmissa liiketoiminta-alueissa tyéstdkoneohjelmia tehtdessa ohjelmasta voidaan
nahda kappaleen valmistusaika. Tata tietoa voitaisiin hydédyntaa jalkilaskelmien ja tuo-
tannonkuormittamisessa, mutta ongelmaksi muodostui tiedon saatavuus. Jokaisen kap-
paleen tydstdajat 16ytyivat kyseisen kappaleen ohjelmasta, mika johti siihen, etta jokai-
nen tyOstdaika tulisi etsia erikseen jarjestelmasta. Tydstoaika I6ytyi ohjelman sisalta, jo-
ten tietoon paasy vaati ohjelmiston lisenssin, jota ei ollut kuin muutamalla tyéntekijalla.
Lisaksi tyostdaika ei nayta kappaleen vaihtoon kuluvaa aikaa (manuaalisesti tai robotin

avulla), joten ohjelmista saadut ajat olisivat joka tapauksessa puutteelliset.
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Molemmissa tuotantoymparistdissa puutteellinen kuormitussuunnittelu aiheutti ongelmia
tilausten vahvistamisessa ja toimitusaikatauluissa pysymisessa. Sarjatuotantoliiketoi-
minnassa tilaukset tulivat tavallisesti 3-6 viikkoa ennen pyydettya toimituspaivaa. Ai-
noana arviointitekijana toimituspaivan vahvistamisessa kaytettiin tilauksessa olevien
kappaleiden maaraa ja toimitusten euromaaraa. Todellisuudessa kappaleiden tuotanto-
ajat kuitenkin vaihtelivat reitityksesta ja kappaleen koosta riippuen 10 minuutista 90 mi-
nuuttiin, jolloin kokonaiskappalemaara ei antanut todellista kuvaa tuotannon jaljella ole-
vasta kapasiteetista. Euromaara kuvasi kuormitustilannetta hieman kappalemaaraa pa-
remmin, mutta tdmakaan ei kertonut mitdan yksittaisten koneiden kuormasta. Tama oli
ongelmallista, silld yksittdisten tuotteiden valmistus onnistui vain osassa tuotantoso-
luista. Talldin kapasiteettia saattoi olla toisessa koneryhmassa, mutta tilattua kappaletta
ei pystytty tuottamaan tassa koneryhmassa. Ongelmana oli siis tydkuorman todentami-
nen koneittain. Kun tyodkortteja ei hallittu minkaan jarjestelman kautta, konekohtaista
kuormaa oli mahdotonta arvioida pitkalla aikavalilla. Téiden ohjaus tehtiin paivien tai pa-

rin viikon tahtaimella, mika johti yllatyksiin kuormituksessa.

Piensarjatuotannon puolella kamppailtin samankaltaisten ongelmien kanssa tilauksia
vahvistettaessa. Talla liiketoiminta-alueella kappaleiden valmistusajat vaihtelivat viela
sarjatuotantoa enemman, jolloin arviointi tapahtui entistd enemman "mutu”-tuntumalla.
Usein paadyttiin vahvistamaan asiakkaan pyytamat tilauspaivat tai lykattiin toimituspai-
vaa yhta paljon kuin viive oli kyseisella hetkella. Kumpikaan naista toimintatavoista ei
kuitenkaan kertonut todellista tilannetta kovin hyvin silla tilaukset vahvistettiin useimmi-

ten 1-4 kuukauden paahan.
3.2.4 ERP-jarjestelman puutteet

Alkuperaisen kayttédnoton yhteydessa tuotantokirjauksien kayttdonotto ei toteutunut.
Tama aiheutti puutteita jarjestelman toimivuudelle niin varastojen kuin tuotannon seu-
rannan osalta. Kun kirjauksia ei tehty varastosaldot eivat olleet ajan tasalla, vaan varas-
tojen tilanne taytyi tarkistaa manuaalisesti varastosta. Varasto toimi siten, ettei tuotteilla
ollut omia hyllypaikkoja. Tama siksi, etta jokaiselle tuotteelle jarjestettava hyllypaikka ei
ollut mahdollinen kaytettavissa olevassa tilassa. Tama kuitenkin hankaloitti edelleen
tuotteiden 16ytymista hyllysta ja valilla paadyttiin tilanteeseen, jolloin tuotteet paadyttiin
valmistamaan, mutta jalkikateen ne kuitenkin 16ydettiin varastosta. Osaa tuotteista tehtiin
varastoon ja tdman tiedon jakaminen asiakasyrityksille olisi tarkeaa, jotta he nakisivat
suoraan mita tuotteita on saatavilla. Tama vahentaisi myos kiiretilauksia, silla tuotteet,

jotka jo ovat varastossa korvaisivat kiiretilattuja tuotteita. Mikali varasto olisi ajan tasalla
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ERP-jarjestelmassa taman tiedon jakaminen olisi huomattavasti jouhevampaa kuin sah-

kopostin valityksella toimiva tilausten kysely.

Tuotantokirjauksien puuttuessa mydskaan tuotannon seuranta ei ole mahdollista ERP-
jarjestelman kautta. Kun tuotannon tilaa ei saatu selville ERP-jarjestelmasta ainoaksi
vaihtoehdoksi jai fyysinen katselmus hallin puolella. Tama johti siihen, etta tuotannonti-
lan tarkka kasitys oli vain tuotantopaallikon saatavilla. Tama puolestaan kuormitti tuotan-
topaallikk6a, silla han joutui kertaamaan tuotannon tilanteita organisaation sisalla ja ul-

kopuolella oleville sidosryhmille.

3.3 Toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittely

Nykytila-analyysin valmistuttua asiantuntijatydpaja suoritti vaatimusmaarittelyn yrityksen
tulevaisuuden tavoitteista. Logisticin tavoitteena on saavuttaa parempi tuotannon la-
pinakyvyys ja hallittavuus. Nama tavoitteet tuottavat tietouden varastosaldoista, tuotan-
tovaiheista ja tuotannon kuormituksesta, joita voidaan tarkastella Netsuitesta. Tahan ta-
voitteeseen pyritdan paasemaan lisdamalla tuotantodatan keruuta eri tuotantoprosessin
vaiheissa. Kun tuotantodataa kerataan, tavoitteena on dokumentoida se Netsuiteen, si-
ten etta se on helposti saatavilla kaikille, joilla on tarve kyseiseen informaatioon. Samalla
tuotannonohjaus siirretdan Netsuiteen, ja pyritdan jattamaan GoogleSheets-tiedostot
seka vain tuotantopaallikdiden tiedossa oleva tuotannonsuunnittelu pois. Kun nama pe-
ruspilarit saadaan toimimaan Netsuiten kautta, voidaan toteuttaa automaattisia listauk-
sia, joiden avulla voidaan arvioida tulevaa, nykyista ja mennytta tuotannon kapasiteettia,

kustannuksia ja tuottavuutta.

Mikali yllda mainittuihin tavoitteisiin paastaan, arvioidaan sen tuovan merkittavia saastoja
arkipaivaiseen tuotannonohjaukseen. Kun tarvittavat tiedot tuotannon tilanteesta 16yty-
vat suoraan Netsuitesta, eika niita tarvitse selvittda tuotannosta (fyysisesti katsomalla
tuotantotilanne tai kysymalla tuotantotyontekij6iltd), aikaa saastyy huomattavasti seka
tuotantopaallikailla, myyjilla etta muilla sidosryhmilla. Lisaksi ajantasaisen tuotantoinfor-
maation uskotaan parantavan asiakastyytyvaisyytta, lisddntyneen tiedonjaon seurauk-
sena. Logistic on kasvuyritys ja mikali yritys haluaa jatkaa kasvuaan ei nahda muita vaih-
toehtoja kuin séhkdistaa tuotannon informaatio. Sahkoistamisen kanavaksi on tassa vai-

heessa valittu kaytdssa oleva ERP-jarjestelma, Netsuite.

Taman projektin tavoitteena on selvittdd kuinka pitkalle tuotannonohjausta ja hallintaa
voidaan toteuttaa Netsuiten kautta, ilman laajamittaista kustomointia ja hyddyntaen paa-

osin jo olemassa olevan jarjestelman ominaisuuksia. Arvioinnin jalkeen projekti toteute-
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taan niilta osin kun se nahdaan taloudellisesti jarkevaksi. ERP-jarjestelman tuotantoym-
pariston kayttoonoton jalkeen Logistic tulee arvioimaan tilanteen ja sen riittavyyden ny-
kyisille tarpeille. Mikali tuotannonohjausta ei saada vaaditulle tasolle Netsuitea apuna
kayttaen harkitaan erillisen MES (Manufacturing Execution System)- ja APS-jarjestel-

man (Advanced Planning and Scheluding) kayttdonottoa.

3.4 ERP-jarjestelman tavoitetila

Netsuiten kayttdonottoa tuotantoon suunniteltaessa keskeisina tekijoina otettiin huomi-

oon seuraavat kirjallisuudessa esiin nousseet avaintekijat kayttdonottoprojekteissa:

1. Kaytetdan ERP:n tarjoamia prosesseja

2. Ei laajamittaista kustomointia

3. Organisaation prosessien uudelleensuunnittelu osana ERP-jarjestelman kayt-
toonottoa

4, Muutosjohtaminen

5. Tyontekijdiden osallistaminen

6. Toteutus siten, etta kaikilla tydntekijéilla on aidosti mahdollisuus hyétya jarjes-
telmasta

7. Kommunikaatio projektin sidosryhmille

8. Johdon tuki

Tavoitteena on kayttaa Netsuiten tarjoamia prosesseja, jotta jarjestelman paivittyessa
valtytaan ongelmilta, joita voisi syntya kustomoinnin seurauksena. Erityisesti kayttoon-
otossa pyritaan valttamaan kustomointia jarjestelman ydinprosesseissa. Yksittaisten jar-
jestelman ulkokehalla toimivien prosessien kustomointia ei ole poissuljettu, mikali sen
nahdaan tuottavan huomattavaa arvoa yrityksen toiminnalle. Koska tavoitteena on kayt-
taa Netsuiten tarjoamia prosesseja tulee tuotannon prosesseja uudelleen organisoida.

Samalla se tarkoittaa prosessien vakioimista.

Projektin toteutus suunniteltiin kirjallisuuden ja asiantuntijatydpajan huomioiden mukai-

sesti:
1. Nykyisten prosessien muutostarpeen analysointi
2. Prosessien muutosten toteutus
3. ERP-jarjestelman paivitys vastaamaan organisaation uusia prosesseja
4, ERP-jarjestelman datan paivitys
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5. Jarjestelmakoulutus
6. Tuotannon kayttédnotto ja kayttddnoton onnistumisen tarkastelu
7. Jarjestelmatuki

ERP-jarjestelman nykytila kartoitettiin ja maariteltiin, jotta tavoitteiden toteutumista kye-
tdan seuraamaan. Nykytila ja tavoitteet kuvattu kuvassa 14. Listaukseen sisallytettiin
oleellisimmat tekijat, jotka projektia maariteltdessa haluttiin saavuttaa. Oleellisena teki-
jana on tuotantokirjausten ja varastosaldojen ja lahetysten oikeellisuuden saavuttami-

nen, jonka jalkeen moninaisten automatisoitujen raporttien tuottaminen mahdollistuu.

ERP-jdrjestelmén ERP-jdrjestelmin ERP-jdrjestelman

Iahtotilanne C-hall tavoitetila Iahtotilanne D-hallifi
E X

Alihankintatilaukset

TyGkalu uusien nimikkeiden ja reititysten luomiseen
Varastosaldot

Havikki E X E
Inventaario E X E
Jalkilaskelmat E X E
Keskenerdinen tuctanto raportti E X E
Konekohtainen tyGkuorma raportti E o] E
Konekohtaisesti tuotetut eurot raportti E 0 E
Konekohtaiset kdyttoasteet raportti E o] E
Lihetykset X X X
Materiaalien tarvelaskenta raportti E X E
Nimikkeet o] X (o}
Ostotilausten tekeminen automaattisesti tyckortilta E X E
Raaka-aineet E X E
Raaka-aineiden automaattinen tarvelaskenta E X E
Tilaukset o X X
Tilaus, tydkortti ja ostotilaus linkitys E X E
Toimitusraportit a X a
Tuotannon hienokuormitus Metsuitessa E 8] E
Tuotannon seuranta E X E
Tuotantoaikojen seuranta E X E
Tuotantokirjaukset E X E
Tuoterakenteet E X E
Ty6jono raportti E X E

E X E

E X E

Kuva 14. Tuotannon nykytila ja tavoitteet.
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4. PILOTOINTI

4.1 Projektiryhma ja projektin vaiheistus

Projektin lapiviennista vastasi kehitysinsinori, joka toimi ainoana taysipaivaisena tyon-
tekijana projektissa. Projektitimissa tyoskenteli lisaksi Netsuite-konsultti jarjestelmatoi-
mittajalta, piensarja- ja sarjatuotannon tuotantopaallikét, piensarjatuotannon tydnjohtaja,
tuotantojohtaja, toimitusjohtaja ja yrittaja. Kehitysinsindori toimi jarjestelmakonsultin ja

muun projektitiimin valissa.

Paaasiallisesti ERP-jarjestelman prosessien suunnittelusta vastasi kehitysinsindori.
Suunnitelmia kaytiin lapi koko projektitimin kanssa merkittavien paatdosten ja askeleiden
kohdalla. Talldin yrityksen johdolla oli mahdollisuus vaikuttaa projektin suuntaviivoihin.
Tuotantojohtajan, tuotantopaallikdiden, tydnjohtajan ja kehitysinsindéérin kommunikaatio

oli vdahemman muodollista ja projektia kaytiin |api viikoittain tai useammin.

Projektin sidosryhminaan kuuluivat myos tuotantoinsindori, toinen tuotannonkehitysinsi-
ndori, muut toimihenkildt ja tuotantotydntekijat piensarja- ja sarjatuotantoliiketoimin-
nassa. Naiden sidosryhmien kanssa kehitysinsind6ri kommunikoi ja konsultoi heitd, kun

prosessien uudelleen suunnittelu koski heidan tyétehtaviaan tai vastuualueitaan.

Toteutuksen osalta kehitysinsin6orilla oli mahdollisuus kayttaa yrityksen henkildresurs-
seja, mikali yrityksen johto naki resurssien kayton jarkevaksi ja mahdolliseksi muun tyo-
kuorman ohella. Tuotantopaallikdiden vastuulle jai tuotannon prosessien selkeyttami-
nen, kehitysinsindorin kanssa muodostetun suunnitelman mukaisesti. Tuotantotyonteki-
joita osallistettiin omien tuotantosolujen layout-suunnitteluun, mikali se nahtiin jarke-
vaksi. Ennen tuotannon kayttdonottoa kehitysinsinddri koulutti loppukayttajat jarjestel-
man kayttdoon. Kayttdéonoton jalkeen kehitysinsindori toimi jarjestelmatukena loppukayt-
tajille.

Kuvassa 15 nahdaan projektin aikataulusuunnitelma. Aikataulu on jaettu sarjatuotanto-
liiketoimintaan (D-halli) ja piensarjatuotantoon (C-halli). Netsuiten kayttéonotto naissa lii-
ketoiminta-alueissa on tarkoitus ottaa kayttdon porrastetusti, jotta kokonaisuutta on hel-

pompi hallita.
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Netsuiten kaltti:ii:inoton aikataulu

S Suunnitelu kesto EE Todelinen sloitus [ ETELS ¥ Todellinen [l suunnitellun)
——— ; ;ni Ma;; Hullti Tuuﬁku Kesﬁi Hei;:i Elus S“; Lu:'llta Ma;;as Jc:;lu Tair;mi Ht::mi M:;“S Hlil:;\ti Tuil;ku K::E Ht:'iani EZI:]J
Nevmatwen " i),
D—halli kéigfttﬁﬁrfuttu _ f//////////%
watien ahemamen %///é%%%///////////////////////////////////////////////ﬁ
e __
E—halli kEgtttEErfuttu _ f//////////%
ranentien rakemaminen, -

Kuva 15. Netsuiten kédyttbénoton aikataulu.
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Molempien liiketoiminta-alueiden kayttéonotto on maaritelty:

1. Esivaatimuksiin: Kayttdonoton maarittely ja olemassa olevien prosessien

muokkaaminen ERP-jarjestelman vaatimuksien mukaisiksi.

2. Perustiedot Netsuiteen: Olemassa olevien tuotteiden tuoterakenteiden ja tyo-

vaiheiden sekd muun pohjadatan ajaminen jarjestelmaan.

3. Tuotannon kayttédnotto: Varsinainen kayttdéonotto, jolloin liiketoiminta-alu-

eella aloitetaan Netsuiten kaytto.

4, Mittareiden ja raporttien rakentaminen: Keratyn datan perusteella kehitetdan
automaattisia raportteja ja listauksia helpottamaan mm. tuotannonohjausta,
tuotannon seurantaa, materiaalin tarvelaskentaa ja jalkilaskelmien tuotta-

mista.

Projektin alkuvaihe on tarkoituksenmukaisesti valja, silla projektin maarittely ja projektiin
tutustuminen tulee viemaan aikaa. Prosessien muokkaaminen ERP-jarjestelmaa tuke-
viksi tullaan muokkaamaan vaihe vaiheelta, eivatka ne tapahdu kertarysayksella. Perus-
tietojen ajaminen jarjestelmaan tapahtuu taustalla ja se voidaan toteuttaa kehitysinsin66-
rin omien aikataulujen mukaisesti. Tama johtuu siita, ettei olemassa olevilla nimikkeilla,
tuotantorakenteilla ja tydvaiheilla ole olennaista merkitystd nykyisen tuotannon toimin-
nassa. Kayttdoonottovaiheista vain tuotannon kayttoonotto on aikataulusensitiivinen.
Tassa vaiheessa muutoksen pitaa tapahtua nopeasti. Tuotannontoiminnalle on kriittista,
ettad jarjestelma alkaa toimia kohtuullisesti valittmasti kayttdonoton jalkeen, jotta loppu-
kayttajien tydpanoksesta liian suuri osuus ei kulu jarjestelman ongelmien ratkomiseen.
Logisticilla ei vield ole olemassa olevia mittareita tuotannossa, joten vanhoja mittareita
ei ole siirrettavaksi uuteen jarjestelmaan. Tama mahdollistaa mittareiden rakentamisen

paaosin kayttoonoton jalkeen, jolloin mittareiden toimintaa on helpompi testata.

4.2 ERP-jarjestelman kayttoonottostrategia

Tassa luvussa on esitelty suunniteltua kayttéonottostrategiaa. Strategia on luotu projek-
tiryhman toimesta asiantuntijatydpajan tuottaman nykytila-analyysin, vaatimusmaaritte-
lyn ja tavoitteiden pohjalta. Luvussa on myds vastattu tutkimuskysymykseen 2: "Mita vai-

heita ERP:n kayttdonottoon vaaditaan”, vastausta tdydennetaan luvuissa 2.3.1 ja 2.3.2.
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4.2.1 Prosessimuutokset

Tuotannon ERP-jarjestelmaprojektin alkuvaiheessa, kavi hyvin nopeasti ilmi, etta tekni-

nen muutos on vain pieni osa toteutettavaa projektia. Jotta ERP-jarjestelma saadaan

toimimaan tuotannossa, tulee tuotannon prosessien olla vakioituja ja Netsuiteen sopivia.

Seuraavat prosessit paadyttiin suunnittelemaan tuotannossa uudelleen:

1.

5.

6.

Varastot organisoitiin uudelleen ja varastotila jaoteltiin eri tuote- ja materiaali-

ryhmille

Layout-suunnittelu uusittiin keskeneraisen ja valmiin tuotannon osalta (tuotan-

tosolujen lokaatioihin ei koskettu)

Vastuualueet tuotteiden toimittamisesta seuraavaan tyovaiheeseen uudelleen

organisoitiin
Tuotteiden viimeistelylle, laaduntarkastukselle ja [&hetykselle luotiin prosessi
Tuotantopaallikdn tehtavia tarkennettiin

Sahaustoiminnan eriyttdminen omalle tyodkortille

Koska ERP-jarjestelmaa ei kaytetty tai sen kaytto oli vahaista tuotannossa, eika proses-

seja ollut vakioitu, tuotannon prosessit luotiin alusta alkaen. Seuraavat prosessit luotiin

Netsuiteen:
1. Nimikkeiden ja tuoterakenteiden luonti jarjestelmaan
2. Reititysten luonti jarjestelmaan
3. Prosessi tilauksen syo6ttamiseen ja tyokortin tekoon
4. Ostotilausten luonti ja vastaanotto
5. TyoOvaihekuittaukset
6. Lahetys
7. Raportointitydkalut

Kappaleessa 4.2.2 kdydaan lapi tuotannon uudelleen suunniteltujen prosessien toimin-

taa. ERP-jarjestelman kayttdéa varten luotuja prosesseja 1-6 kaydaan lapi kappaleessa

4.2.3. ja prosessia 7 kappaleessa 4.2.7

4.2.2 Tuotannon uudelleen suunnitellut prosessit

Kuvassa 16 on esitetty uudelleen suunniteltu prosessi tilauksesta laskutukseen.
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Kuva 16. Uusi tilaus-toimitusprosessi.
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Varasto- ja layout-suunnittelu toteutettiin yhtenaisena projektina. Layout-suunnittelussa
jokaiselle tuotantosolulle luctiin lattia/varastopaikka tuleville téille. Nain varmistettiin, etta
tuotantotyontekijéilla on tieto mista tulevien tdéiden materiaalit 16ytyvat. Valmistuneille
tuotteille luotiin varastopaikat, joihin tuotantotydntekijat voivat automaattisesti vieda val-
mistuneet tuotteet. Valmistuneet tuotteet menivat, joko varastohyllyyn tai lahetettavien
tuotteiden hyllyyn. Tieto, kumpaan lokaatioon tuotteet sijoitettiin, 16ytyi tydkortista. Vas-
tuu tuotteiden siirtdmisesta seuraavalle tydvaiheelle tai valmiiden tuotteiden sijaintiin on
edellisen tydvaiheen tekijalla. Talla tavoin varmistetaan imuohjauksen toiminta tuotanto-
ymparistdssa. Eri tuoteryhmat jaoteltiin varastoon arvioidun hyllytarpeen mukaisesti, jol-
loin tuotteiden toimittaminen ja I6ytdminen varastosta helpottuu. Tdman tueksi varas-

tosta mallinnettiin visuaalinen varastokartta.

Tuotteiden viimeistelyyn, l&hetykseen ja varaston hallintaan palkattiin varastomies, jolle
siirrettiin [&hetysten ja viimeistelyn toteutus tuotantop&allikon toimenkuvasta. Varasto-
mies toteutti myds muita kaytdnndn tehtavid tuotantopaallikdn ohjeiden mukaisesti.
Muilta osin tuotantopaallikon tehtavia karsittiin suorittavan tyon osalta ja naita tyétehtavia
siirrettiin tuotantotyontekijoiden vastuulle. Talla tavoin tuotantopaallikon toimenkuvassa
varmistettiin aika tuotannonohjaukseen, tilausten vahvistamiseen ja kommunikaatioon
asiakkaiden ja alihankkijoiden kanssa. Samalla tuotantopaallikdn ylikuormittunut tyén-

kuva saatiin laskettua halutulle tasolle.

Sahaustoiminta eriytettiin itsendiseksi tuotantosoluksi. Syita tdhan oli aihioiden lisdami-
nen varastosaldoille ja molempien koneistusliiketoimintojen tarve sahaustoiminnalle. Sa-
haus toteutettiin omien tyokorttien avulla, jotka oli mahdollista luoda automaattisesti myy-
tavan tuotteen tydmaaraimelta. Taman prosessin avulla aihiot saatiin varastosaldoille ja

samaa aihioita voitiin kayttaa useisiin eri tuotteisiin.

4.2.3 ERP-jarjestelman prosessien kulku

Netsuiteen luodut prosessit pyrittiin suunnittelemaan siten, etta jarjestelman kustomoin-
tia suoritetaan mahdollisimman vahan, prosessien kuormittavuus on mahdollisimman
pieni ja prosessit ovat vakioitavissa helposti. Jarjestelman kustomointiin paadyttiin vain
tuotantokirjausten syoéttamisessa. Netsuiten tarjoama tuotantokirjaussivu koettiin hyvin
sekavaksi, mika olisi johtanut inhimillisiin virheisiin seka tydntekijéiden kouluttamisen vai-
keutumiseen. Lisaksi ensimmaisen kayttéénoton yhteydessa tuotantokirjausten kirjausta
varten oli aloitettu kustomoidun moduulin rakentaminen, jota hieman modifioimalla saa-

tiin nykyisten tarpeiden mukainen moduuli. Integraatio jarjestelmaan tapahtuu ulkokehan
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toiminnoissa, jolloin mahdollisten jarjestelmapaivitysten yhteydessa moduulin toiminta-

hairidt ovat helposti ja pienilla kustannuksilla korjattavissa.

Tuotantopaallikdn tehtaviin kuuluva tilausten syo6ttd, tydkorttien luonti ja alihankintatilaus-
ten luonti vakioitiin yhtenaiseksi prosessiksi. Prosessiin maariteltiin tiedot, jotka tuotan-
topaallikon tuli syottaa tilaukselle. Tydkortti tehtiin aina tilaukselta ja ostotilaukset seka
alityokortit tehtiin tyokortilta. Talldin tilausten, tyokorttien ja ostotilauksen keskinaiset
suhteet ovat helposti maariteltavissa. Tulevaisuudessa tama mahdollistaa hyvin spesifin
kustannuslaskennan kayttdonoton. Poikkeuksena tyokorttien luontiin olivat varastotuot-
teet, jolloin tydkortti toimi ylimpana portaana ketjussa. Ostotilaukset ja alitydkortit toteu-
tettin samalla tavalla kuin tilauspohjaisissa tyOkorteissa. Taman projektin aikana
GoogleSheets-tiedostoa tullaan yllapitdmaan niin kauan kuin tarve vaatii. Lisdksi ennen
Netsuiten kayttdonottoa tuotannossa GoogleSheets-tiedostoon lisataan kaikki tyot, jotta

siirtyma Netsuiten kayttédén on pienempi askel.

Mikali tilattava tai tuotettava tuote on uusi, syotetdan se valittdomasti jarjestelmaan. Net-
suiteen on rakennettu tydkalu, jolla csv-tiedostojen avulla pystytdan ajamaan dataa si-
saan ja ulos jarjestelmasta. Nimikkeille ja tuoterakenteille luotiin pohjat, joiden avulla
kaikki tarvittava tieto saatiin syotettya uusille nimikkeille. Pohjat jaettiin kahteen katego-
riaan: nimikepohjat ja reitityspohjat. Talla toimintatavalla varmistettiin kaiken olennaisen
tiedon syottaminen jarjestelmaan seka tuoterakenteiden luominen valittomasti nimikkeen

luomisen yhteydessa.

TuotantotyOntekijat kayttavat tydvaihekuittauksiin tdhan tarkoitettua moduulia. Tyokortti
sisaltaa viivakoodin jokaisen tydvaiheen osalta, josta avautuu automaattisesti tydvaihe-
kirjausikkuna. Tyontekijan tulee syo6ttaa vaaditut tiedot, jotta jarjestelma hyvaksyy Kkir-
jauksen. Talla varmistetaan kaiken olennaisen tiedon siirtyminen jarjestelmaan. Tyonte-
kijdiden harjaannuttua jarjestelman kayttéon, heille tarjottiin mahdollisuus kuittauksen te-
koon tydjono-listauksen avulla. Tassa listauksessa tyOntekija etsii tydjonosta kyseisen
tyén ja tybvaiheen, josta linkki johtaa samalle kirjautumissivulle kuin viivakoodia kaytet-
tdessa. Varastotyontekijat kuittaavat ostotilaukset saapuneiksi jarjestelmaan. Tama ta-
pahtuu ostotilauslistauksen tai ostotilausnumeron avulla, joka on aina merkitty lahetetie-
toihin tuotetta tilattaessa. Varastotydntekijat hoitavat lahetyksen tilauksen kautta, jonka

he |6ytavat tyokortin avulla.

Sarjatuotantoliiketoiminnassa tydvaihekirjaukset toteutettiin kirjaamalla asetusaika, kap-
paleaika ja yhden kappaleen tuotantoaika jarjestelmaan. Tahan paadyttiin, silla tuotan-

totyontekija tyoskentelee useissa eri tuotantosoluissa samanaikaisesti ja saman koneen
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tuotantoa voi hoitaa useampi eri tydntekija. Tavoitteena tassa on kerata tietoa tuotan-
tosolun kayttamista resursseista ja tuotoksista. Tuotantotydntekijdiden tydajankayttoa ei
seurata ERP-jarjestelman avulla. Sahaussolu toimii samalla periaatteella kuin sarjatuo-

tantoliiketoiminta, silla naiden ominaispiirteet ovat hyvin Iahella toisiaan.

Piensarjaliiketoiminnassa tydvaiheiden kirjaus toteutetaan kirjaamalla aikaa tyévaiheille.
Talla liiketoiminta-alueella tuotantohenkild keskittyy yhden tai maksimissaan kahden ko-
neen pyorittdmiseen. Nailld koneilla ei Iahtdkohtaisesti tydskentele useita tuotannon
tydntekijoitd samassa vuorossa. Tyovaihe voi kestaa useita vuoroja, jolloin on loogista,
ettd tydévuoron tai tydvaiheen paattyessa tuotantotydntekija voi kirjata tydvaiheeseen

kaytetyn ajan jarjestelmaan.
4.2.4 Muutosjohtaminen

Kuten kirjallisuuskatsauksesta kay ilmi muutosjohtaminen on yksi keskeisimpia tekijoita
ERP-jarjestelman kayttdonotossa. Onnistuneella muutosjohtamisella varmistetaan, etta
yritys on valmis muutokseen kayttéonottohetkella. Tassa projektissa muutosjohtami-
sessa kiinnitetdan huomiota loppukayttgjien tarpeisiin ja heidan mieltymystensa toteut-
tamiseen mahdollisuuksien mukaan, jotta uuden jarjestelman kayttd koetaan mielek-
kaaksi. Loppukayttdjien kanssa kaytiin lukuisia kayttajapalaute keskusteluita, joissa lop-
pukayttajat pystyivat vaikuttamaan omaan tyonkuvaansa vaikuttaviin kehityshankkeisiin.
Samanaikaisesti loppukayttdjille tarjottiinn informaatiota jarjestelmasta, kayttéonoton

syista ja sen tarjoamista hyddyista loppukayttdja- ja organisaatiotasolla.

Projektiryhma pyrki takaamaan kayttoonotolle riittavat resurssit ja toimimaan esimerkilli-
sesti uuden jarjestelman kaytossa, jotta projektiryhma tai yrityksen johto ei antaisi nega-
tiivia signaaleja jarjestelman kaytosta. Muutosjohtamista on tarkoitus jatkaa diplomityo-
projektin jalkeen, sillda ERP-jarjestelman kehittdminen on jatkuva prosessi. Muutosjohta-
misella pyritdan luomaan mielikuvaa muutoksen jatkuvasta tarpeesta ja tukemaan tyon-

tekijoitd ERP-jarjestelman jatkokehityksessa ja kaytossa.

4.2.5 Listaukset ja raportit

ERP-jarjestelman hydtyjen realisoitumisessa keskeinen tekijd on automatisoitujen ra-
porttien tuottaminen keratyn datan perusteella. Projektin alkuvaiheessa maariteltiin kes-
keiset raportit, jotka tulee pystya toteuttamaan keratyn datan perusteella. Seuraava lis-

taus esittda tdman projektin aikana toteutettavat raportit:

1. Varastosaldot (materiaalit ja valmiit).
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2. Keskenerainen tuotanto.

3. Tyo6jono tuotantosolukohtaisesti. Listaus, jonka avulla tuotantoa voidaan hie-

nokuormittaa Netsuitessa.

4, Tarvelaskenta materiaaleille. Halytysrajoihin ja materiaalin tarpeeseen perus-

tuva listaus, jonka perusteella ostotilaukset tehdaan varastomateriaaleille.

Naiden raporttien avulla tuotannon lapinakyvyytta on tarkoitus parantaa kaikkien yrityk-
sen sisdisten sidosryhmien kanssa. Raporttien avulla tuotantopaallikélld on mahdolli-
suus kuormittaa tuotantoa datan perusteella ja kokemuspohjaisen tuotannonohjauksen
painoa saadaan vahennettyd. Raportit varmistavat, ettd materiaaleja ja tuotantokapasi-
teettia on riittdvasti. Tulevaisuudessa on tarkoitus toteuttaa edella mainittujen raporttien

lisdksi seuraavat raportit:

1. Konekohtainen tydkuorma, joka muodostetaan arvioidun tydajan perusteella.

Tama on yksi syy, jonka takia tuotannosta keratdan tuotantoaikoja.
2. Konekohtaiset kayttdasteet.

3. Konekohtaisesti tuotetut eurot. (Toteutettiin sarjatuotannossa onnistuneesti,
piensarjapuolella data on valmiina, mutta raporttia ei ehditty toteuttamaan pro-

jektin aikana.)

Naita raportteja pidetaan olennaisena yrityksen tulevaisuuden kannalta, mutta niiden to-
teutumista kayttoonottoprojektin aikana ei pidetty realistisena, etta kyseiset raportit pys-

tyttaisiin toteuttamaan projektin aikana.

4.3 ERP-jarjestelman kayttoonoton tulokset

Téassa luvussa on esitelty ERP-jarjestelman kayttddnoton toteutuneet tulokset. Samalla
vastataan osittain tutkimuskysymykseen 1: "Mita haasteita ERP:n kayttoonotossa on
tuotantoymparistossa”, kysymyksen vastaus taysennetaan luvuissa 2.3.5 ja 5.1. Ku-
vassa 17 on esitetty projektin aikataulu. Aikataulu toteutui D-hallin (sarjatuotantoliiketoi-
minta) osalta paaosin suunnitellussa aikataulussa. C-hallin (piensarjaliiketoiminta) aika-
taulu venyi huomattavasti puutteellisten resurssien, odottamattomien ongelmien ja tuo-

tantopaallikdn vaihdoksen takia.
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Netsuiten kayttoonoton aikataulu

Jakson korostus: W Suunnitelu kesto W/ﬁ Todelinen aloitus - Yo walmiina ¥ walmiina [uli suunnitelun]
JAKSOT
. FPROSENTTI

TEHTAYA A ¥YALMIINA 2018 2019

Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesa Heina Elo Syys Loka Marras Joulu Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesid  Heina Elo

1 2 3 4 L] [ K 8 E:] 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Projektin maarittely 100 >
D-halli esivaatimukset 100 > _
O-halli Perustiedot -
Netodton 100 % 7
D-halli kayttaonotto 100 3 _
roortem rabemtom > I
raporttien rakentaminen 80 % = %
C-halli esivaatimukset 100 > W

Nevateen " 100 % -

C-halli kﬁyttﬁﬁnnltu_ 100 > %//////////ﬁ

0 % i _____

Kuva 17. Netsuiten kadyttéénoton toteutunut aikataulu.



70

Kohdassa 3.7.1 listatut tuotannon prosessien uudelleen organisoinnit vietiin lapi suunni-
teltujen tavoitteiden mukaisesti. D-hallissa ndma toteutettiin aikataulussa. C-hallissa
prosessien uudelleen organisointi vaati huomattavasti enemman projektiryhman resurs-
seja muiden kuin C-hallin tuotantopaallikon toimesta. Kehitysinsinéorin tehtavaksi jai
paaosin tuoterakenne ja reititysinformaation keruu seka varasto- ja layout-suunnitelman
toteutus. Nama tehtavat oli alun perin tarkoitettu C-hallin tuotantopaallikbn toteutetta-
Viksi.

Luvussa 3.1.4. kuvassa 14 kuvatut ERP-jarjestelman vaatimukset saatiin toteutettua
paaosin. Alla olevasta kuvasta 18 ndhdaan tavoitteet ja projektin jalkeinen tilanne. Ta-
voitetila asetettiin eri toiminnoille projektia maariteltdessa. Projektin lopussa suoritettiin
uusi arviointi toteutuneista toiminnan tasoista. Asteikko maariteltiin kolmetasoiseksi, silla
tavoitteiden mittaamista numeerisesti kaikkien tavoitteiden osalta ei nahty mahdolliseksi.

Arviointi tavoitteisiin paasemisesta suoritettiin projektiryhman toimesta.

ERP-jdrjestelmdn ERP-jdrjestelman ERP-jdrjestelman

nykytila C-halli tavoitetila n nykytila D-halli
X X X

Alihankintatilaukset

Havikki

Inventaario

Jalkilaskelmat

Keskenerdinen tuotanto raportti
Konekohtainen tyokuorma raportti
Konekohtaisesti tuotetut eurot raportti
Konekohtaiset kayttdasteet raportti
Lihetykset

Materiaalien tarvelaskenta raportti
Nimikkeet

Ostotilausten tekeminen automaattisesti tydkortilta
Raaka-aineet

Raaka-aineiden automaattinen tarvelaskenta
Tilaukset

Tilaus, tydkortti ja ostotilaus linkitys
Toimitusraportit

Tuotannon hienckuormitus Netsuitessa
Tuotannon seuranta

Tuotantoaikojen seuranta
Tuotantokirjaukset

Tuoterakenteet

Tydjono raportti

Tyokalu uusien nimikkeiden ja reititysten luomiseen

O = |X X 0 = 00 XX X/ X XXX/ xxx/xmmm:xX/Qom
oM R K X (K X O X XK X XXX XKX0OODOo®XX XX
O X | ® X X |0 X 0OX XXX XXXXxXxmM>XxmXgoom

Varastosaldot

Kuva 18. Tavoitteiden toteutuminen kayttédnottoprossin lopussa. X=Toteutuu taysin.
O= Toteutuu osittain. E= Ej toteudu.
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Taulukosta voidaan todeta, ettd molemmissa liiketoimintaymparistéissa perustoiminto-
jen kayttdonotto onnistui kohtuullisesti. Viela projektin loppuvaiheessa molemmissa lii-
ketoimintaymparistdissa ei pystytty taysin luottamaan varastosaldoihin. Syyna tahan oli,
ettei inhimillisista virheista ja unohduksista paasty taysin eroon projektin aikana. Havikki
ja "susi” kappaleiden kirjaaminen vaikutti my6s saldojen vaaristymiseen. Havikki ja
"susi’-kappaleiden kirjaamiseen tarkoitettu toiminto ei toiminut suunnitelman mukaisesti
ja taman ongelman ratkaisu siirtyi diplomityoprojektin jalkeiseen aikaan. Varastosaldojen
poikkeamista johtuen inventaarion suorittaminen vain jarjestelman avulla ei onnistunut,

mutta jarjestelman antamat saldot helpottivat inventaariota huomattavasti.

Tuoterakenteiden ja reititysten lisddminen jarjestelmaan onnistui suunnitellusti. Tulevai-
suudessa tuotteiden lisddminen toteutetaan csv-tiedostojen avulla, jotka muodostetaan
Excel-tiedostoon muodostettujen pohjien avulla. Taman toimintatavan avulla tuotera-
kenne ja reititykset tulevat ajan tasalle tuotetta luotaessa. Samalla metodilla voidaan to-

teuttaa myds nimikkeiden ja reititysten paivitys.

Tuotannon raporttien osalta molemmissa liiketoiminta ymparistdissa paastiin luvun 3.7.5
asettamiin tavoitteisiin. Lisaksi tulevaisuudessa kayttoonotettavista raporteista tuotan-
tosolukohtaisesti tuotettujen eurojen raportti toteutettiin D-hallissa. Saman raportin to-
teuttaminen C-hallissa onnistuu olemassa olevan Netsuiten kaytolla, mutta raporttia ei

ehditty toteuttaa projektin aikana.
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5. TULOSTEN ANALYYSI

5.1 ERP-jarjestelman kayttoonoton onnistuminen

Tassa luvussa vastataan osittain tutkimuskysymykseen 1: "Mita haasteita ERP:n kayt-
téonotossa on tuotantoymparistdssa”, kysymyksen vastaus tdysennetaan luvuissa 2.3.5
ja4.3.

Netsuiten kayttédnottoa tuotantoymparistdssa pidetdan onnistuneena, mutta ei taysin
onnistuneena. Kuten luvusta 3.8 selvidad kaikkia kayttdonoton tavoitteita ei saavutettu.
Aikataulujen venyminen piensarjaliiketoiminnan osalta, johtui paaosin puutteellisista re-
sursseista. Alkuperaisen suunnitelman mukaan tuotantopaallikdn oli tarkoitus olla tiiviisti
mukana kayttdéonottoprojektissa, erityisesti yrityksen prosessien uudelleen suunnitte-
lussa ja toteutuksessa, mutta se ei toteutunut sisaisistd muutoksista johtuen. Projektin
aikana piensarjaliiketoiminnan tuotantopaallikké vaihtui. Uuden tuotantopaallikdn tuli
omaksua uuden organisaation prosessit ja jarjestelman ominaisuudet ennen kuin han
pystyi kehittdmaan yrityksen toimintaa. Projektin aikana uusi tuotantopaallikko ei tasta
syysta osallistunut kehitystydhon. Uusi tuotantopaallikkd oli kuitenkin mukana projekti-
ryhman suunnittelemien muutosten toteutuksessa parhaan osaamisensa mukaan. Pien-
sarjaliiketoiminnassa tydskenteli myds tyonjohtaja, joka toimi osana projektiryhmaa.
Haasteena tyonjohtajan hyoddyntamisessa oli tydnjohtajan jo ennestdan suuri tyon-
kuorma. Tydkuormaa lisasi edelleen tuotantopaallikon vaihdos. Edella mainituista syista
suurin osa prosessien suunnittelusta ja toteutuksesta jai kehitysinsindorin toteutetta-
vaksi. Lisaksi tuotedatan keraaminen jai paaosin kehitysinsindorin tehtavaksi. Aikatau-
luihin vaikutti myods tilauskanta. Molemmissa liikketoiminta-alueissa kayttoonotot pyrittiin
ajoittamaan alhaisen tai normaalin tilauskannan ajankohtiin, jolloin tuotantohenkilésto
pystyi helpommin omaksumaan jarjestelman kaytén. Tama ei kuitenkaan merkittavasti

muuttanut kayttéonottoaikataulua.

Suurimpana epaonnistumistekijand molemmissa liiketoimintaymparistdissa voidaan pi-
taa virheellisten tuotantokirjausten maaraa, joka tuotti epaluotettavuutta varastosaldoi-
hin. Projektiryhma koki suurimmiksi syiksi virheelliset kirjaukset, jotka johtuivat tyonteki-
jéiden motivaation puutteesta ja tydntekijdiden kiireesta. Projektiryhmalla oli vaikeuksia
sitouttaa osaa tydntekijoista projektiin ja vakuuttaa heita projektin hyddyllisyydesta. Kui-
tenkin sarjaliiketoiminnan osalta voidaan todeta, ettd kirjaustarkkuus parani jatkuvasti
kayttdonoton jalkeen (12kk aikana). Kirjaustarkkuutta seurattiin ylimaaraisten inventaa-

rioiden avulla. Toivottavaa on, ettd kirjaustarkkuus paranee seuraavan 12 kuukauden
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aikana sille tarkkuudelle, ettd kolme neljasta vuosittaisesta inventaariosta voidaan to-
teuttaa suoraan jarjestelmasta. Piensarjatuotannon osalta tydvaihekuittausten tarkkuu-
den kehitysta ei pystytty arvioimaan, silla kayttéonotto oli hyvin [&hella projektin paatta-

mista.

Muutosjohtaminen kehittyi projektin aikana, mutta siihen olisi pitanyt panostaa enemman
projektin aikana. Muutosjohtamisen puutteellisuus saattoi vaikuttaa tyontekijdiden sitou-
tumattomuuteen ja projektin negatiiviseen vastaanottoon. Projektin aikana muutosjohta-
minen (kommunikointi ja tiedotus muodollisesti ja epamuodollisesti loppukayttajillejarjes-
telmatuki, johdon tuki) lisdantyi ja sitd pyrittiin yksildimaan loppukayttajien yksildllisten

tarpeiden mukaan.

Onnistumistekijéina voidaan pitda automaattisen raportoinnin toteutumista, tuotantora-
kenteiden toteutumista, tilaus/tydkortti/ostotilaus linkityksen onnistumista ja tuotanto-
paallikdiden tyotehtavien helpottamista. Automaattisen raportoinnin avulla inhimillisten
virheiden ja unohdusten maaraa saatiin laskettua, esimerkiksi materiaalin saatavuuden
ja toimitusten Iapimenon osalta. Tuotantorakenteiden avulla tuotannonohjausta pystyttiin
tehostamaan ja selkeyttamaan. Tilauksen, tyokortin ja ostotilauksen linkittaminen toi-
siinsa toi jaljitettavyytta ja lapinakyvyytta tilaus-toimitusprosessiin. Kaikki edelld mainitut
tekijat helpottivat merkittavasti tuotantopaallikén toimenkuvaa. Samalla ne antoivat yri-

tyksen johdolle mahdollisuuden seurata tuotannon toimintaa.

Netsuiten kayttdminen tuotannonohjauksessa onnistuu, mikali organisaation tuotannon-
ohjaustarve ei ole erittain vaativa. Netsuite ei tarjoa varsinaisia tuotannonohjaus moduu-
leja, mutta se tarjoaa kattavia raportointitydkaluja. Raportointitydkalujen avulla voidaan
luoda listauksia tuotantojarjestyksesta. Listauksista voidaan hallita tdiden prioriteetteja,
jolloin tuotanto saadaan jarjestettya haluttuun jarjestykseen. Haasteeksi muodostui eri
tydvaiheiden priorisointi. Kun yhta tyévaihetta haluttiin priorisoida, se nosti kyseisen tyén
myo6s muissa tydvaiheissa listan karkeen. Tama voitiin kuitenkin kiertaa tarkistamalla ai-
kaisempien tydvaiheiden valmistumisaste. Tuotannonohjaukseen luoduissa raporteissa
toita ei kuitenkaan voinut "vetad” uuteen jarjestykseen, mika on tarjolla useissa tuotan-
nonohjausjarjestelmissa. Logisticilla paadyttiin kuitenkin jatkamaan tuotannonohjauksen
kehitysta Netsuitessa, silla Logisticilla ei ole tarvetta erittdin hienostuneeseen tuotannon-
ohjaukseen ja ty6t eivat vaihdu niin usein, etteikd tydkuormaa olisi mahdollista hallita

Netsuiten tarjoamilla ominaisuuksilla.

Toinen Netsuiten heikkous oli erilahteista tulevien tietojen yhdistaminen. Kun esimerkiksi
tyovaihekirjausten ja tilausten informaatiota haluttiin yhdistaa, se olisi vaatinut jarjestel-

man kustomointia. Joissain tapauksissa eri tietoldhteita pystyttiin yhdistdmaan samaan
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raporttiin, mutta se koettiin kankeaksi ja haluttujen tietokenttien 16ytaminen vaati erittain

suurta asiantuntemusta jarjestelmasta.

5.2 Jatkotoimenpiteet

Tassa luvussa on esitetty vastaus tutkimuskysymykselle 3: "Miten kehitysta tulisi jatkaa
projektin jalkeen”. Projektin viimeisena askeleena suoritettiin jatkotoimenpiteiden suun-
nittelu. Jatkotoimenpiteiden suunnittelun kriteereina kaytettiin projektin tavoitteiden ja tu-
losten vertailua seka kirjallisuudessa esitettyja teorioita. Seuraava listaus esittda suun-

nitellut jatkotoimenpiteet:
1. ERP-jarjestelman kayton jatkuva kehittaminen yrityksen liiketoiminnan tukena
2. Tydvaihekirjausten hiominen lahes virheettomalle tasolle

3. Raporttien kehitys

4, Raporttien kaytdn vakiointi yrityksen toiminnassa

5. Havikki ja "susi’-kappaleiden kirjaus

6. Inventaario jarjestelmasta

7. Kone ja tuotekohtaisten jalkilaskelmien luominen

8. Tuotantotyontekijoiden jarjestelmakayton syventaminen

Teoriaosuudessa luvussa 2 on todettu, ettd ERP-jarjestelman kayttéonotto on jatkuva
projekti. Tama viittaus I0ytyy useista eri lahteista ja pidan sita merkittavana tekijana ERP-
jarjestelman kaytdssa. ERP-jarjestelmasta hyotyja haluavan organisaation tulee kehittaa
jarjestelmaa organisaation kehittyvien tarpeiden mukaisesti. Tasta syysta jarjestelman
jatkuva kehittaminen nahdaan tarkeimpana jatkotoimenpiteena. Kaikki muut listauksen
kohdat voitaisiin sisallyttaa jarjestelman kehittamiseen, mutta ne on eritelty, jotta seuraa-
vat askeleet realisoituvat. Ensimmaisena Logistic pyrkii toteuttamaan ne puutteet, joita
tavoiteltiin kayttoonottoprosessin aikana, mutta jaivat toteutumatta. Taman jalkeen pyri-
tdan edistdmaan automaattista raportointia, joka helpottaa organisaation tyéntekijéiden
tydntekoa. Jotta tuotantotydntekijat saadaan sitoutumaan jarjestelman kayttdon myds
jatkossa, tulee heille tarjota tydkalu oman tyénkuvan helpottamiseen ja mahdollisuutta
oma-aloitteisesti kehittdd omaa tydnkuvaa jarjestelman avulla. Tydntekijoilta saadun pa-
lautteen avulla projektiryhma uskoo kykenevansa lisdamaan jarjestelman kaytettavyytta,

hyodyllisyytta ja tehokkuutta kaikilla organisaation tasoilla.
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Suositeltava projektimalli ERP-jarjestelman kayttéénottoon tuotantoymparistdssa on esi-

tetty kuvassa 19. Huomioitavaa on, ettd projektimalli on puutteellinen, jos kayttéonotto

aiotaan suorittaa kaikilla organisaation osa-alueilla, mutta sitd voidaan hyddyntaa sovel-

taen.

ERP-jarjestelman
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A
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Projekiin vaalimien resurssien
mazrittely:
-henkiloresurssit
-taloudellizet resurssit
-jarjestelman mahdollisuudet
-muutos halukkuus

-l
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e ———
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Keskeisina tekijoina projektimallissa ovat projektin vaatimien resurssien maarittely, si-
dosryhmien vaikutusmahdollisuuksien luominen (palautteen hydédyntaminen), jalkikayt-
téonotto, muutosjohtaminen ja projektiin sitoutuminen. Jotta projekti voidaan vieda on-
nistuneesti 1api, tulee silla olla tarvittavat resurssit saatavilla koko projektin ajan. Puut-
teelliset resurssit aiheuttavat viivastymisia ja epaonnistumisia projektin osa-alueilla. Si-
dosryhmilta, erityisesti loppukayttjilta, saatu palaute tulee huomioida vahvasti projektin
toteutuksessa. Tama vaikuttaa kayttajien sitoutuneisuuteen ja halukkuuteen jarjestelman
kaytossa. Loppukayttdjilta saadaan myos tarkeaa tietoa prosessien todellisesta kulusta,

joka antaa arvokasta tietoa prosessien uudelleen suunnittelua ajatellen.

Projektia aloitettaessa tulee ymmartaa, etta projekti tulee jatkumaan koko jarjestelman
elinkaaren ajan. Jalkikayttéonotolla pyritdan varmistamaan, ettd jarjestelma ja organi-
saatio kehittyvat samaan suuntaan. Jalkikayttdédnotossa merkittava rooli kehitystydssa

on jarjestelman kayttajilla.
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6. YHTEENVETO

Diplomityon tavoitteena oli toteuttaa Netsuite ERP-jarjestelman kayttéonotto kahteen
tuotantoymparistoon, kehittda projektimalli tulevia kayttéonottoja varten ja suositella
ERP-jarjestelman seuraavat kehityskohteet. Projekti aloitettiin tutustumalla olemassa
olevaan kirjallisuuteen, jonka pohjalta on luotu kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauk-

sesta ilmenee ERP-jarjestelman ja sen kayttéonoton ominaispiirteet.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta paadyttiin panostamaan I|ahtétietojen ja tavoitteiden
maarittelyyn, Netsuiten prosessien hyddyntadmiseen (kustomoinnin valttdmiseen) ja
muutosjohtamiseen. Lahtétietojen kerdamisessa hyddynnettiin nykytila-analyysia, joka
toteutettiin asiantuntijatydpajan toimesta. Nykytila-analyysissa maariteltiin organisaation
nykyiset prosessit ja toimintojen taso. Nykytila-analyysin jalkeen asiantuntijatydpajassa
toteutettiin vaatimusmaarittely, josta ilmeni yrityksen tavoitteet kayttdédnottoprojektille.
Tavoitteet listattiin ylatasolla ja alatasolla. Ylatasolla tavoitteena oli tuotantokirjausten
kayttoonotto, tuoterakenteiden maarittely ja automaattisen raportoinnin lisdaminen. Ala-
tasolla maariteltiin tavoitteet detaljitasolla. Naita tavoitteita olivat mm. varastotasojen
ajantasaisuus ja tydjonoraportin luominen. Vaatimusmaarittelya seurasi projektiryhman
kokoaminen, jonka tehtavaksi muodostui ERP-jarjestelman kayttdonoton suunnittelu, pi-
lotointi, projektimallin luominen ja projektin jalkeisten toimenpiteiden suosittelu. Asian-
tuntijatydpaja seurasi projektiryhman toimintaa projektin aikana ja arvioi projektin tavoit-

teiden toteutumista projektin paattyessa.

Diplomitydn tavoitteisiin paastiin paaosin. Onnistumistekijéina voidaan pitaa tuote- ja ti-
lausrakenteiden ja tyovaihekirjauksien toteutusta tuotannossa. Naille toiminnoille onnis-
tuttiin luomaan toimivat prosessit nimikkeiden ja reititysten luomisesta tuotantokirjauk-
sien tekemiseen. My0és tilausten, tydkorttien ja ostotilausten linkitys koettiin toimivaksi.
Tama paransi tiedon jaljitettavyyttd huomattavasti. Lisdksi automaattisen raportoinnin
avulla tuotantopaallikdiden tydkuormaa kyettiin vahentdmaan seka tiedon jakaminen yri-

tyksen muulle henkildkunnalle helpottui.

Epaonnistumistekijdina pilotoinnin aikana voidaan pitda muutosjohtajuutta ja varastosal-
dojen epaluotettavuutta. Asiantuntijatydpajan lausunnon mukaan naiden kahden epaon-
nistumistekijan valilld on suurella todennakdisyydella merkittava yhteys. Satunnaisten
tarkistusinventaarioiden pohjalta maaritettiin varastosaldojen virheellisyyden syyksi
useimmiten inhimilliset virheet tai unohdukset. Tama koettiin muutosjohtamisen epaon-

nistumiseksi.
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Tutkimuksen reliabiliteetti todetaan olevan kohtalaisella tasolla. Pilotointi tutkimusmene-
telmana yksittdisessa yrityksessa ei takaa vastaavia tuloksia samankaltaisessa ympa-
ristdssa, mutta todennakoisyys tulosten samankaltaisuuteen on huomattava. Toteutetun
projektimallin kehittdmiseen vaikuttaa vahvasti organisaation yksil6lliset tavoitteet ja vi-
sio. Kukin organisaatio painottaa eri toiminnallisuuksia ja toimintatapoja, jolloin my6s lop-
putulos vaihtelee. Toteutettu projektimalli ei ohjaa projektia vain yhteen mahdolliseen
suuntaan, vaan siihen on luotu vaiheet, jotka kayttdédnotossa tulisi ottaa huomioon. Tasta
syysta projektimalli on soveltaen hyédynnettavissd myds muissa vastaavaa tuotantoa
omaavissa organisaatioissa. Mikali valmistusprosessi ei ole vakioitu tai tuotteet ovat huo-
mattavan monimutkaisia, esitetty projektimalli ei valttamatta tue kayttéonottoa parhaalla
mahdollisella tavalla. Ennen ERP-jarjestelman kayttdédnottoa tuotannonohjaukseen, -
seurantaan ja -suunnitteluun kaytettya dataa pidettiin erittain epaluotettavana. Asiantun-
tijatyOpajan toimesta todettiin datan luotettavuuden parantuneen huomattavasti verratta-
essa projektia edeltavaa ja projektin jalkeista aikaa. Taman datan uskotaan antavan huo-

mattavasti paremmat Iahtokohdat tuleville kehitysaskelille.

Tassa tyossa ei kasitelty ERP-jarjestelman kayttéonottoa kokonaisuudessaan, vain tuo-
tannon toimintaan liittyvat kokonaisuudet. Tydssa ei huomioitu taloudellisten ominai-
suuksien kayttdonottoa, joka on perusta myods ERP-jarjestelman kaytolle. ERP-jarjestel-
man kokonaisvaltainen kayttdonotto huomioiden tuotannon tarpeet olisi merkittava jat-
kotutkimusaihe. Tuotannon huomioimisesta ERP-jarjestelmien kayttdonotossa ei ole laa-

jaa tutkimusmateriaalia saatavilla.

Luonnollinen jatkotutkimusvaihe talle projektille olisi jalkikayttdonoton tutkiminen. Tassa
erityistd huomiota tulisi kiinnittaa jo savutettujen hyotyjen yllapitoon, jarjestelman mu-

kauttamista yrityksen muuttuvaan strategiaan ja muutosjohtamisen onnistumista.
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