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Tarve toiminnanohjausjérjestelméahankinnalle ldhtee usein sen tarjoamista ominai-
suuksista. Niilld voidaan muun muassa suoraviivaistaa prosesseja, parantaa tuotan-
toa ja tuottavuutta sekéd helpottaa johdon suorittamaa kontrollointia. Onnistunut
toiminnanohjausjirjestelmahankinta ja -implementointi on ollut suosittu tutkimus-
kohde aina toiminnanohjausjérjestelmien alkuajoista ldhtien. Aiempi kirjallisuus
tunnistaa useita kriittisia menestystekijoitd, joiden onnistuminen maéaérittdda koko

toiminnanohjausjarjestelméprojektin onnistumisen.

Tamén tutkimuksen kohdeyritys on perustamisvaiheessa oleva suomalainen PVC-
ikkunoita valmistava yritys, joka on aloittamassa toiminnanohjausjarjestelman han-
kintaprosessia. Toiminnanohjausjérjestelmélla kohdeyritys haluaa vélttad redundan-
tin datan aiheuttamaa ylimaéréista tyota seka siita aiheutuvia virheita. Tutkimuksen
tarkoitus on auttaa kohdeyritysta toiminnanohjausjérjestelméan hankinnassa tunnis-
tamalla kolme yritykselle parhaiten soveltuvaa toiminnanohjausjarjestelméaa. Tata
varten kohdeyrityksen tyontekijoitd ja sidosryhmid haastateltiin ja havainnoitiin,
jotta pystyttiin tunnistamaan yrityksen ominaispiirteet sekd muodostamaan kuvaus
yrityksen liiketoimintaprosesseista. Naisté johdettiin toiminnanohjausjarjestelmalle
asetettavat vaatimukset. Kriittisid menestystekijoitd hyodyntamaélla varmistettiin,
ettei mikdan oleellinen kohta toiminnanohjausjarjestelmahankkeessa jaa huomiotta.

Lopuksi kymmenté toiminnanohjausjarjestelmaé verrattiin naihin vaatimuksiin.

Suurin osa kohdeyrityksestd tunnistetuista vaatimuksista liittyi toiminnanohjaus-
jarjestelmalta vaadittaviin toiminnallisuuksiin, mutta myos jéarjestelméatoimittajiin
liittyvid vaatimuksia tunnistettiin. Myos kohdeyrityksen tyontekijoiden osaaminen
huomioitiin valintakriteereissa. Tutkimuksessa huomattiin, ettei yksikadn jarjestel-
mé suoraan vastannut kaikkiin kriteereihin. Lopullisessa jéarjestelmén valitsemisessa
taytyykin tehdd kompromisseja liittyen muun muassa jarjestelmén raatalointiin ja

litketoimimntaprosessien uudistamiseen.
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The need for ERP implementations strives from the capabilities of ERP systems.
They can help companies streamline their business processes, improve their pro-
duction and effectiveness as well as facilitate managerial control. ERP implementa-
tion has been an interesting subject for several researchers since the beginning of
ERP systems; Multiple critical success factors that determine the success of an ERP

implementation have been recognised.

The target company of this study is a Finnish startup that produces PVC windows
and is willing to start an ERP implementation. The target company wants to use
an ERP system in order to avoid the extra work and possibility of mistakes that
is caused by redundant data. The aim of this study is to help the target company
with their ERP implementation by recognising three most suitable ERP systems
from the company’s point of view. To achieve this the employees and stakeholders of
the target company were interviewed and observed. The answers and observations
were analysed and the characteristics and business processes of the target company
were described. The requirements for ERP were derived from these factors. Critical
success factors were addressed to make sure that no relevant issues regarding ERP
implementations were overlooked. Finally ten ERP systems were compared to the

identified requirements.

Most of the requirements identified by this study were related to the functionalities
of ERP systems but several requirements regarding the system supplier were also
identified. The employees’ capabilities and know-how were also taken into conside-
ration when requirements were created. This study shows that none of the exami-
ned ERP systems fully fit all the requirements. Therefore the final ERP selection
requires compromises regarding tailoring of the ERP systems and business process

reengineering.
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CNC

Data

ERP

Hela
Implementointi

Informaatio

Kanban

Karmi

Lean-ajattelu

Modulaarinen ERP

Palvelin

PVC-ikkuna

Pilvipalvelu

Puite

Profiili

Tietokoneistettu numeerinen ohjaus (engl. Computerized
Numerical Control), johon kuuluvat esimerkiksi tietoko-

neohjatut tyostokoneet.

Tiedon jalostamaton muoto, joka voi olla esimerkiksi

raakoja numeroita.

Toiminnanohjausjérjestelmé (engl. Enterprise Resource

Planning).
Sarana, kahva tai muu ikkunan tai oven metalliosa.
Jarjestelman kayttoonotto ja asentaminen.

Datan jalostuneempi muoto. Informaatio on esitetty ih-

misen ymmartamassa muodossa.

Tuotannonohjausmenetelmé, jonka tarkoituksena on ker-
toa, kuinka paljon, milloin ja mité pitdé tuottaa. Samalla

se auttaa madrittaméaian esimerkiksi tilauksia.
Tkkuna-aukkoon kiintedné asennettava ikkunan runko.

Ajatusmalli ja toiminta, joka pyrkii hukan ja turhien toi-
mintojen viahentdmiseen tuotannossa (Stevenson 2009,
s. 694).

Toiminnanohjausjarjestelmé, johon voidaan hankkia it-
senaisié, toisiinsa kytkeytyvia toiminnallisuuksia ja omi-

naisuuksia ts. moduuleita.
Laitteisto, jolle jarjestelméa on asennettu

PVC-muovista valmistettu ikkuna, seké karmi etta pui-
te, jonka etuna on sen pitkaikaisyys, huoltovapaus ja ma-

teriaalin kierrdtettavyys
Palvelu, joka toimii keskitetyn jéarjestelmén kautta.

Toinen osa ikkunan runkoa. Puite on karmiin kiinnitet-

tavé, ikkunan avautuva osa.

Ikkunatuotannossa sellainen valmistajan tarjoama kap-

pale, josta ikkunan runko valmistetaan.



Lyhtenteet ja merkinnéat

Raatalointi

Tiedon kodifiointi

VPN

Vélikarmi / Jakokarmi

XML

X

Jarjestelman mukauttaminen vastaamaan yrityksen tar-
peita tai prosesseja tai prosessien muuttaminen sellaisik-

si, ettd jarjestelma niita tukee.

Tiedon muuttaminen eksplisiittiseen eli kirjoitettuun muo-
toon. Sen tavoitteena on tiedon uusiokédyttdminen mah-

dollisimman tehokkaasti.

Virtual private network. VPN:n avulla voidaan muodos-

taa salattu yhteys yrityksen verkkoon sen ulkopuolelta.
Karmin useamman valoaukon vélissa oleva osa.

Merkintékieli, joka on seké ihmisen ettd koneen ymmér-

taméssd muodossa (engl. Extensible Markup Language).



1. JOHDANTO

Tamaé diplomityo tehtiin uudelle, juuri perustetulle PVC-ikkunoita valmistavalle pk-
yritykselle. Yritys on ensimmaéinen téallaisia ikkunoita valmistava yritys Suomessa, ja
sen tavoitteena on tulevaisuudessa tulla suurimmaksi valmistajaksi Pohjoismaissa.
Diplomityon aloitushetkelld yrityksessa oli toissa kolme henkiloa. Uusia tyontekijoitéa

tuli kuitenkin koko ajan lisda.

Yrityksen suurin asiakas, ainakin alkuvaiheessa, on taloelementteja valmistava yri-
tys. Iso osa tdmaéan taloelementteja valmistavan yrityksen omistajista on myos uuden
ikkunatehtaan omistajia. Naméa omistajat eivat tule toihin ikkunatehtaalle, mut-
ta ikkunatehtaan menestyminen on myos heidan etujensa mukaista. Ikkunatehtaan
tuotteet myydadn loppuasiakkaalle usein osana elementtitoimitusta. Nain kohde-
yrityksen on tarkoitus péastd markkinoille, ja tutustuttaa myds suomalaiset PVC-
ikkunoihin. Samalla tarkoituksena on kasvattaa PVC-ikkunoiden markkinaosuutta.
Ikkunoita tullaan myymaéaén myos vientikohteisiin, kuten esimerkiksi Ruotsiin, Sak-

saan ja Norjaan, missd PVC-ikkunat ovat jo tunnetumpia.

Kohdeyrityksessa on alkamassa toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonottoprojekti.
Toiminnanohjausjérjestelméhankinnalla halutaan sekd suoraviivaistaa prosesseja et-
ta valttdaa redundantti eli toisteinen data ja sité kautta lisddntyva tyo. Data halutaan
my0s pitdd yhtendisend, jotta se siilyy oikeellisena ja virheettoméné. Ennen varsi-
naista kiyttoonottoa on tietysti valittava, mika ja minkélainen jarjestelméa halutaan

ja on kannattavaa ottaa kiyttoon.

Tutkimukselle ja tulosten selvittdmiselle varattiin aikaa kaksi ja puoli kuukautta.
Tutkimus alkoi lokakuun puolivilissa 2014 ja tulokset esitettiin yritykselle joulukuun
loppupuolella. Kirjoitustyo alkoi jo ennen tata ja jatkui viela pitkddn taman jéalkeen.

Tutkimusta tehtiin muun tyon ohessa ja kirjoitusty6 tuli tehda vapaa-ajalla.

Tutkimukselle varattu aika voi kuulostaa lyhyelta, mutta Davenportin (1998, s. 11)
mukaan toiminnanohjausjarjestelméan nopea implementointi voi joskus olla liiketoi-
minnan kannalta jarkevad. Hatéailty implementointi puolestaan ei sité ole (Davenport
1998b, s. 11). Onnistuneen toiminnanohjausjérjestelméimplementoinnin kannalta on
jarkevampaa keskittyéd ensin kiyttoon otettavan jarjestelmén valintaan seké siihen
l6intia ja sitd, otetaanko jarjestelmé kerralla kiayttoon koko organisaatiossa, vai teh-
daanko se porrastetusti. Siksi télle tyolle varatussa ajassa keskitytddnkin ainoastaan

sopivien toiminnanohjausjarjestelmien tunnistamiseen. Mahdollinen kayttoonotto ja



1. Johdanto 2

implementointi toteutetaan myohemmin kohdeyrityksen toimesta.

Johdon sitoutuminen toiminnanohjausjarjestelméaprojektiin on térkead projektin on-
nistumisen kannalta (Somers & Nelson 2001, s. 1). Tdmé& on tyon toimeksiantajan
osalta tunnistettu, ja tyon toimeksiantajina ovatkin sekd kohdeyritys ettéd téarkein

asiakas eli taloelementtitehdas.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Téamén tutkimuksen tavoitteena on vertailla kymmenta eri toiminnanohjausjarjes-
telmééd ja tutkia, sopiiko jokin niistd kohdeorganisaatiolle. Kohdeyritys on jo alus-
tavasti tutustunut siihen, mité jarjestelmia muilla, vastaavanlaisilla yrityksilld Suo-
messa ja muualla Euroopassa on kiytossdén, ja halunnut juuri ndmé jarjestelméat
mukaan vertailuun. Kohdeyrityksessa ei itsessdéan kuitenkaan vield ollut kiytossaan
mitadn jarjestelmia, eikd tuotannossa kiytettavia koneita tai tyopisteitd ollut viela
tutkimuksen tekohetkelld hankittu.

Tassé tutkimuksessa keskitytéaan pitkélti yhden, tietyn yrityksen nédkokulmaan. Teo-
riaosuus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Néin ollen teoriaosuuden tarjoamat na-
kokulmat ovat yleispatevia, ja niitd voitaisiin hyodyntda myos muissa yrityksissa.
Vaikka padpaino onkin kohdeyrityksen tarpeissa ja sen vertailuun valitsemissa jar-
jestelmissé, voitaisiin vastaavanlaista vertailua tehdd my6s muille jarjestelmille ja
muiden yritysten ndkokulmasta. Talloin tulisi vain tunnistaa sen yrityksen omat
tarpeet ja ldhtokohdat. Vaikka suurin osa implementointiprojekteista on monella
tavalla ainutkertaisia, Mabert et al. (2003a, s. 304) tunnistaa toiminnanohjausjar-
jestelmaimplementoinneille tyypillisid asioita, aktiviteetteja ja strategioita, jotka pa-
tevat kaikkiin implementointeihin riippumatta yritysesta tai valitusta toiminnanoh-
jausjarjestelméapaketista. Tallaisia tekijoitd ovat muun muassa myohemmin kuvatut

kriittiset menestystekijét.

1.2 Aihealueen kuvaus

Toiminnanohjausjirjestelmien hankinta on yrityksille pitkdn aikavilin investointi.
Toiminnanohjausjarjestelmét voivat olla useille yrityksille jopa elinikaisia sijoituksia,
silld niiden avulla halutaan tukea koko liiketoimintaa (Davenport 1998a). My6s tut-
kimuksen kohdeyritys haluaa kiayttoonotettavan toiminnanohjausjirjestelméan ole-
van pitkiikdinen. Siksi tutkimuksessa tulee huomioida jarjestelméan laajennusmah-
dollisuudet yrityksen kasvaessa ja toiminnan muuttuessa. Tama myo6s vaatii toimin-

nanohjausjérjestelmén jatkuvaa seuraamista ja kehittdmista.
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Toiminnanohjausjérjestelmén valinta, implementointi ja kdyttéonotto on usein vaa-
tivaa ja siitd aiheutuu yritykselle kustannuksia. Onnistuakseen prosessi vaatii muun
muassa litketoimintaprosessien yksityiskohtaista tarkastelua, parhaiden saatavilla
olevien ohjelmistoratkaisujen valintaa ja kiayttajien koulutusta. Kaikkien naiden tu-
lisi tukea yrityksen tavoitteita ja sopia yhteen yrityksen vaatimusten kanssa. (Ah-
mad & Pinedo-Cuenca 2013, s. 104.) Joissakin tapauksissa toiminnanohjausjérjestel-
mén implementointi vaatii raatalointid niin jarjestelméltd (Ahmad & Pinedo-Cuenca
2013, s. 104) kuin prosesseilta (Davenport 1998b; Sumner 1999, s. 297), jotta jérjes-

telmésté saataisiin suurin mahdollinen hyoty.

Kustannukset eivit synny yksinomaan hankittavan jérjestelmén hinnasta ja valin-
taan kiytetysta ajasta. Sen sijaan resursseja taytyy varata esimerkiksi myos kaytto-
koulutukseen seka tarvittavien tietojen syottamiseen jarjestelméaan. Myos esimerkik-
si jarjestelméatoimittajan ja kohdeyrityksen vélisiin kommunikaatio-ongelmiin ja vaa-
rinymmarryksiin on hyva varautua, vaikka niita ei suoranaisesti tarvitsekaan pelata.
Alussa toiminnanohjausjarjestelméhankinta voikin jopa lisatd kustannuksia, kun or-
ganisaatio opettelee uuden jarjestelman kiyttod ja voi joutua muuttamaan vakiin-
tuneita toimintatapoja. Myos virheiden tekemisen mahdollisuus ennen toiminnan

vakiintumista lisdantyy.

Vaikka toiminnanohjausjirjestelméan avulla voidaan saavuttaa selvid hyotyja, ei sen
implementointi aina onnistu. Murray & Coffin (2001, s. 1013) sanoo toiminnanoh-
jausjarjestelmaimplementointien kirsineen epdonnistumisista niin kauan kuin niita
on ollut olemassa, ja esimerkiksi Raon (2000) tekemén tutkimuksen mukaan 96,4%
tutkituista yrityksistd toiminnanohjausjarjestelmien implementointi epdonnistui jos-
sakin mielessé. Syitd epdonnistumiselle voivat olla muun muassa projektin viivasty-
miset tai muiden resurssien ylittyminen (Rao 2000), projektin muuttuvat vaatimuk-
set ja rajaukset (Holland & Light 1999, s. 30) seké se, ettei niiden avulla saavutettu
odotettuja hyotyja (Umble et al. 2003, s. 241; De Toni et al. 2015, s. 333). Tech-
nology Strategies —aikakauslehdessd (1998) julkaistu taulukko sanookin, etta 70 %
yrityksistd toiminnanohjausjérjestelméaimplementoinnista ei saavutettu odotettuja
hyotyjé (katso Al-Mashari 2000, s. 977).

Pinedo-Cuenca et al. (2004) mukaan tdmé& on varsin tyypillista pk-yrityksissd. Vaikka
pk-yrityksien etuna toiminnanohjausjarjestelmahankinnoissa on organisaatioraken-
teen yksinkertaisuus verrattuna suuriin yrityksiin, riittava rahoitus ja muut resurs-
sit voivat osoittautua niissé ongelmallisiksi (Pinedo-Cuenca et al. 2004; Seethamraju
2015, s. 475). Toiminnanohjausjérjestelmien epdonnistumisen syyt eivit yleensé ole
hankalassa teknisessa toteutuksessa, vaan liiketoiminnallisissa ongelmissa. Yritykset
eivit osaa sovittaa teknologian asettamia vaatimuksia vastaamaan liiketoiminnan ja

itse yrityksen tarpeita. (Davenport 1998b, s. 3.)

Vaikka tietdmys ja osaaminen toiminnanohjausjérjestelmiin liittyen on varmasti vii-
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me vuosien aikana lisdantynyt organisaatioissa, on olennaista, ettd jarjestelméhan-
kinnassa ei kiirehdité liikaa, vaan jéarjestelmélle asetetuista vaatimuksista tehdaén
selvitys. Tarpeet ja vaatimukset tulee myos kommunikoida selkedsti seké jarjestel-
matoimittajille ettd jarjestelméhankinnasta vastaaville henkiloille yrityksen sisélla.
Toiminnanohjausjirjestelmahankinta on korkean riskin projekti, joka vaatii kunnol-
lista johtamista (Somers & Nelson 2001, s. 8). Jarjestelmén kannalta kriittiset tekijét
on tunnistettava, jotta jarjestelmésta voidaan saada paras mahdollinen hyo6ty ja vas-
taavasti valttdd mahdolliset ongelmat (Somers & Nelson 2001, s. 8). Néiden kritee-
rien tunnistaminen ja kommunikoiminen tarvittaville sidosryhmille voidaan nahdé
tdman tutkimuksen erddnd tavoitteena. Vadrdnlaisen toiminnanohjausjérjestelmén
valinta voi johtaa siihen, etta sitoudutaan sellaiseen arkkitehtuuriin ja sellaisiin toi-
mintatapoihin, jotka eivét tue organisaation strategisia tavoitteita tai litketoiminta-
prosesseja (Somers & Nelson 2001, s. 3), eiké silld nédin ollen myoskddn saavuteta

tavoiteltuja hyotyja.

Toiminnanohjausjéarjestelméa voidaan kiyttaéd lisddméadn yhtendisyytta eri osasto-
jen ja jopa eri yritysten vélilla (Davenport 1998b, s. 8; Tarhini et al. 2015, s. 25).
Talloin koordinoinnista tulisi helpompaa. Toisaalta eri organisaatioiden erilaiset ta-
vat ja kulttuurit voivat vaatia erilaisia toimintatapoja. Namaékin tekijat asettavat

vaatimuksia toiminnanohjausjarjestelméan valinnalle.

1.3 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena on palvella kohdeyrityksen toiminnanohjausjérjes-
telmadhankintaa ja sen implementointia. Tutkimus on siis osa suurempaa kokonai-
suutta, joka pitda sisélldan toiminnanohjausjarjestelmépaketin lopullisen valinnan,
hankinnan, implementoinnin, kdyttéonoton, mahdolliset koulutukset, ylldpidon ja
tarvittaessa myos muutoksenhallinnan. Kokonaisuus voidaan nédhda vieldkin suu-
rempana, silli toiminnanohjausjarjestelméakehitys on jatkuva prosessi, josta tulee
kerdtd palautetta ja evaluoida vasten asetettuja tavoitteta (vrt. esim. Ngai et al.
2008, s. 555; Ahmad & Pinedo-Cuenca 2013, s. 105). Yksinkertaistetussa kuvassa
1.1 on havainnollistettu tdméan tutkimuksen aihealuetta suhteessa toiminnanohjaus-
jarjestelmén elinkaareen eli tdhén toiminnanohjausjarjestelmiin liittyvadn suurem-

paan kokonaisuuteen.

Kuvasta ndhd&én, ettd tdméan tutkimuksen tavoite sivuaa seké tarpeen tunnistusvai-
hetta, hankintavaihetta ettd implementointivaihetta, mutta ei kata yhtakadn naista
vaiheista kokonaan. Tarpeen tunnistusvaiheessa johto tunnistaa tarpeen toiminnan-
ohjausjérjestelmén hankkimiselle (Esteves & Pastor 1999). Tarve voi syntya esimer-
kiksi yrityksen halusta saada integroitu, koko yrityksen kattava tietojarjestelma, jo-

ka parantaisi operationaalista eli toiminnallista tehokkuutta (Murray & Coffin 2001,
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Kuva 1.1. Tutkimuksen athealue ERP:n elinkaarella. Mukailtu lahteestd Esteves €
Pastor (1999).

s. 1012). Tama olikin yksi niistd tarpeista, jotka kohdeyrityksessé oli tunnistettu jo
tehty ennen tutkimuksen aloittamista. Muita tdhéan vaiheeseen liittyvié tehtévia ovat
jarjestelmalle asetettujen vaatimusten tunnistaminen seké tavoitteiden asettaminen
jarjestelmalle. Myo0s jarjestelmélla saavutettavat hyodyt sekéd sen vaikutukset liike-
toimintaan pyritdin tunnistamaan. (Esteves & Pastor 1999.) Jarjestelmélle asetet-
tavien vaatimusten tunnistaminen kuuluu tdmén tutkimuksen tehtéviin. Sen sijaan
jarjestelmalld mahdollisesti saavutettavia hyotyja oli kohdeyrityksessa analysoitu jo

aikaisemmin ennen pa&tosta etsid paras mahdollinen toiminnanohjausjérjestelma.

Hankintavaiheeseen kuuluu sen jérjestelmén valinta, joka parhaiten vastaa yrityksen
tarpeita niin, etté raataldinti on mahdollisimman véhéista (Esteves & Pastor 1999).
Tallaisten jérjestelmien tunnistaminen on tdméan tutkimuksen paatehtéavé. Lopulli-
nen paatos valittavasta jarjestelméstd on kuitenkin yritykselld. Hankintavaiheessa
aletaan tyypillisesti hyodyntaa konsultteja, jotka ovat avuksi myos implementointi-
vaiheessa. Téssa vaiheessa madaritelladn nédiden lisdksi myos jarjestelméan hinta, kou-
lutus, yllapitopalvelut seké sopimustekniset asiat. (Esteves & Pastor 1999.) Taméa
vaihe on Parrin & Shanksin (2000, s. 299) tekemén tutkimuksen mukaan kaikkein

kriittisimpéané pidetty vaihe toiminnanohjausjirjestelmahankintaprojektissa.

Néista kolmesta vaiheesta implementointivaihe liittyy vahiten tutkimuksen aihealu-
eeseen, ja sen tehtaviin perehdytaan vasta tutkimuksen jéalkeen. Implementointivai-

heessa raitaloidadan tai mukautetaan tuotetta tai prosesseja organisaation tarpeiden
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mukaan (Esteves & Pastor 1999). Témaé ei suoranaisesti enéé liity tutkimuksen laa-
juuteen, mutta tutkimuksessa kuitenkin tunnistetaan ne tekijét, joihin jérjestelmét
eivit ilman raatalointia vastaa. Lopullinen paatos siitd, radtaloidaanko jarjestelméa

vai prosesseja, on kuitenkin kohdeyrityksen johdon tehtéava.

1.3.1 Tavoitteet

Kohdeyrityksen tavoitteena on onnistunut toiminnanohjausjarjestelmaimplementoin-
ti. Taéman tutkimuksen tavoitteena puolestaan on siité johdettu, pienempi vélitavoi-

te; yrityksen kannalta kolmen parhaan toiminnanohjausjarjestelmén tunnistaminen.

Tutkimuksessa toiminnanohjausjarjestelmia ldhestytdan kohdeyrityksen prosessien
nikokulmasta. Prosesseihin liittyy tietynlaisia datatarpeita ja toimintoja, jotka pitda
pystyé suorittamaan. Naiden toteutumista eri toiminnanohjausjérjestelmissa vertail-

laan, jonka jédlkeen saadut tulokset esitetdan yrityksen tyontekijoille.

On olemassa my6s muita huomionarvoisia tarpeita, jotka eivit suoranaisesti joh-
du prosesseista. Myos ndmaé tarpeet pyritddn tunnistamaan. Téllaisia tarpeita ovat
esimerkiksi kiyttoliittyméan kieliversiot, jarjestelmétoimittajalle asetetut vaatimuk-
set tai mahdollisuus kiyttda toiminnanohjausjarjestelméad yrityksen ulkopuolelta.
Useat tutkimukset (kts. esim. Holland & Light 1999, Nah et al. 2001, Al-Mashari
et al. 2003, Umble et al. 2003, Somers & Nelson 2004, Ngai et al. 2008) ovat pyrki-
neet tunnistamaan kriittisid menestystekijoita (engl. Critical Success Factors, CSF),
joiden tarkoituksena on auttaa yrityksia valttdméaan toiminnanohjausjarjestelmien
valintaan, hankintaan ja implementointiin liittyvéit ongelmat. Aikaisemmissa tut-
kimuksissa tunnistetut kriittiset menestystekijat toimivatkin téasséd tutkimuksessa
viitekehyksené prosessiin liittyméttomien tarpeiden tunnistamisessa yhdessa kohde-
yrityksen omien prosessien ja liiketoiminnan asettamien tavoitteiden kanssa. Nama
tunnistetut kriittiset menestystekijat esitellddn ja pohditaan, aiheuttavatko ne kri-
tereeitd myos kohdeyritykselle. Kriittisia menestystekijoité kiytetaan siis erddnlaise-
na tarkistuslistana, jonka avulla varmistetaan, etteivit tarkedt toiminnanohjausjér-
jestelméan hankkimiseen liittyvat aiheet jaa huomiotta. Kriittisid menestystekijoita

kuvataan tarkemmin kohdassa 2.2.

Péaatos siitd, otetaanko joku tutkituista toiminnanohjausjarjestelmistd kéyttoon,
tehdadn yhdessa yrityksen kanssa, mutta se ei endé kuulu tutkimuksen laajuuteen.
Diplomityon tarkoituksena on siis tarjota johdolle ja paattéjille apua ja tietoa toi-

minnanohjausjarjestelman implementoinnin aloittamiseksi.
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1.3.2 Tutkimusongelma

Ennen toiminnanohjausjéarjestelmén implementointia on tarkedd selvittda, minka-
laista informaatiota organisaatiossa milloinkin tarvitaan ja minkélaisia prosesseja
organisaatiossa on. Lisdksi tulee selvittda, tarkoittavatko samat termit samaa asiaa
koko organisaatiossa vai vaihteleeko merkitys tai lahestymistapa osastoittain. Ndiden
seikkojen selvittdminen on valttamatonta onnistuneen toiminnanohjausjarjestelma-
implementoinnin kannalta. Onnistumisen kannalta olennaista on keskittyad yrityk-
seen ja sen prosesseihin, ei ainoastaan jarjestelméadn ja sen tekniseen toteutukseen
(Davenport 1998b, s. 8-9).

Tutkimuksessa toiminnanohjausjérjestelmaa lahestytaankin juuri prosessin nakokul-
masta ja pyritdan tunnistamaan se, miten hyvin jarjestelmé vastaa jokaiseen proses-
sin vaiheeseen ldhtien tarjousten ja tilausten kasittelysta paédtyen tuotannon kautta
tilausten toimitukseen ja laskutukseen asti. Samalla selvitetddn nédiden prosessien
vaiheiden asettamat informaatiotarpeet. Tamén jélkeen tutkimuksen tarkoituksena
on selvittda, miten tutkittavat toiminnanohjausjarjestelmét vastaavat néihin vaati-
muksiin. Toki my0s muut yrityksen asettamat vaatimukset huomioidaan. Toimek-
siantajan kannalta olennaista on, ettd toiminnanohjausjarjestelméa toimii hyvin yh-
teen esimerkiksi lasitoimittajalla kiytossé olevan jarjestelméan kanssa, mutta toisaal-
ta sen tulee myds olla laajennettavissa, kun toimintaa halutaan laajentaa Suomen

ulkopuolelle tai verkkoon.
Valmiin tutkimuksen tarkoitus on vastata ennen kaikkea kysymykseen:

Mitkd tarkasteltavista toiminnanohjausjdrjestelmistd vastaavat parhaiten yrityksen

tarpeita?

Jotta tdhén kysymykseen saadaan vastattua, tulee tutkimuksessa vastata myos seu-

raaviin kysymyksiin:
e Mitké ovat yrityksen kriteerit onnistuneelle ERP:1le?

— Mité ja minkéilaisia vaiheita kokonaisprosessiin (tilauksista ja materiaali-
hankinnoista tuotannon kautta toimitukseen ja laskutukseen) kuuluu ja

mité tarpeita prosessi asettaa toiminnanohjausjarjestelmalle?
— Mité muita vaatimuksia yritys asettaa toiminnanohjausjérjestelmélle?

e Minkalaisia jarjestelmia vertailuun valitut jarjestelméat ovat: Mité jarjestelmét
pitévat oletusarvoisesti sisédlladn ja mita valmiita lisimoduuleita on olemassa?

Kuinka raétaloitavissa jarjestelméat ovat?

Kriteerien tunnistaminen jaetaan siis vield kahteen tarkentavaan alakysymykseen,
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silld ne voivat liittya joko prosessiin tai organisaation asettamiin muihin vaatimuk-
siin. Tutkimuksessa pohditaan myos sita, kuinka hyvin todelliset, kohdeyrityksessa
tunnistetut kriteerit vastaavat aikaisemmissa tutkimuksessa tunnistettuja kriteerei-
ta ja kriittiseksi tunnistettuja menestystekijoita. Jotta voitaisiin tunnistaa, mika
vertailtavista toiminnanohjausjérjestelmista on paras ja verrata sité tunnistettuihin
kriteereihin, tulee jirjestelmiin tutustua. Jokaista tutkittavaa toiminnanohjausjér-
jestelméad peilataan siis yrityksen tarpeisiin. Lopullista hankittavan toiminnanoh-
jausjarjestelméan valintaa ei tassa diplomityossa tehda, mutta kohdeyritykselle tar-
jotaan ehdotuksia liittyen siihen, mitd seuraavaksi kannattaa tehda, ja mitka toi-
minnanohjausjarjestelmisté ovat varteenotettavia ja mistd kannattaisi pyytaa lisa-

tietoja.

Téassa tutkimuksessa rajoitutaan ainoastaan yrityksen valitsemien toiminnanohjaus-
jarjestelmien tarkasteluun. Vastaavanlaista tarkastelua voitaisiin kuitenkin kiyttaa

minka tahansa toiminnanohjausjarjestelmén sopivuuden tarkastelussa.

1.3.3 Rajaukset

Ainoastaan toiminnanohjausjérjestelmien tarkasteluun ja sopivuuteen liittyvéa koko-
naisuus toteutetaan diplomityénéd. Muu tutkimustyo tehdédédn perustuen téssa diplo-
mityossa ilmenneisiin tuloksiin diplomityon ohessa, mutta niiden tarkastelu jatetaan
tyon ulkopuolelle. Tyon toteuttaminen vaatii tutustumista toiminnanohjausjarjestel-
miin sekd kohdeyrityksen tarpeisiin, prosesseihin ja erityispiirteisiin. Jotta toimin-
nanohjausjérjestelmésté olisi mahdollisimman paljon hyotyé, myos tavoitetila tulee
huomioida. Taustatietona selvitetddnkin, mitkd ovat kohdeyrityksen tavoitteet ja
minkéalainen on yrityksen strategia. Liséksi selvitetdén, mistéa yrityksen kilpailuetu
syntyy. Naita ei kuitenkaan késitelld erillisenéd kokonaisuutena, vaan niité siséllyte-

taan tyohon silloin, kun halutaan perustella tehtyja ratkaisuja.

Joissakin tapauksissa toiminnanohjausjirjestelman implementointi vaatii raétaloin-
tid niin jarjestelmaltd (Esteves & Pastor 1999; Ahmad & Pinedo-Cuenca 2013, s.
104) kuin prosesseiltakin (Davenport 1998b; Sumner 1999, s. 297), jotta jarjestelmés-
ta saataisiin suurin mahdollinen hyoty. Kun jarjestelmiin tutustutaan, selvitetaan
my6s se, onko tarjolla esimerkiksi valmiita lisimoduuleja, jotka vastaisivat niihin
tarpeisiin, joihin jarjestelma ei muuten vastaisi. Vastaavasti selvitetdén, onnistuuko
tarpeisiin vastaaminen raataléinnilla helposti, vai aiheuttaako se selkeitéd lisdkus-
tannuksia ja vie aikaa. Raatalointia ei viela kuitenkaan téssa tyossd pohdita tdméan

tarkemmin.

Toiminnanohjausjérjestelmén toimintaperiaatteen ymmaértamiseksi sen peruskom-

ponenttien tunteminen on hyodyllistd. Tutkimuksessa ei kuitenkaan menné sen sy-
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vemmaélle toiminnanohjausjarjestelmén tekniseen toteutukseen. Monet toiminnan-
ohjausjarjestelmat pitavat sisélladn ohjelmat palkanlaskentaan ja kirjanpitoon. Né&-
méa on kohdeyrityksessa hoidettu kolmannen osapuolen kautta, eivitkd ne siksi si-
nénsé liity kokonaisprosessiin. Jarjestelmien hinta on todellisuudessa térkea tekija
jarjestelmien valinnassa. Deep et al. (2008, s. 444) sanoo, ettei jarjestelmatoimitta-
jia tule jattdd pois tarkastelusta hinnan takia. Siksi tdmékin tutkimus jattad hin-
nan tarkastelun ulkopuolelle, ja keskittyy sen sijaan kriteereiden tunnistamiseen ja

jarjestelmien vertaamiseen niihin.

1.3.4 Tyon rakenne

Tutkimus alustetaan johdannolla, jossa lukijalle luodaan yleiskuva tutkittavasta ai-
heesta ja kuvataan tutkimuksen tavoite ja merkitys. Myos kohdeyritysta kuvataan
lyhyesti. Johdannossa esitellaan myos tyon rakenne eli se, missa jarjestyksessa asiat

tutkimuksessa esitetddn ja mité siinéd todella tutkitaan.

Seuraava luku kuvaa toiminnanohjausjirjestelmia teoreettisella tasolla. Siind tutus-
tutaan toiminnanohjausjarjestelmiin yleiselld tasolla sekd pohditaan, miksi niité kay-
tetddn ja minkalaisia hyotyja niilld voidaan saavuttaa. Samassa luvussa tutustutaan
myos toiminnanohjausjarjestelmien hankintaan sekd niihin seikkoihin, jotka onnis-

tuneessa toiminnanohjausjarjestelmahankinnassa tulee huomioida.

Kolmannessa luvussa tunnistetaan tyypilliset kriittiset menestystekijat toiminnan-
ohjausjérjestelmien implementoimisessa. Luvun lopuksi néistd tunnistetaan tutki-

muksen kannalta tarkeimmat.

Seuraavaksi tarkastellaan kaytettyja tutkimusmetodeja sekd kuvataan tyon toteutus.
Luvussa perustellaan, miksi juuri namé tutkimusmenetelmét on valittu ja mita niilla
halutaan saavuttaa. Luvun padpaino on kuitenkin itse tutkimuksen suorittamisen
kuvauksessa. Teoriaosuus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, mutta kohdeyrityksen

tarpeiden selvittdmiseksi on tehtdva empiiristd tutkimusta.

Empiirisessé osuudessa selvitetddn ensiksi, minkilainen kokokonaisprosessi ikkunoi-
den valmistaminen on. Prosessia kuvataan varsin yleiselld tasolla, silla sen tarkoi-
tuksena on ainoastaan auttaa hahmottamaan, mita tehdéén, ja sitd kautta auttaa
lukijaa ymmaéartdmadan, mistd seuraavassa luvussa kéisiteltavét, prosesseista syntyvét
valintakriteerit tulevat. Tarkoituksena ei ole se, ettd lukija voisi tdméan kuvauksen
perusteella itse kyetd valmistamaan ikkunoita. Kohdeyritys ei halua heikentaa kil-

pailukykyaan tarjoamalla selkedd kuvausta omista prosesseistaan.

Kuudennessa luvussa keskitytdan kuvaamaan edellisen luvun prosessista tunnistetut

tarpeet ja sitd kautta valintakriteerit. Myos muut valintakriteerit esitetdan.
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Seuraavaksi tutustutaan kohdeyrityksen valitsemiin toiminnanohjausjérjestelmiin.
Luvussa selvitetddn, mitd moduuleita ja toiminnallisuuksia jarjestelmiin oletusar-
voisesti kuuluu seké tutkitaan niitd valmiita lisimoduuleita, jotka ovat kohdeorga-
nisaation kannalta merkittavid. Samalla pohditaan jo yleisella tasolla sité, kuinka hy-
vin jarjestelmat vastaavat aikaisemmin tunnistettuihin kriteereihin. Téssé vaiheessa
tehdaéan perustellen karsintaa eri jarjestelmien vélilla. Taméan luvun tarkoituksena

on hahmottaa mychemmin esitettavia tuloksia.

Kun seké kriteerit on tunnistettu etta vertailtaviin toiminnanohjausjérjestelmiin tu-
tustuttu, voidaan vastata padasialliseen tutkimuskysymykseen eli tunnistetaan vaih-
toehdoista parhaat. Kohdeyrityksestd tunnistettiin kriittisid kriteereité, joihin jar-
jestelmén on vastattava. Sellaiset jérjestelmét, jotka eivat ndihin kriteereihin vastaa

jatetadn lopullisesta tarkastelusta pois.

Lopuksi tarkastellaan vield tutkimuksen onnistumista. Luvussa pohditaan, onko saa-
duista tuloksista toivottua hyotya yritykselle, ja vastaako tyo diplomityolle asetettu-
ja vaatimuksia. My6s valittujen tutkimusmenetelmien onnistumista tarkastellaan ja
tunnistetaan se, olisiko jotakin kannattanut tehda toisin. Tutkimus on osa suurem-
paa kokonaisuutta. Siksi mietitdédn myos lyhyesti sitd, mitkéd ovat jatkotutkimuksen

seuraavat vaiheet.
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2. TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA (ERP)

Toiminnanohjausjérjestelmét (engl. Enterprise Resource Planning, jatkossa myos
ERP) ovat monimutkaisia tietojarjestelmia (Umble et al. 2003, s. 241). Alun perin
toiminnanohjausjérjestelmia kdyttiviat lahinné isot tuotantoyritykset (Botta-Genoulaz
& Millet 2006, s. 202), mutta nykyédédn niitd kiytetddn huomattavasti laajemmin, ja
niiden sanotaan hyodyttavian kaikenkokoisia yrityksid (Seethamraju 2015, s. 475).
Toiminnanohjausjérjestelmillé tarkoitetaan laajaa kirjoa erilaisia jéarjestelmia ja ak-
tiviteetteja, joita ohjaa usein useampia moduuleja kattava jarjestelmé (Esteves &
Pastor 1999; Teltumbde 2000, s. 4507; Tarhini et al. 2015, s. 25). Eri moduulit voivat
sisaltad erilaisia toimintoja, eri kieliversioita ja eri lainsdadéantoihin sopivia versioi-
ta (Skok & Legge 2002, s. 190). Joskus jérjestelméssé voi olla valmiina valittavana
useita erilaisiin tarkoituksiin soveltuvia moduuleja, kuten esimerkiksi kaksi erilaista,
vaihtoehtoista tapaa hoitaa jokin tietty toiminto. Yritysten kannattaa valita kéyt-
toonsd ne moduulit, jotka ovat yrityksen kannalta oleellisia ja jattdd muut kdyton
ulkopuolelle (Davenport 1998b, s. 6).

Osa toiminnanohjausjirjestelmén yhdistdmistd toiminnosta voi olla jarjestelmés-
ta riippumattomia. Esimerkiksi projektinhallintasovelluksia voidaan kiyttad web-
pohjaisina sovelluksina, jolloin niilld on oma web-kiyttoliittyma. Talloin niissd on
olemassa rajapinta, jonka avulla tarvittava tieto saadaan siirrettyd toiminnanoh-

jausjarjestelméan.

Toiminnanohajusjarjestelmien tarkoituksena on yhtenéistdd organisaation eri toi-
mintoja yhdistamalld kaikki toiminnot ja osastot samaan jérjestelmédn, ja néin
mahdollistaa saumaton informaationkulku eri osastojen ja toimintojen vélilla (Da-
venport 1998b, s. 2; Kumar & Van Hillegersber 2000, s. 23; Botta-Genoulaz & Mil-
let 2006, s. 202; Tsai et al. 2012, s. 36). Toisin sanoen toiminnanohjausjérjestelmien
tarkoituksena on tarjota padstd paahén -yhteys koko organisaation liiketoiminta-
prosessien vélille (Somers & Nelson 2001, s. 1), ja vastata kaikkien organisaation
osastojen tarpeisiin (Botta-Genoulaz & Millet 2006, s. 202). Tama on tyypillises-
ti toteutettu siten, ettd toiminnanohjausjérjestelmien ydin on kattava, yhtendinen
tietokanta, joka seké kerdd ettéd syottda dataa eri moduuleihin, ja joka kattaa koko
organisaation toiminnan (Davenport 1998b, s. 3; Mabert et al. 2003a, s. 302; Tar-
hini et al. 2015, s. 27). Kun dataa péivitetddn jossakin, kaikki siihen liittyva data
péivittyy myos muualla (Davenport 1998b, s. 3). Néin voidaan siddstdd datan paivit-
tamiseen kuluvaa aikaa ja sita kautta myos kustannuksia. Liséksi oikea-aikainen data

on aina kaikkien moduulien kiytettdvissa. Kaytannossa muutoksia voidaan joutua
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paivittdmaan sellaisiin tietoihin, jotka on lisétty jarjestelméén jo ennen kuin uudet
muutokset ovat astuneet voimaan. N&in voi kidyda esimerkiksi silloin, kun jonkin
osion kayttama tieto vaihdetaan; toiminnanohjausjarjestelmé ei automaattisesti tie-
da, etta sen tulee kiayttaa tata uutta tietoa vanhan sijaan, vaan se tulee sille erikseen
kertoa. Toiminnanohjausjarjestelmé hyodyntéa siis tietokantaa, joka kerdé, proses-
soi, tallentaa ja raportoi haluttua tietoa liiketoiminnasta (Somers & Nelson 2001,
s. 1; Umble et al. 2003, s. 241-242).

Toiminnanohjausjarjetelméat perustuvat tyypillisesti kokonaan integroituun dataan
ja prosessimalleihin, joita tarkastellaan aina tietyn yrityksen nékokulmasta (Nah
et al. 2003, s. 5; Tarhini et al. 2015, s. 25). Toiminnanohjausjéarjestelmé koostuu
joustavista tyokaluista ja sovelluksista, joiden avulla pyritdan varmistamaan se, etté
data on yhtendisté ja luotettavaa (Murray & Coffin 2001, s. 1012). Kuvassa 2.1 on
kuvattu tyypillistd toiminnanohjausjarjestelméan rakennetta sekd niitd toimintoja
ja sidosryhmié, joihin jarjestelmé ulottuu. Toiminnanohjausjarjestelmiin voidaan
liittdd myos Internet-teknologioita (Murray & Coffin 2001, s. 1013), joita voivat

esimerkiksi olla erilaiset etdyhteydet.

YRITYS
Johto ja sidosryhmat
Raportointi-
jarjestelmat
Talous-
jarjestelmat
Myynti- ja
toimitusjarjes-
telmat
Tuotanto-
C Tietokanta jarjestelméat .
Asiakkaat Myynti ja Tukitoiminnot Alihankkijat
asiakaspalvelu Palvelu- / A (Back-office)
jarjestelmét
Varasto-
jarjestelmat
HR-jarjestelmat

+rajapintoja

Tyontekijat

Kuva 2.1. Toiminnanohjausjdarjestelman tyypillinen rakenne, toiminnot ja toimi-
jat. Mukailtu lihteestd Davenport (1998b, s. 5).

Viela 2000-luvun alussa alan kirjallisuudessa toiminnanohjausjérjestelmét on yhdis-
tetty suuriin tuotanto- ja logistiikkayrityksiin (Kumar & Van Hillegersber 2000),
mutta nykyadan niitd kiaytetddn myos pienisséa ja keskisuurissa yrityksisséd ja ldhes
jokaisella alalla (Murray & Coffin 2001, s. 1012; Tsai et al. 2012, s. 45; Seethamraju
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2015, s. 475). Kumar & Van Hillegersbergin (2000) mukaan toiminnanohjausjérjes-
telmahankintaa voikin pitaa liiketoiminnan aloittamisen edellyttdmaéana hintana. Pk-
yritysten haasteena toiminnanohjausjirjestelmahankinnassa on se, ettei niissa valt-
tamatta ole maariteltyja organisaatiorakenteita tai virallisia toimintatapoja. Haas-
teeksi tamén tekee se, ettd ne ovat yleensd ERP:n perusta. (Achanga et al. 2006.
Deep et al. 2008, s. 431.) My6s epdonnistuneet toiminnanohjausjarjestelméahankin-

nat ja toiminnanohjausjarjestelmén vaatimat kustannukset ovat haasteita erityisesti
pk-yrityksille (Seethamraju 2015, s. 475).

ERP:1l4 on strategisten seurausten lisdksi myos suoria vaikutuksia organisaatioon ja
sen kulttuuriin (Davenport 1998b, s. 7). Toisaalta toiminnanohjausjérjestelmén tar-
joama reaaliaikainen tieto mahdollistaa suoraviivaisemman johtamisen, mikd puo-
lestaan mahdollistaa matalampien, joustavampien ja demokraattisempien organi-
saatiorakenteiden yllapitdmisen. Toisaalta taas toiminnanohjausjarjestelmét usein
standardisoivat prosesseja ja mahdollistavat tiedon keskitetyn hallinnan. Namé ovat
tyypillisid hierarkkisemman organisaatiorakenteen piirteitd. (Davenport 1998b, s. 7.)
Yrityksen omista tavoitteista riippuu, halutaanko téllaisia muutoksia saavuttaa toi-

minnanohjausjarjestelmas kayttamalla.

2.1 ERP:n yleiset tavoitteet

Toiminnanohjausjarjestelmien kiytto lisdantyi huomattavasti 1990-2000-lukujen tait-
teessa. Syyné tahén trendiin olivat muun muassa pelko siitd, miten kiytosséa olevat
jarjestelmit vastaavat Y2K-ongelmaan (vuoden 2000 aiheuttamiin ongelmiin tieto-
tekniikassa), liiketoiminnan globalisaatio ja niin kansainvéliset kuin kansalliset li-
sadntyneet sadnnokset. (Skok & Legge 2002, s. 35.)

Nykyaan toiminnanohjausjérjestelmahankintoja tehddadn osittain naistd samoista,
mutta myos uusista syistd. Toiminnanohjausjéirjestelmét voivat tuoda organisaa-
tiolle strategista kilpailuetua (Ngai et al. 2008, s. 548); Ne integroivat dataa re-
aaliaikaiseksi, oikeelliseksi informaatioksi, ja nédin mahdollistavat tdméan informaa-
tion kdyttadmisen padtoksenteon tukena (Botta-Genoulaz & Millet 2006, s. 205; Ngai
et al. 2008, s. 548; Ahmad & Pinedo-Cuenca 2013, s. 104-105; Seethamraju 2015,
s. 477). Erityisesti suuremmat yritykset kiyttévit toiminnanohjausjirjestelméé saa-
vuttaakseen strategisia hyotyja (Mabert et al. 2003b, s. 238), jotka syntyvit muun
muassa ERP:n tuottaman suuren, toimintaan liittyvin datamaéran hyddyntédmises-
t&4 muun muassa talousanalyyseissa (Mabert et al. 2003b, s. 240). Toinen olennainen
strateginen hyoty on paatcksentekoa tukevien mallien kdyttamisessa ja tiedonlou-
hintatyokalujen hyodyntamisessa. Lisdksi hyotyja voidaan saavuttaa toimitusketjun
ja asiakkaiden hallinnan, verkkokaupan sekd muiden strategisten jérjestelmien in-

tegroimisesta toiminnanohjausjérjestelméén ja koko liiketoimintaan. (Mabert et al.
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2003b, s. 240). Pienemmit yritykset puolestaan haluavat ottaa ERP:m kiytt66n pa-
rantaakseen toimintatapojaan. (Mabert et al. 2003b, s. 238.)

Toiminnanohjausjérjestelmilld pyritdan parantamaan tehokkuutta, tuottavuutta ja
laatua (Ngai et al. 2008, s. 548). Niiden kédyttdminen voi myos helpottaa tuotanto-
organisaatiota lean-tuotannossa (Mabert et al. 2003a, s. 303). Parhaiden kéiytén-
tojen omaksuminen voi auttaa yrityksia automatisoimaan perustoimintojaan, no-
peuttaa padtoksentekoa ja helpottaa johdon suorittamaa kontrollointia (Holland &
Light 1999, s. 31; Botta-Genoulaz & Millet 2006, s. 205; Tarhini et al. 2015, s. 27),
miké taas vihentdd kustannuksia (Botta-Genoulaz & Millet 2006, s. 205). Myos
kirjanpito voi sujuvoitua ja reaaliaikaistua toiminnanohjausjérjestelmien ansiosta
(Parr & Shanks 2000, s. 294). Pk-yrityksissd toiminnanohjausjérjestelmétarve tulee
usein ERP:n tarjoamista toiminnallisuuksista (Deep et al. 2008, s. 440; Seethamraju
2015, s. 489); Monet toiminnallisuudet eivéit onnistu ilman toiminnanohjausjérjes-
telméa. Pienet tuotantoyritykset paatyvit kiayttaméadn toiminnanohjausjarjestelmia
tarjotakseen asiakkailleen raataloityja ratkaisuja (Sun et al. 2005, s. 189). Erityi-
sesti rakennusalalla ERP:n hyodyiksi on tunnistettu parempi asiakasvaatimuksiin
vastaavuus, toimitusketjun parantaminen, kaukaa tulevien ostojen helpottaminen,
organisaation joustavuuden parantaminen, varastonhallinta, parantuneet paatoksen-

tekomahdollisuudet ja lyhentynyt lapimenoaika (Yang et al. 2007, s. 788).

Toiminnanohjausjarjestelmille voidaan asettaa erilaisia tavoitteita. Niiden avulla
voidaan esimerkiksi pyrkid vihentdmaéaan kokonaiskustannuksia koko toimitusket-
jussa, lyhentdméan lapimenoaikoja, vihentdméin varastoja ja lisédmééan tuotevali-
koimaa. Niiden avulla voidaan my0s parantaa asiakaspalvelua ja tarjota tarkempaa
tietoa esimerkiksi toimitusajoista ja laadusta. Toiminnanohjausjérjestelmia voidaan
kayttaa, jotta kysyntédd, tarjontaa ja tuotantoa voitaisiin seurata tehokkaammin.
(Parr & Shanks 2000, s. 293. Umble et al. 2003, s. 241.) Toiminnanohjausjarjestel-
mét helpottavat myds muiden liiketoimintaprosessien ja suorituskyvyn seuraamista
(Tarhini et al. 2015, s. 28). Lisdksi saatavilla ja kéytettdvissa olevan informaation
laatu sekéd ennusteiden tekeminen voivat parantua (Botta-Genoulaz & Millet 2006,
s. 205). Toiminnanohjausjirjestelmét voivat auttaa yritysta sddstaméédn pitkalla ai-
kavililld jopa miljoonia dollareita (Umble et al. 2003, s. 244), ja ne voivat myos
auttaa yritysta liikevaihdon kasvattamisessa ja globaalissa kilpailussa (Loizos 1998).
Eri kokoiset yritykset hyGtyvéit toiminnanohjausjarjestelmisté eri tavoin. Isommat
yritykset sanovat saavuttaneensa selkeitd taloudellisia hyotyja, kun taas pienem-
mét yritykset sanovat parantaneensa tuotantoaan ja logistiikkaansa (Mabert et al.
2003b, s. 235.). Koska toiminnanohjausjérjestelmé vaikuttaa organisaation tyosken-
telytapoihin ja prosesseihin, niin myo0s prosessien sujuvoittaminen ja tehostaminen
voivat olla toiminnanohjausjérjestelmélle asetettuja tavoitteita (Parr & Shanks 2000,
s. 294; Seethamraju 2015, s. 477).
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Juuri kilpailuedun saavuttaminen ja kilpailussa selviytyminen ovat syité, joiden ta-
kia useat yritykset kdyttévit toiminnanohjausjérjestelmii. Botta-Genoulaz & Mille-
tin (2006, s. 204) mukaan tdrkeimpié syitd toiminnanohjausjarjestelmén hankkimi-
selle ovat parempi asiakastarpeisiin vastaaminen, tuottavuuden parantaminen seka

kilpailuedun saavuttaminen.

Yrityksilld on tarve luoda ja jakaa oikea-aikaista informaatiota (Umble et al. 2003,
s. 241), ja usein osan téstéd informaatiosta tulisi olla my6s muiden organisaatioiden
kuten alihankkijoiden, jakelijoiden ja asiakkaiden saatavissa (Loizos 1998; Mullin
2001), silld iso osa yhteydenpidosta yrityksen sidosryhmien kanssa kdydéadn sdhkoi-
sesti. Toiminnanohjausjarjestelméat mahdollistavat oikeellisen ja reaaliaikaisen infor-
maation luomisen ja vélittdmisen sekd yrityksen sisélla etté halutuille sidosryhmille
(Umble et al. 2003, s. 241). Kohdeyrityksessi esimerkiksi etétyotéd tekeviat myyjat
tarvitsevat toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamaa tietoa. Téma ei kuitenkaan tar-
koita sitd, ettd sidosryhmien tulisi kyetd kiyttdmaan koko jirjestelmaa. Usein riit-
tad, ettd sidosryhmaélld on péadsy siihen toiminnanohjausjarjestelmén osaan, jonka

tietoa kyseinen sidosryhma tarvitsee.

Toiminnanohjausjéirjestelmén etuna verrattuna jérjestelmiin, joita ei ole integroi-
tu keskendén, on kaikki organisaation osastot ja toiminnot kasittédva ndkemys koko
organisaatiosta (Umble et al. 2003, s. 241-242; Tarhini et al. 2015, s. 27). Toinen
etu on koko organisaation késittdvéa yhteinen tietokanta. Néiden tarkoituksena on
mahdollistaa ja edesauttaa eri osastojen ja toimintojen valistd kanssakadymisté ja
kaikkien toimintojen koordinointia. Samalla tarkoituksena on auttaa organisaatioi-
ta sekd vastaamaan paremmin eri sidosryhmien tarpeisiin etta lisiaméadn kommu-
nikaatiota organisaation ja sen sidosryhmien vililld. (Dillon 1999. Murray & Coffin
2001, s. 1012. Skok & Legge 2002, s. 189. Umble et al. 2003, s. 241-242. Tarhini
et al. 2015, s. 25.)

Toiminnanohjausjérjestelmén tarkoituksena on myos pirstaloituneen tiedon yhdis-
téamisen (Davenport 1998b, s. 3). Erityisesti suuret organisaatiot kiyttavit ja tuot-
tavat valtavan méaran dataa. Tama data on usein pirstaloitunut eri puolille yritys-
téd, eiké se aina ole saatavilla sielld, missa sitd tarvittaisiin. (Davenport 1998b, s. 3.)
Toiminnanohjausjérjestelmét auttavatkin tdmén, eri toimintoihin liittyvan datan in-
tegroimisessa ja sen yhdistamisessa liiketoimintaan (Murray & Coffin 2001, s. 1012).
Dataa voidaan integroida myos eri yritysten kesken yhdistamalla yritysten véliset
liiketoimintaprosessit toiminnanohjausjérjestelmiin (Esteves & Pastor 1999).

Erés toiminnanohjausjérjestelmien suurimmista eduista onkin juuri datan yhtenéi-
syys (Davenport 1998b, s. 3). Redundantti eli toisteinen data, sen siilyttdminen
sekd datan jatkuva muokkaaminen eri jarjestelmien ymmartdméaan muotoon lisda-
vit kustannuksia huomattavasti (Davenport 1998b, s. 3). Epéyhtenéinen data voi

johtaa myds epadjohdonmukaisiin raportteihin ja sitd kautta vééristyneeseen infor-
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maatioon (Murray & Coffin 2001, s. 1012), miké taas voi johtaa virheellisen tiedon
pohjalta tehtaviin paatoksiin. Viela tatdkin suurempia kustannuksia aiheutuu, jos
eri jarjestelmét, esimerkiksi tilaus-, osto- ja tuotantojarjestelmét, eivit keskustele

keskendan. Télloin tehokkuus ja asiakastarpeisiin vastaaminen karsivat.

Samat tiedot voidaan joutua syottaméan jarjestelméén useaan kertaan, jolloin muun
muassa virheiden tekemisen mahdollisuus kasvaa. Tietysti tdma vie my6s resursseja,
silld tietojen syottdminen useaan kertaan vie ylimaéraista aikaa. Jos taas myynnin
ja markkinoinnin jarjestelmét eivit keskustele taloushallinnon kanssa, voi yrityksen
johto joutua tekemé&dn tarkeitd padtoksid ilman selkedd ymmaérrystd tuotteen tai
asiakkaan tuottavuudesta. (Davenport 1998b, s. 3.) Toiminnanohjausjirjestelmien
avulla voidaan nopeasti mukautua muuttuvaan liiketoimintaan ilman, ettd jarjes-
telmien ldhdekoodiin joudutaan tekemé&dn hankalia ja isoja muutoksia. Heti kun
jarjestelmé on saatu toimimaan, padsy oikeelliseen dataan mahdollistuu. (Murray &
Coffin 2001, s. 1012.). T&ll6in muuttuvaan ympéristéon voidaan vastata paremmin

ja paatokset voidaan tehda ajantasaiseen tietoon perustuen.

2.2 Toiminnanohjausjarjestelman valinta, hankinta ja imple-
mentointi

Onnistunut toiminnanohjausjarjestelméahankinta on seka téarkeéd tutkimuskohde et-
ta ratkaisematon ongelma niille yrityksille, jotka sen haluavat hankkia (Yang et al.
2007, s. 787). Ennen toiminnanohjausjirjestelmén hankintaprosessin aloittamista
organisaation on perusteltava syyt sille, miksi hankinta ylipadtaan halutaan tehda.
Tamén tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa hankinnalla haluttiin suoraviivais-
taa yrityksen prosesseja seka vilttaa redundantista datasta aiheutuva yliméarainen
ty6. Syy voi toki olla my6s joku muu, ja liittyd esimerkiksi toiminnanohjausjar-
jestelmaésta saavutettaviin hyotyihin; organisaatio voi esimerkiksi haluta parantaa
asiakastyytyviisyyttdan tai pienentdd varastoja. Kun hankinnalle on jarkevét pe-

rustelut, voidaan hankinnan tarkeys ja tavoitteet ymmartdaa koko organisaatiossa.

Kohdeorganisaatiossa valintaprosessi jaettiin neljdén vaiheeseen Deep et al. (2008,
s. 439-444) esittdmén hankintaprosessimallin mukaan. Tamé& malli on esitetty kuvas-
sa 2.2. Tutkimuksen tarjoamat tarkeimmaét tulokset on esitetty tummanharmaalla

pohjalla.

Kuten kuvasta ndhdééan, koostuu valinta suunnittelusta, tunnistamisesta, evaluoin-
nista ja lopullisesta valinnasta. Suunnitteluvaiheessa muodostetaan toiminanohjaus-
jarjestelmévalintaan osallistuva, osaava ydintiimi, jonka tarkoitus on toimia myos
implementointivaiheessa. Siind myos tunnistetaan ERP:lle asetetut tavoitteet seké

méadritelladn se, kuinka téarkeitd mitkdkin prosessin vaiheet ovat ERP:n nakokul-
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Kuva 2.2. Hankintaprosessin vaiheet ja tehtdvat. Mukailtu lahteestd Deep et al.
(2008, s. 440)

masta. Tatd varten tulee maaritelld prosessien kulku ja tunnistaa, missd minkéakin
tiedon tulee liikkkua ja olla saatavilla. (Deep et al. 2008, s. 439-440.)

Tunnistusvaiheessa tehdaén lista mahdollisista, varteenotattavista jarjestelmista.
Yleensa tassa vaiheessa tarkasteluun valitaan vastaavilla yrityksilla kaytossédéan ole-
via jirjestelmia tai sellaisia jarjestelmié, jotka ovat erikoistuneet juuri toiminnan-
ohjausjarjestelmaéd hankkivan yrityksen alaan. Samalla my6ds méaaritellaan jarjes-
telmille ja jérjestelmétoimittajalle asetetut toiminnanohjausjarjestelméan liittyvat
vaatimukset. Tunnistusvaiheessa on my6s hyva suunnitella jarjsetelméatoimittajille
lahetettéava tarjouspyyntd. (Deep et al. 2008, s. 440-441.)

Arviointivaiheessa tunnistetaan kahdesta neljdédn sopivinta jarjestelmétoimittajaa.
Tunnistus tehddan arvioimalla jarjestelméatoimittajia aikaisemmassa vaiheessa tun-
nistettuja kriteereita vasten. Téssé vaiheessa my0s nama jarjestelméatoimittajat osal-
listetaan entistd paremmin toimintaan. Jarjestelmatoimittajia pyydetddn esittele-
méan omaa jarjestelméadnsa ja mahdollisuuksien mukaan kutsutaan myos vierailulle
jarjestelmad hankkivaan yritykseen. Mitd useampi loppukéyttija saadaan téssa vai-
heessa mukaan, sen parempi. My6s vierailut muihin vastaavanlaisiin yrityksiin, joilla
on kdytossddn jokin néistd tunnistetuista jérjestelmisté, ovat suositeltavia. (Deep et
al. 2008, s. 442-443.)

Valintavaiheessa tehdaén lopullinen jarjestelmévalinta. Sitd ennen jarjestelméatoimit-
tajan kanssa on kuitenkin neuvoteltava ja sovittava sopimusteknisisté asioista, hin-
noista, maksuista, takuista, implementoinnista, koulutuksesta ja tarvittavista mo-
duuleista. My0s jarjestelmén tarvitsema laitteisto tulee selvittda; tarvitaanko esi-
merkiksi omaa palvelinta tai tietynlaista kiyttojarjestelméa. Témén jalkeen tehdaan
lopulliset valinnat seké jéarjestelmépaketista etté siihen sisdltyvistd moduuleista ja

muista lisdpalveluista. (Deep et al. 2008, s. 443.)

Toiminnanohjausjéarjestelmien valintaan, hankintaan ja implementointiin osallistuu

useita eri ihmisia. Eri ihmisten roolit, tehtéavét ja vastuualueet onkin hyva selvittda



2. Toiminnanohjausjirjestelméa (ERP) 18

ennen varsinaisen hankintaprosessin aloittamista.

Toiminnanohjausjérjestelmét tuovat mukanaan muutoksia organisaation liiketoimin-
taprosesseihin ja toimintatapoihin sekd mahdollisesti my6s tyotehtédvien suorittami-
seen (Seethamraju 2015, s. 487). Toiminnanohjausjirjestelméan hankkiminen liittyy
siis pitkdlti muutokseen (Esteves & Pastor 1999). Uudenlaisten toimintatapojen ja
prosessien liséksi toiminnanohjausjarjestelmien mukana tulee usein myos uusi jar-
jestelmd sekd mahdollisesti uutta laitteistoa (Akkermans & Helden 2002, s. 36-37).
Toiminnanohjausjarjestelmén hankkiminen vaatii siis usein useiden uusien asioiden
opettelua. Myo6s ajatusmalleja voidaan joutua muuttamaan. Toiminnanohjausjar-
jestelméan mukanaantuomaa muutosta tulisikin johtaa hallitusti, jotta toiminnanoh-

jausjarjestelmaa kiytettiisiin suunnitelman mukaisesti ja tavoitteellisesti.

Toiminnanohjausjéarjestelmén hankkiminen on mittava, pitkdaikainen ja kallis pro-
sessi (Parr & Shanks 2000, s. 289), ja toiminnanohjausjirjestelméit ovat yrityksel-
le pitkin aikavélin investointeja. Toiminnanohjausjéirjestelmét ovat usein suurimpia
yksittaisia tietojarjestelmiin liittyvia investointeja, ja joskus jopa suurimpia yksit-
téaisia hankintoja (Sumner 1999, s. 297). Siksi niiden valintaan taytyy kiinnittaa

huomiota samoin kuin muihinkin isoihin investointeihin.

Mabert et al. (2003a, s. 302) mukaan toiminnanohjausjirjestelmaimplementointi kes-
tdd yhdestéd viiteen vuotta. META Groupin vuonna 2002 tekemé tutkimus puoles-
taan sanoo, ettd keskimaaraisesti implementointi kestad 23 kuukautta ja maksaa
kokonaisuudessaan noin 15 miljoonaa Yhdysvaltain dollaria (META Group 2002).
Toiminnanohjausjérjestelmén hinta koostuu itse jarjestelmén lisdksi myos siihen liit-
tyvista lisdpalveluista kuten konsultoinnista, koulutuksesta ja jérjestelmien integroi-
misesta (Parr & Shanks 2000, s. 289). Pienemmissi yrityksissé, joissa toiminnanoh-
jausjarjestelmalta vaadittavien toimintojen ja prosesseissa tarvittavien tietojen maa-
rd ovat vahdisempid, kustannukset eivit tietenkddn nouse yhta korkeiksi, ja myos
implementointi voi tapahtua nopeammin. My0s se, minkéd tehtévien yritys nékee
kuuluvan implementointiin ja minké taas yllapitoon, voivat muuttaa implementoin-
tiin varattavaa aikaa ja kustannuksia. Tassé tutkimuksessa implementointi nahdéan
hankinnan jalkeen tapahtuvana toimintana, ja siihen lasketaan kuuluvaksi jarjestel-
mén mahdollinen asennus, yrityksen perustietojen eli masterdatan tunnistaminen ja
sen lisddminen jarjestelmadn niin, ettéd jarjestelméaé pasdstdan kiyttamadn halutulla

tavalla.

Ohjelmistojen kehittdmisestd omassa yrityksessa on pitkddn siirrytty valmiiden oh-
jelmistojen hankkimiseen (Holland & Light 1999, s. 30; Seethamraju 2015, s. 475).
Tama johtuu varmasti pitkalti siitéd, ettd talloin yritys itse voi keskittyd omaan
ydinosaamiseensa jarjestelmien suunnittelun ja toteutuksen sijaan. Osa valmiista
toiminnanohjausjarjestelmista voi olla suunniteltu vastaamaan paremmin isompien

yritysten, ja osa taas vastaavasti pienempien yritysten vaatimuksiin. Joistakin toi-
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minnanohjausjérjestelmisté taas on tullut niin sanottuja de facto - jarjestelmié, jotka
hallitsevat esimerkiksi tiettya alaa. Jotkut jarjestelmét taas voivat olla laajalti kéy-
tossé tietyissd maissa, mutta varsin tuntemattomia toisissa. (Akkermans & Helden
2002, s. 37.)

[so osa toiminnanohjausjérjestelmétoimittajista tarjoaa modulaarisia toiminnanoh-
jausjarjestelmia. Toiminnanohjausjarjestelmissa onkin tyypillisesti kyse valmiiden,
kolmannen osapuolen toimittamien moduulien ostamisesta, eikd niinkéaén tilaukses-
ta tehtyjen ja raataloityjen ohjelmistojen tuottamisesta (Skok & Legge 2002, s. 189).
Yritys voi itse maarittad, mitd moduuleita se tarvitsee ja ottaa ne kiyttoon erilli-
sind (Davenport 1998b, s. 6; Murray & Coffin 2001, s. 1013; Botta-Genoulaz &
Millet 2006, s. 215). Yleensd isommat yritykset ottavat kdyttoon useampia moduu-
leja ja toiminnalisuuksia kuin pienemmaét yritykset (Mabert et al. 2003b, s. 238).
Tama johtuu varmasti osittain siitd, ettd isommissa yrityksissd prosesseja voi olla
enemman ja ne voivat olla monimutkaisempia ja koskettaa useampia tyontekijoita
ja sidosryhmié. Lisdksi niiden organisaatiorakenne voi vaatia tietynlaisia prosesseja
ja raportteja (Mabert et al. 2003b, s. 241).

Léahes kaikille toiminnanohjausjarjestelmille, organisaation koosta riippumatta, tyy-
pillisia moduuleja ovat tuotanto-, myynti-, talous- ja henkilostojohtamismoduuli.
Néamé perusmoduulit ovat usein jarjestelmétoimittajien suunnittelemia, ja ne voi-
daan usein muokata kohdeyrityksen tarpeita vastaaviksi (Botta-Genoulaz & Millet
2006, s. 203.). Kohdeyrityksessd eri moduuleja tai niiden ominaisuuksia voisivat olla
esimerkiksi ikkunoiden suunnittelumoduuli, tuotannon optimointimoduuli ja lasku-
tusmoduuli. Valmiit moduulit valitaan térkeimpien liiketoimintaprosessien perus-
teella, ja tarvittavia raatilointeja voidaan tehdé kilpailuedun saavuttamiseksi ja
kilpailijoista erottautumiseksi (Skok & Legge 2002, s. 189). Raétélointitavasta riip-
pumatta radatalointi lisdéd toiminnanohjausjarjestelméan implementointikustannuksia
(Davenport 1998b, s. 6). Koska jarjestelmétoimittajat laskuttavat moduulit usein
erillising, liséa yliméaraisten moduulien hankkiminen toiminnanohjausjarjestelméan
kokonaiskustannuksia. Samalla useampien moduulien olemassaolo voi my6s moni-
mutkaistaa jarjestelmia. Jarjestelméatoimittajien tarjouksista huomataan, ettd sa-
man jéarjestelmétoimittajan tarjoamien moduulien lisddmisen jélkeenpéin sanotaan
olevan varsin helppoa, joten yritys voi tulevaisuudessa hankkia lisdd moduuleita

vastaamaan muuttuviin tarpeisiin.

Mikéan ei tietenkddn sulje pois mahdollisuutta kehittda omaa toiminnanohjausjar-
jestelmad tai teetattaa sité jollakin ohjelmistoyritykselld. Taméa kuitenkin vaatii toi-
minnanohjausjarjestelmaéd hankkivalta yritykseltd hyvin laaja-alaista osaamista ja
tarkempaa vaatimusmaéarittelya ja tarpeiden kommunikointia. Samalla menetetdan
mahdollisuus oppia valmiisiin toiminnanohjausjérjestelmiin jo sisdltyvista hyvéaksi

todetuista kiytannoista. Erds mahdollisuus on my6s hankkia eri moduulit eri jérjes-
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telméatoimittajilta niin, ettd kiyttoon saadaan juuri organisaation kannalta parhaat
mahdolliset moduulit (Botta-Genoulaz & Millet 2006, s. 215). Tamén l&hestymis-
tavan haittana voi olla naiden eri toimittajien tarjoamien moduulien integroiminen

niin, ettd ne toimivat keskenaén.

Toiminnanohjausjérjestelméhankinnoissa tulee huomioida seké organisatoriset, stra-
tegiset ettd tekniset tekijat (Holland & Light 1999, s. 31). Esteves & Pastorin (1999)
mukaan toiminnanohjausjarjestelméhankinnassa on otettava huomioon nelja eri na-
kokulmaa. Néitéa ovat muutoksenhallinta, ihmiset, prosessit ja tuote. Naistéa jokaista
tulisi analysoida jokaisessa toiminnanohjausjérjestelman elinkaaren vaiheessa. Nii-

den painoarvo tosin vaihtelee vaiheesta riippuen. (Esteves & Pastor 1999.)

Muutoksenhallintandkokulma pitéaa siséllaan kulttuurilliset ja organisaatiokohtaiset
tekijét, roolit, strategisen muutoksen johtamisen, seké liiketoiminnan uudelleensuun-
nittelun (engl. Business Process Reengineering, BPR). Toiminnanohjausjarjestelmé-
hankintojen ymmartaminen yrityksessa alkaakin tyypillisesti muutokseen keskitty-
valld koulutuksella, joka alkaa jo ennen toiminnanohjausjirjestelmépaketin valin-
taa. Siind selvitetdan syyt sille, miksi liiketoimintaprosessit hoidetaan tietylla taval-
la. (Murray & Coffin 2001, s. 1017.) Samalla voidaan tunnistaa ne prosessit, joita
olisi syytd parantaa. Koska tdmén tutkimuksen kohdeyritys on uusi, muutoskoulu-
tuksen tarve on pienempi. Siitd huolimatta my6s kohdeyrityksessé on tunnistettava

lilkketoimintaprosessit ja pohdittava niiden jarkevyyttd toiminnan kannalta.

Ihmisnékokulma keskittyy henkiloston ja sidosryhmien rooleihin toiminnanohjaus-
jarjelmén elinkaaren eri vaiheissa (Esteves & Pastor 1999). Kohdeyrityksessa tér-
kedd on tunnistaa esimerkiksi se, ketkid jarjestelméad tulevat kayttdméaan ja kenen
vastuulla varmuuskopiointi on. Prosessindkokulmassa taas tunnistetaan ne organi-
saation prosessit, joihin toiminnanohjausjirjestelmén tulee vastata (Esteves & Pas-
tor 1999). Prosessien tulisi toimia kiyttoon otettavien moduulien valinnan perusta-
na, jotta moduulit tukisivat organisaation tavoitteita parhaalla mahdollisella tavalla
(Akkermans & Helden 2002, s. 42). Toiminnanohjausjérjestelmén tulee tamén lisdksi

auttaa esimerkiksi resursseihin ja toimintoihin liittyvissi péédtoksenteossa (Esteves
& Pastor 1999).

Tuotendkokulma keskittyy tiettyyn toiminnanohjausjéarjestelméédn ja sen toiminnal-
lisuuksiin seké teknisiin vaatimuksiin. Jotta liiketoimintastrategia ja toiminnanoh-
jausjarjestelmé voidaan yhdistaa ja jotta jarjestelmad voidaan kayttaa tehokkaasti,
on tarkedd tunnistaa se, mitd toiminnanohjausjarjestelmalld voidaan tehda ja mi-
hin se kykenee. Taméa on térkedd myos tulevien tarpeiden tunnistamiseksi ja niihin
vastaamiseksi. (Esteves & Pastor 1999.)

Néihin ndkokulmiin palataan vield mychemmin téssa tutkimuksessa, kun kartoite-

taan, mitd kohdeyritys toiminnanohjausjirjestelméltd haluaa ja mitd se tarvitsee.
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Oleellista on kuitenkin huomata, ettd toiminnanohjausjirjestelméahankinnassa tuli-
si sijoitetun padoman tuottoon (ROI:hin), muihin tunnuslukuihin ja alentuneisiin
kustannuksiin keskittymisen sijaan keskittyd parantamaan tapaa, jolla organisaa-
tio hoitaa liiketoimintaansa toiminnanohjausjérjestelméan avulla (Murray & Coffin
2001). Toiminnanohjausjérjestelméhankintaa ei siis tule ndhdd vain tietohallinnon
projektina, silla toiminnanohjausjérjestelméat kattavat niin monia yrityksen eri ta-
hoja ja prosesseja. Hankinnan onnistumisen kannalta on téarkeéd, ettd esimerkiksi
kaikki toiminnanohjausjarjestelméan kayttajat voivat tehda silla niitd asioita, jotka

juuri heidén tyonsa kannalta ovat tarkeita.

Sopivan toiminnanohjausjérjestelmén valinnalla on erittdin iso merkitys toimin-
nanohjausjérjestelméprojektin onnistumisessa. Jéarjestelméan oletetut ominaisuudet
ovat isossa osassa, kun jéirjestelméé valitaan (Al-Mashari et al. 2003). Jos jérjestel-
mé halutaan hankkia valmiina joltakin jarjestelméatoimittajalta, vain muutaman jar-
jestelméatoimittajan haastatteleminen ei ole riittavé edellytys paatoksen tekemiselle.
Sen sijaan organisaatioiden on kiytettava médrittelemidan kriteereitd, ja niiden poh-
jalta tunnistettava se, miké valmiista toiminnanohjausjérjestelmista on heille paras.
Néiden kriteerien tulee kattaa jarjestelméan toiminnallisuuksien lisdksi jarjestelmé-
toimittajalle asetetut vaatimukset, silla jarjestelméatoimittajasta tulee usein pitka-
aikainen yhteistyokumppani. (Tsai et al. 2012, s. 36.) Ominaisuuksiin ja jarjestel-
matoimittajiin liittyviin vaatimuksiin palataan tarkemmin, kun kohdeorganisaation

valintakriteerit tunnistetaan.

Toiminnanohjausjérjestelmén tarkoituksena on tuoda mukanaan organisationaalisia
muutoksia, liiketoimintaprosessien suoraviivaistamista ja standardointia. Nama puo-
lestaan auttavat datan integroimisessa ja prosessien samankaltaistamisessa (Murray
& Coffin 2001, s. 1017. Seethamraju 2015, s. 477.).

Ennen implementointia organisaation on taytynyt tehda paatoksia siitd, miten toi-
minnanohjausjarjestelméaa tullaan kidyttaméan, mitka ovat sille asetetut vaatimuk-
set sekd padtettava implementointitapa. Mabert et al. (2003a) kutsuu téta vaihetta
nimelld suunnittelutyd (engl. planning effort). Sithen kuuluu my6s tyontekijoiden
ja erityisesti johdon sitouttaminen seka térkeimpien teknologioiden tunnistaminen.

Tehtyjen paéatosten tulisi perustua tavoitteisiin (Sun et al. 2005, s. 191).

Toiminnanohjausjarjestelmien kayttoonottamiseksi on olemassa erilaisia lahestymis-
tapoja. Toiminnanohjausjarjestelmé voidaan ottaa kiyttoon joko koko organisaa-
tioissa samanaikaisesti tai kiyttoonotto voi tapahtua osastoittain. Myos moduuleista
voidaan valita aluksi vain tarkeimmét ja lisdtd loput myohemmin, kun jarjestelméan
peruskaytto on jo rutiininomaista. Vaihtoehtoisesti kaikki mahdollisesti tarvittavat
moduulit voidaan ottaa kayttoon kerralla. Yrityksen tulee itse arvioida, mikd on
sen kannalta jarkevin ldhestymistapa. Vaikka toiminnanohjausjirjestelmahankinta

ja -implementointi alkaisikin pilottiprojektista tai esimerkiksi vain yhden osaston si-
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saltéd, on sen tarkoitus kuitenkin pitemmalléd aikavalilld integroida koko organisaatio
(Skok & Legge 2002, s. 189).

2.3 Yhteenveto tutkimuksen kannalta tiarkeimmista ERP-aiheista

Toiminnanohjausjarjestelahankinnan syyt ja sille asetetut tavoitteet riippuvat orga-
nisaatiosta. Tarkeimpiad konkreettisia syitéd ja tavoitteita toiminnanohjausjarjestel-
mien hankkimiselle rakennusalan pk-yrityksissd ovat muun muassa datan parempi
hy6dyntaminen, tehokkuuden, tuottavuuden ja toimintatapojen parantaminen se-
k& parempien ratkaisujen tarjoaminen asiakkaalle. Ndma ja muut syyt on listattu
taulukkoon 2.1.

Taulukko 2.1. Toiminnanohjausjdrjestelmdhankinnan tarkeimmat syyt pk-
yrityksissd ja rakennusalalla

Ylikasite Tunnistetut syyt
Strateginen kilpailue- | Datan yhtenéisyys, datan hyddyntdminen analyy-
tu seissa ja padtoksenteossa, paatoksenteon nopeu-

tuminen, raatiloityjen ratkaisujen tarjoaminen,
kysynnén, tarjonnan ja tuotannon seuraaminen,
muuttuvaan ymparistoon sopeutuminen
Toimitusketjun hallin- | Kaukaa tulevien ostojen helpottaminen ja toimi-
nan parantaminen tusten tehostaminen (erit. rakennusala), parempi
tieto toimitusajoista

Asiakkuudenhallinnan | Parempi asiakasvaatimuksiin vastaaminen, parem-

parantaminen pi asiakaspalvelu
Toimintatapojen pa- | Huonojen ja tehottomien prosessien poistami-
rantaminen nen, parhaista kiytannoista hyotyminen (erit. pk),

lean-tuotannon helpottaminen (erit. tuotanto- /
rakennusala), kirjanpidon sujuvoituminen, orga-
nisaation joustavuuden parantaminen, informaa-
tion laadun parantaminen, ennusteiden paran-
taminen, kommunikaation parantaminen, koordi-
noinnin helpottaminen

Tehokkuuden paran- | Toimintojen automatisointi, lyhentynyt lapime-

taminen noaika
Tuottavuuden paran- | Kustannusten pieneneminen, tuotevalikoiman li-
taminen saaminen

Laadun parantaminen | Parempi tieto laadusta

Néista kiytannossa jokainen oli kohdeyrityksessa tunnistettu toiminnanohjausjérjes-
telmén mukanaan tuomaksi eduksi jo ennen hankintaprosessin aloittamista. Hankin-
ta onkin syyta perustella juuri tunnistamalla hankinnan syyt ja sen tuomat hyodyt;
Se on erds seuraavassa luvussa kisiteltavista kriittisistd menestystekijoistd (Nah et
al. 2003, s. 10).
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3. KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

Markus & Tanis (2000) méaérittelee projektin onnistumisen yksinkertaistettuna niin,
ettd onnistunut projekti on sellainen, joka saatetaan loppuun aikataulussa ja budje-
tissa pysyen (Parr & Shanks 2000, s. 291). Ross & Vitale (2000) lisd4 tdhén méérit-
telyyn viela organisaation projektille asettamat suorituskykytavoitteet. Teltumbden
(2000) mukaan taas tietojarjestelméprojektissa onnistumista eiviat méaarita niinkaan
kustannukset ja aikataulussa pysyminen, vaan se, miten hyvin jarjestelmé vastaa
kiyttajien tarpeita. Block (1983) lisdd néihin méadritelmiin vield sen, ettd onnistu-
neen projektin on oltava luotettava ja hallittavissa oleva kokonaisuus (Sumner 1999,
s. 299). Tarkedd onnistumisessa on myos se, ettd on ylipddtadn olemassa jirjestelma,
jota voidaan kayttad ja ettd sitd kdytetddn niin kuin on tarkoitus. Téassa tutkimuk-
sessa projektin onnistumisessa kiytetddn Ross & Vitalen (2000) médrittelyé, jossa
yvhdistyvét seké resurssit etta tavoitteiden tayttyminen. Naihin tavoitteisiin liittyy
my6s kiyttajien tarpeisiin vastaaminen seké projektin ja jarjestelmén luotettavuus.
Yritys voi méarittda naihin tavoitteisiin myos mahdollisen liikevaihdon kasvun tai

sen, ettd jarjestelmé tehostaa tyontekoa ja lisdéd tuottavuutta.

Useat eri tekijat, alkaen ennen implementointia tehtéavistd valinnoista jarjestelméan
konfiguroimiseen asti, vaikuttavat toiminnanohjausjarjestelméahankinnan onnistumi-
seen (Mabert et al. 2003a, s. 302). Jo noin 30 vuotta sitten Bullen & Rockart (1986)
madarittelivat kriittiset menestystekijat niiksi muutamiksi aihealueiksi, joiden onnis-
tuminen maarittdd koko prosessin onnistumisen. Niitd voidaan myos kayttaa tun-
nistamaan mahdollisen epéonnistumisen syyt (Akkermans & Helden 2002, s. 35).
Toiminnanohjausjérjestelmien tapauksessa niilla tarkoitetaan niitd menestystekijoi-
td, joiden tarkoituksena on auttaa yrityksid valttdmaéadn toiminnanohjausjarjestel-
mien valintaan, hankintaan ja implementointiin liittyvit ongelmat (Ngai et al. 2008,
s. 548-549). Kriittisten menestystekijoiden avulla voidaan ymmértdd paremmin ne
tekijét, jotka edesauttavat onnistunutta toiminnanohjausjirjestelmahankintaa (Nah
et al. 2003, s. 5). Niiden on tarkoituksena toimia ohjeina toiminnanohjausjérjestel-
méhankinnan suunnittelussa ja myos itse jarjestelmén implementoinnissa (Parr &
Shanks 2000, s. 292).

Jotkut kriittiset menestystekijat ovat tarkedmpid kuin toiset (Sun et al. 2005, s. 189).
Eri kriittisten menestystekijoiden kriittisyys riippuu seké organisaatiosta etta siita,
missé vaiheessa toiminnanohjausjarjestelméhankintaa ollaan (Williams & Ramapra-
sad 1996). Kriittiset menestystekijat voidaan luokittella neljaén eri kriittisyysluok-

kaan; erittdin térked (engl. of major importance), hyvin tarked (very important),
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tarked (important) seki vahan tarked (of minor importance). (Parr & Shanks 2000,
s. 294.) Kriittisten menestystekijoiden térkeys vaihtelee myos sen mukaan, miké si-
dosryhmaé téarkeyttéd arvioi (Nah et al. 2003, s. 18; Tarhini et al. 2015, s. 25). Jokai-
sen tunnistetun kriittisen menestystekijan huomioiminen johtaa todennakéisemmin

onnistuneeseen toiminnanohjausjarjestelméimplementointiin.

Todellisuudessa harvalla organisaatiolla kuitenkaan on niin paljon resursseja tai ha-
lua, etta se voisi késitella jokaisen kriittisen menestystekijan syvéllisesti. Nama rajal-
liset resurssit pakottavat organisaatiot tekemadn kompromisseja toiminnanohjaus-
jarjestelmén implementoinnissa. (Sun et al. 2005, s. 190.) Siksi onkin térkedd tun-

nistaa juuri kohdeorganisaatiolle tarkeimmat kriittiset menestystekijét.

Kriittisten menestystekijoiden tunnistamiseksi on tehty useita eri tutkimuksia (kts.
esim. Holland & Light 1999, Nah et al. 2001, Al-Mashari et al. 2003, Umble et al.
2003, Somers & Nelson 2004, Ngai et al. 2008). Kriittisid menestystekijoita voivat
olla esimerkiksi johdon tuki, koulutus ja jarjestelmétoimittajan valinta (Ngai et al.
2008, s. 548). Naiden aikaisempien tutkimusten vililld on joitakin eroja riippuen
siitd, missd maassa se on tehty. Lansimaissa tulokset ovat hyvin samankaltaisia, ja
erot 16ytyvéatkin pitkélti Kiinasta ja Japanista.

Kriittiset menestystekijit voidaan jakaa yleisiin ja ainutlaatuisiin, organisaatiokoh-

taisiin tekijoihin (Zhang et al. 2005, s. 1). Ne voidaan myos jakaa tavanomaisiin,

néiseen kommunikaatioon (Akkermans & Helden 2002, s. 35). Yhté oikeaa, jokaisel-
le organisaatiolle sopivaa kriittisten menestystekijoiden listaa ei Zhang et al. (2005,
s. 8) mukaan ole pystytty tunnistamaan, vaan niiden tunnistamiseksi tdytyy tun-
tea organisaatio ja sen ominaispiirteet. Aikaisemmin tunnistettuja menestystekijoi-
té voidaan kuitenkin peilata yritykseen ja sitd kautta tunnistaa niité tekijoité, joita
toiminnanohjausjarjestelmaprojektissa on syyta huomioida. Niitd voi my6s kayttia
eradnlaisena tarkistuslistana, jotta mikaéan térkea tekija ei projektissa tahattomasti

jaa huomiotta.

Ngai et al. (2008) tekemé kirjallisuustutkimus tunnistaa yli kahdeksankymmenté
aikaisemmassa tutkimuksessa esiin tullutta kriittistd menestystekijaa, jotka on jao-

teltu 18 yléakategorian alle. Naita ylakategorioita ovat
1. Sopivat IT- ja legacyjarjestelmat
2. Liiketoimintasuunnitelma, -visio, -tavoitteet ja liiketoiminnallinen oikeutus

3. Liiketoimintaprosessien uudistaminen (engl. Business process reengineering,

BPR)

4. Muutosjohtamiskulttuuri ja -ohjelma
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5. Kommunikaatio

6. ERP-tiimity6 ja tiimin koostumus

7. Suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi

8. Projektimestari (engl. project champion)

9. Projektinhallinta
10. Ohjelmiston tai jarjestelmén kehitys, testaus ja vianmaéritys
11. Ylimmén johdon tuki
12. Datanhallinta
13. ERP-strategia ja implementointimenetelma
14. ERP-jarjestelmétoimittaja
15. Organisaation ominaispiirteet
16. ERP:n ja liiketoimintaprosessien yhteensopivuus
17. Kansallinen kulttuuri
18. Eri maille tyypilliset toiminnalliset vaatimukset

Jotkut kriittisistd menestystekijoista vaikuttavat myos muihin listattuihin kriittisiin
mans & Helden 2002, s. 35). Esimerkiksi projektimestari menestystekijana liittyy
vahvasti projektinhallintaan. Kommunikaatio puolestaan liittyy vahvasti niin muu-

tosjohtamiseen kuin ERP-tiimityohonkin.

Ngai et al. (2008) tekeméssé tutkimuksessa kriittisistd menestystekijoistd useimmi-
ten nousivat esiin kiyttajakoulutus seké johdon tuki. Ngai et al. (2008) mééarittelee
kiyttajakoulutuksen kuuluvan muutosjohtamiskulttuuri ja -ohjelma -ylakategorian
alle. Molemmat ovat toiminnanohjausjarjestelmahankinnan kannalta erittdin tarkei-
ta. Muita useasti esiintyneita kriittisia menestystekijoita ovat johdon sitoutuminen,
projektinhallinta, selked visio ja tavoitteet, hyvd muutosjohtaminen sekid osastojen
véilinen kommunikaatio (Tarhini et al. 2015, s. 25). Tietohallintojohtajien nidkokul-
masta viisi tdrkeintd kriittistd menestystekijaa puolestaan ovat juuri johdon tuki
seka lisdksi projektimestarin kiaytto, ERP-tiimityo ja -tiimin koostumus, projektin-

hallinta ja muutosjohtamiskulttuuri ja -ohjelma (Nah et al. 2003, s. 5).

Jokaisella kriittiselld menestystekijélla on hinta, aikataulu sekd niin sanottu saavu-
tustaso. Nama kaikki vaikuttavat toiminnanohjausjarjestelméaprojektin kustannuk-
siin, aikatauluun sekd onnistumisen asteeseen. Projektin kustannuksia seké onnistu-

ja niin saada projekti vastaamaan etukiteen asetettuja tavoitteita. (Sun et al. 2005,
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s. 190.) Akkermans & van Helden (2002, s. 44) arvioi, etté jos suurin osa kriittisista
menestystekijoistd on huomioitu, ei toiminnanohjausjarjestelméaprojekti voi epaon-
nistua. Vastaavasti he uskovat, etté projekti ei onnistu, jos vain muutama kriittinen

menestystekiji on huomioitu.

Eri kriittiset menestystekijat liittyvét eri toiminnanohjausjérjestelmaprojektin vai-
heisiin. Naista kriittisistd menestystekijoista tutkimuksen kannalta téarkeimpia ovat
jarjestelmén valintavaihetta sivuavat tekijat. Naitd ovat liiketoimintaprosessien uu-
distaminen, ERP-jarjestelmatoimittaja, organisaation ominaispiirteet seki ERP:n
ja liiketoimintaprosessien yhteensopivuus. Kommunikaatio ja projektinhallinta ovat

olennaisia kaikissa toiminnanohjausjérjestelméprojektin vaiheissa.

3.1 Sopivat IT- ja legacy-jarjestelmat

Vallitsevat liiketoimintaprosessit, organisaatiorakenne, kulttuuri ja tietotekniikka-
ratkaisut ovat sitoutuneet legacy-jarjestelmiin (Adolph 1996) eli organisaatiossa jo
kiytossa oleviin jérjestelmiin. Usein olemassa olevat jarjestelmét monimutkaista-
vat toiminnanohjausjarjestelmén hankintaa, ja onnistuneen toiminnanohjausjérjes-
telmahankinnan tuleekin kyetd vastaamaan monimutkaisuuden aiheuttamiin haas-
teisiin (Nah et al. 2003, s. 10).

Liiketoiminnan ja IT:n legacy-jéirjestelmét méaarittdavat onnistuneen toiminnanoh-
jausjarjestelmahankinnan vaatiman organisationaalisen muutoksen asteen; Mitd mo-
nimutkaisempia legacy-jarjestelmat ovat, sitd enemmaén teknologisia ja organisato-
risia muutoksia tarvitaan (Holland & Light 1999, s. 31-32).

Erés sujuvan ja nopean toiminnanohjausjarjestelmaimplementoinnin kriittisistd me-
nestystekijoistd on vakaa, kypsd ja kyvykéds organisaatio (Slooten & Yap 1999,
s. 227). Samaan olivat jo aikaisemmin padtyneet Roberts & Barrar (1992), joiden
mukaan onnistunut ERP-implementointi vaatii vakaan ja menestyvan liiketoimin-
taympériston. Vakaalla organisaatiolla on vahvempi organisaatioidentiteetti, jolloin
se on myos avoimempi muutokselle, miké on erds toiminnanohjausjarjestelmaimp-
lementoinnin tarkeimmistd mahdollistajista (Roberts & Barrar 1992). Vakaassa ja
kypséssd organisaatiossa voidaan myos keskittyd toiminnanohjausjarjestelmaén il-
man, ettd liiketoimintaympéaristo tai yrityksen omat toimintatavat ja sitd kautta
toiminnanohjausjarjestelmélle asetetut tavoitteet muuttuvat jatkuvasti. Kohdeyri-
tyksen kannalta haastavaa onkin se, ettd suunnitelluista prosesseista opitaan koko

ajan lisad. Tésta syysta prosesseissa tapahtuu muutoksia.

My®6s sopivien I'T- ja legacy-jarjestelmien tutkiminen kuuluisi tarkedna toiminnanoh-
jausjarjestelmén valitsemisvaiheeseen, silld ne pitavét sisalladan organisaation nykyi-

set toimintatavat. Yleensad pienemmissé yrityksissa legacy-jéarjestelmien tutkiminen
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ei ole niin tarkedd kuin isoissa, silld niissd harvemmin on kalliita ja monimutkai-
sia jarjestelmia (Seethamraju 2015, s. 477). Kohdeyrityksenkdén kannalta legacy-
jarjestelmien tutkiminen ei ole olennaista, silli kohdeyritykselld ei ole kiytdssaan
muita jarjestelmié, eikd myoskadan vakiintuneita litketoimintaprosesseja. Tyypillises-
ti toiminnanohjausjirjestelmaa hankittaessa organisaation johdon tulisi kuitenkin
pohtia legacy-jarjestelmien tilannetta ja sitd, miten ne vaikuttavat toiminnanoh-
jausjdrjestelméan kiyttoon siirtymiseen ja litketoimintaprosesseihin (Holland & Light
1999, s. 35). Ylipddtddn toiminnanohjausjirjestelméad hankkiessa on térkedd selvit-
tad, minkélainen jarjestelméarkkitehtuuri organisaatiossa on, ja minkélainen se tulee
olemaan hankinnan jilkeen (Mabert et al. 2003a, s. 304).

3.2 Liiketoimintasuunnitelma, -visio, -tavoitteet ja liiketoimin-
nallinen oikeutus

Toiminnanohjausjérjestelméimplementoinnit ovat usein pitempiaikaisempia kuin niin
sanotut tyypilliset liitketoimintaprojektit, kuten esimerkiksi erilaiset kehityshankkeet
tai prosessiuudistukset. Siksi tarvitaan selkeitd tavoitteita, liiketoimintasuunnitel-
maa ja visiota ohjaamaan organisaation toiminnanohjausjirjestelméan hankintaan
liittyvid pyrkimyksid. (Buckhout et al. 1999. Nah et al. 2003, s. 10.) Organisaa-
tion laatiman litketoimintasuunnitelman tulisi osoittaa toiminnanohjausjérjestelmén
hankkimisen mahdollistamat suunnitellut strategiset ja konkreettiset hyodyt, tun-
nistaa resurssit, kustannukset, riskit ja ajoitukset (Wee 2000, katso Nah et al. 2003,
s. 10)

Holland & Light (1999) tunnistaa tarpeen selkeélle liiketoimintasuunnitelmalle, joka
maédrittelee, miten organisaation tulee toimia niin implementointia ennen, sen aikana
kuin sen jalkeenkin. Lisdksi téssd liiketoimintasuunnitelmassa tulisi olla mukana
mitattavissa ja saavutettavissa olevat tavoitteet ja padmaéaarat (Holland & Light
1999, s. 35).

Toiminnanohjausjéarjestelméa voidaan haluta laajentaa vield esimerkiksi oman or-
ganisaation ulkopuolelle lisdamaélla sithen esimerkiksi erilaisia rajapintoja. Perustoi-
minnallisuuksien olisi kuitenkin oltava kunnossa ennen kuin muita osapuolia kan-
nattaa jarjestelmédn yhdistda (Holland & Light 1999, s. 35).

Liiketoimintasuunnitelmassa on lisdksi maaritettava sellaiset mitattavat tavoitteet
ja tunnistettava sellaiset hyodyt, jotka ohjaavat toiminnanohjausjarjestelmahankin-
taa (Holland & Light 1999). Asetettujen tavoitteiden seuraaminen seki saavutta-
minen ovat térkeitd toiminnanohjausjirjestelmahankintaan sitoutumisen kannalta
(Nah et al. 2003, s. 10). Toiminnanohjausjarjestelmahankinta tulee perustella sel-

laisilla prosessien muutoksilla, joiden halutaan ohjaavan organisaation tulevaisuutta
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(Falkowski et al. 1998, Nah et al. 2003, s. 10 mukaan).

Kun organisaatiossa halutaan saavuttaa jatkuva parantaminen toiminnanohjausjar-
jestelméimplementoinnissa, on organisaation kehitettéavé pitkédn aikavélin visio (Ross
1999).

My®6s liiketoiminnallinen oikeutus kuuluu olennaisesti toiminnanohjausjérjestelmén
valitsemisvaiheeseen, silld tavoitteet ja suunnitelmat osoittavat hankinnan tarpeelli-
suuden. Toiminnanohjausjirjestelméaprojekti voidaan oikeuttaa esimerkiksi parem-
malla operationaalisella toiminnalla, johon voi kuulua esimerkiksi nopeutunut tuo-
tanto tai parantunut tilaustenkasittely, sadstoilla tai tehokkaammalla varastonhal-
linnalla (Sumner 1999, s. 299). Tdmé&n tutkimuksen kannalta tdmékaan kriittinen
menestystekija ei ole kaikkein oleellisin, silld kohdeyritys on jo aikaisemmin tun-
nistanut syyt sille, miksi toiminnanohjausjarjestelma kannattaa ottaa kayttoon ja

paattanyt aloittaa hankintaprosessin.

3.3 Liiketoimintaprosessien uudistaminen, BPR

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, toiminnanohjausjarjestelmat liittyvat muutokseen.
Taméan muutoksen aikaansaaminen vaatii koko organisaation prosessien riittéavan
tarkkaa lapikdyntid ja arviointia (Parr & Shanks 2000, s. 290; Skok & Legge 2002,
s. 189). Tama lapikdynti ja arviointi taas vaativat tarkkaa johtamista. Muutosta
voidaan viedd eteenpéin liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelulla. (Skok &
Legge 2002, s. 189.) Tamén uudelleensuunnittelun tulee alkaa ennen implementointia
(Skok & Legge 2002, s. 195).

Liiketoimintaprosessien uudistaminen on ERP-implementoinnille tunnusomainen piir-
re, jota ei vastaavassa mittakaavassa esiinny muissa tietojarjestelmahankinnoissa
(Holland & Light 1999, s. 32). Toiminnanohjausjérjestelmén kiyttoonotossa tarvi-
taan iteratiivista liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua. Prosessien uudista-
misella voidaan hyotyé toiminnanohjausjarjestelmien tarjoamista parhaista kaytan-
noistd. Organisaation tulisi hyviaksyd ndma jérjestelmén sisaltdmat parhaat kiytan-
not aina, kun se on mahdollista, ja muutoksen tulisi olla jatkuvaa (Nah et al. 2003,
s. 10.). Liiketoimintaprosessien muuttaminen vastaamaan sitd, mité jarjestelmé tu-
kee, vihentad raataloinnista aiheutuvia virheitd ja karsii organisaatiosta liian mo-
nimutkaiset prosessit. Jotkut yritykset tekevit toiminnanohjausjarjestelmiinsé liian
monimutkaisia ra#dtéaldinteja juuri sen takia, ettd péaatoksentekijat eivat kunnolla
ymmérra yrityksen eri liiketoimintaprosesseja ja niiden vélisid yhteyksid (Sumner
1999, s. 299; Murray & Coffin 2001). Jérjestelmén pakottaminen prosesseihin johtaa
usein budjetin ylittymiseen ja joissakin tapauksissa jopa koko projektin epdonnistu-

miseen (Sumner 1999, s. 299). Siksi on usein parempi uudelleensuunnitella prosessit
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niin, ettd ne ovat yhtenevid jarjestelmén kanssa (Sumner 1999, s. 299). Yang et al.
(2007, s. 795) mukaan erityisesti rakennusalalla kannattaisi keskittyé prosessien uu-
delleensuunnitteluun ja vasta sen jilkeen hankkia toiminnanohjausjarjestelma. Lii-
ketoimintaprosessien uudistaminen kriittisena menestystekijana liittyy siis vahvasti

my6s implementointistrategiaan, jossa paatetadn jarjestelmén radtaloimisesta.

Pelkké toiminnanohjausjarjestelméan kiayttoonotto ei yksin tuo yritykselle parhaita
mahdollisia hy6tyjé. Jos jarjestelmén tukemat prosessit ovat lahtokohtaisesti heik-
koja, ei toiminnanohjausjirjestelmé automaattisesti korjaa niitd paremmiksi. Tés-
ta syysta liiketoimintaprosessien tunnistaminen ja mahdollinen uudistaminen ovat
erityisen térkeitd. Siksi téssdkin tutkimuksessa on vdhintdén syytd tunnistaa litke-
toimintaprosessit ja pyrkid esimerkiksi poistamaan prosesseista yliméaaraiset vaiheet
tai muokkaamaan tehottomia toimintatapoja. MyGs prosessien iteratiivinen tarkas-
telu on kohdeyrityksessé tarkeéa, silla tietamys prosesseista ja toiminnasta lisdéantyy
jatkuvasti. Kohdeyrityksessé tiedon ja osaamisen lisddntyminen voi muuttaa alku-

peraisia suunnitelmia.

3.4 Muutosjohtamiskulttuuri ja -ohjelma

Toiminnanohjausjirjestelmien mukana organisaatioon ja sen toimintaan tulee pal-
jon muutoksia. Nama muutokset voivat olla hammentéavia ja aiheuttaa vastustusta.
Muutoksissa voi myos olla péaédllekkyyksia ja virheitd. Tehokas muutosjohtaminen on
tarkedd muutoksen mukanaantuomien ongelmien vélttdmiseksi. (Somers & Nelson
2004, s. 261. Tarhini et al. 2015, s. 25.)

Muutokselle avoin kulttuuri on kriittista toiminnanohjausjarjestelmahankinnan kan-
nalta (Nah et al. 2003, s. 11), silld toiminnanohjausjéirjestelmén aiheuttamat muu-
tokset vaativat muutoksia myd6s toiminta- ja mahdollisesti my6s ajattelutavoissa. Or-
ganisaatio, jossa tyontekijat jakavat yhteiset arvot ja tavoitteet, on usein avoimempi
muutokselle, ja juuri tdméa avoimuus on térkedd toiminnanohjausjirjestelmahank-
keen onnistumisen kannalta (Nah et al. 2003, s. 18). Toiminnanohjausjérjestelmén
kannalta on olennaista, etté jarjestelmad myos kiytetaan tavoitteellisesti ja niin kuin

on suunniteltu.

Erds useimmiten mainituista, muutosjohtamiskulttuuriin ja -ohjelmaan liittyvista
kriittisistd menestysekijoistd on koulutus (vrt. esim. Roberts & Barrar 1992, Bin-
gi et al. 1999, Shanks et al. 2000, Nah et al. 2003, Seethamraju 2015). Skokin &
Leggen (2002, s. 195) tutkimuksessa koulutus néhtiin toiseksi tdrkeimpéné tekijana
toiminnanohjausjérjestelméprojektin onnistumisessa. Myos Murray & Coffin (2001,
s. 1014) sanoo, ettéd koulutusta pidetddn yleisesti erittéin tarkednd tekijané toimin-

nanohjausjérjestelméimplementoinnin kannalta, mutta samalla se on my6s se kohde,
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josta sddstetdan implementoinnin budjetin tai sithen varatun ajan ylittyessa. Wee
(2000) neuvoo organisaatioita ottamaan kiyttoon tukitoimintoja kuten help deske-
ja tai kiayttoohjeita, joilla kdyttdjien tarpeisiin voidaan paremmin vastata. Néiden
avulla voidaan myos johtaa organisaation muutosta. (Wee 2000, Nah et al. 2003

mukaan. )

Toiminnanohjausjérjestelmékoulutus voi olla monimutkaista, silla siihen siséltyy uu-
den jarjestelmén opettelemisen lisdksi my6s uusien prosessien opettelu (Murray &
Coffin 2001, s. 1014). Opetuksen ja koulutuksen tulee alkaa jo ennen toiminnanoh-
jausjarjestelmépaketin valintaa ja sen tulee sisédltdd koko hankinnan perustana ole-
van informaationkulun ymmértdminen (Wheatley 2000, s. 86). Onnistumisen kan-
nalta on erityisen tiarkeaé, etta tyontekijat tietdvat, miten toiminnanohjausjarjestel-
mé tulee vaikuttamaan heidén tyoskentelyynsi (Bingi et al. 1999; Holland & Light
1999; Skok & Legge 2002), mutta myds se, ettd he tietdviit, miten heidén toimensa
vaikuttavat koko muuhun organisaatioon (Skok & Legge 2002, s. 194). Hyvin jérjes-
tetty koulutus voi siis auttaa ymmartadméaan hankinnan laajuuden ja sen vaatimat
kustannukset paremmin (Mabert et al. 2003a, s. 312).

Tietysti on syytd myoOs viestid, miten toiminnanohjausjarjestelmé vaikuttaa koko
organisaation strategiaan ja kilpailukykyyn (Skok & Legge 2002, s. 194). Hyoty-
jen tunnistaminen ja syvéllinen ymmartaminen kannustavat jarjestelmén kayttoon,
vaikka se vaatisikin uusien asioiden opettelua. Jarjestelmén kiyttdminen oikein ja

systemaattisesti on my0s erittdin tarkeaa.

Vaitetaan, ettd ilman riittavad koulutusta noin 30 - 40 % jarjestelmén tarkeimmis-
té kiyttajistd ei kykene kiyttdméadn jarjestelmid (Murray & Coffin 2001, s. 1014).
Nama kayttajat joutuvat kuitenkin tekeméén sellaisia padtoksié, jotka vaikuttavat
my6s muihin osastoihin organisaatiossa (Bingi et al. 1999). Taémé on erés syy sille,
miksi organisaation ulkopuolinen apu, kuten esimerkiksi jarjestelmétoimittajan tuki
ja konsulttien tarjoama osaaminen, on tunnistettu olennaiseksi jarjestelméan kaytta-
misen ja kiyton opettelun kannalta (Sumner 1999, s. 297). Konsultteja kiytetaan
usein selvittdmaan organisaation olemassa olevat liiketoimintaprosessit niin, ettd ne
voidaan yhdistdda ERP:n tarjoamiin ratkaisuihin (Tarhini et al. 2015, s. 26).

Koulutus pitdd ndhdéa suurempana kokonaisuutena kuin vain jarjestelmén kayton
opetteluna, silld tiedon ja ymmaéarryksen siirtdminen (engl. Knowledge Transfer) vie
aikaa (Bingi et al. 1999; Wheatley 2000, Murray & Coffinin 2001, s. 1014 mukaan).
Koulutusta tulisi siis tarkastella kahdesta eri ndkokulmasta; Toisen koulutusnako-
kulman (engl. education) tarkoituksena on vastata kysymyksiin, mitd ja miksi, kun
taas toinen koulutukseen liityvd ndkokulma (engl. training) neuvoo, kuinka asiat
tehddan. Molemmat nakokulmat ovat térkeitd onnistuneen toiminnanohjausjarjes-
telmaimplementoinnin kannalta. (Murray & Coffin 2001, s. 1014.) Muutos- ja koulu-

tusstrategia tulee suunnitella ja kehittad etukiteen ja sité tulisi paivittad implemen-



3. Kriittiset menestystekijat 31

toinnin edetesséd (Mabert et al. 2003a, s. 304). Eréds hyvd tapa huolehtia riittévista
koulutuksesta on esimerkiksi niin sanottujen superkéyttéjien hyodyntaminen (Skok
& Legge 2002, s. 194). Superkiyttéjiat saavat opastuksen jérjestelmén kiyttdmiseen
suoraan jarjestelméatoimittajalta ja vastaavat sen jalkeen itse loppukayttajien kou-
luttamisesta. Superkéyttéijien on osattava kiyttdd toimintoja sujuvasti ja ymmaér-
rettévé sitd osastoa, jota he edustavat. (Skok & Legge 2002, s. 194.) Rakennusalan
yrityksissé koulutus on usein hyvé aloittaa johdosta ja siirtya sitten kouluttamaan
keskijohtoa ja alempaa johtoa (Ahmed et al. 2003, s. 21).

Pelkkd koulutuksen jarjestdminen itsessédin ei kuitenkaan takaa projektin onnistu-
mista. Sen sijaan jarjestettévin koulutuksen tulee vastata sille asetettua tarkoitusta
ja sopia kohderyhmélle. Myos tietoa olisi hyva jakaa niin paljon kuin mahdollista.
(Skok & Legge 2002, s. 195.)

Muutosjohtamiskulttuuri ja -ohjelma korostuvat enemmén vasta sen jalkeen, kun
kiyttoonotettava toiminnanohjausjarjestelma on valittu. Valinnan jélkeen koulutuk-
sista ja niiden sisdllosté sovitaan tarkemmin, kun tiedetdan, minkélainen jarjestelma
on kyseessé. Toki koulutuksen jarjestdamista esimerkiksi jarjestelméatoimittajan toi-
mesta voidaan silti pitdd erdédné valintakriteerind. Samalla on syytd muistaa, etté

my6s koulutus ja jarjestelmétoimittajan tuki aiheuttavat kustannuksia.

3.5 Kommunikaatio

Kommunikaatio on erds usein esiintyvistd tunnistetuista kriittisistd menestysteki-
joista. Toiminnanohjausjérjestelmélle asetetut odotukset ja tavoitteet tulee kommu-
nikoida organisaation kaikilla tasoilla (Wee 2000, Nah et al. 2003, s. 11 mukaan;
Tarhini et al. 2015, s. 25). Néiden lisdksi on téarkedd jo etukéteen kertoa koko or-
ganisaatiolle, mita tapahtuu, mitka ovat projektin tavoitteet ja tehtavat ja mika on
projektin laajuus. On myo6s tarkedd ymmaértéda, ettéd toiminnanohjausjarjestelma tuo

mukanaan muutoksia. (Sumner 1999, s. 299.)

Odotukset ja tavoitteet auttavat organisaatiota tunnistamaan toiminnanohjausjér-
jestelmédimplementoinnin virstanpylvaat (Nah et al. 2003, s. 11). Sen lisdksi mééari-
tellyt, kaikkien tiedossa olevat odotukset ja tavoitteet auttavat seuraamaan, vastaa-
ko jarjestelmé siithen, mité siltd halutaan. Selkedsti madritellyt tavoitteet auttavat

organisaatioita parantamaan ERP-implementointiaan jatkuvasti (Ross 1999).

Kommunikaation organisaation sisalla tulee olla kaksisuuntaista; Tyontekijoita tulee
tiedottaa projektin tavoitteista, laajuudesta, suunnitelmista ja muutoksista (Sumner
1999), ja samalla tyontekijoilta tulee kerdtd palautetta jarjestelmésté, sen kiytosta
ja ennen kaikkea siité, etté jarjestelmé tukee niité toimintoja, joita silla on tarkoitus

tukea. Avoimen ja rehellisen kommunikaation varmistamiseksi tyontekijoiden tulee



3. Kriittiset menestystekijat 32

myos tietdd, ettd heiddn palautteensa huomioidaan ja siihen reagoidaan (Nah et al.
2003, s. 11-12). Avoin kommunikaatio voi myds auttaa koko organisaatiota oppi-
maan niin toiminnanohjausjarjestelméastaén, prosesseistaan kuin tavoitteistaan ja
strategioistaan ja sitd kautta vaikuttaa koko toiminnanohjausjérjestelméahankinnan

onnistumiseen (Falkowski et al. 1998).

Jatkuvakaan kommunikointi yksinomaan loppukayttéjien kanssa ei riitd, vaan kom-
munikaatiossa tulee huomioida myos johto sekd mahdollisesti myos asiakkaat, toimit-
tajat ja muut sidosryhmét (Holland et al. 1999; Skok & Legge 2002, s. 194; Mabert
et al. 2003a). Kommunikointi sidosryhmien kanssa on erityisen tarkedé sellaisissa
ERP-projekteissa, joissa jirjestelman halutaan toimivan yhteen sidosryhmilla kéy-
tossé olevien jérjestelmien kanssa (Mabert et al. 2003a, s. 313). Eri sidosryhmien
valiseen kommunikointiin voidaan kayttaéa esimerkiksi erilaisia tiedotteita, uutiskir-
jeitd seké saannollisia tapaamisia, joissa kiydéén lapi projektin edistymistéd (Holland
et al. 1999). Jos tété ei tehd4, ei johto vélttamatta ole valmis tarjoamaan projektil-
le sen tarvitsemia resursseja, kuten riittévésti aikaa, rahaa ja osaavia tyontekijoita.
Tama4 taas voi johtaa koko projektin epdonnistumiseen. (Skok & Legge 2002, s. 194.)
Mabert et al. (2003a) tekemé tutkimus osoittaa, ettd joskus kommunikaatiolla voi
olla my6s péainvastaisia vaikutuksia: lisdédntynyt kommunikaatio voi lisédta budjetin
ylittymisen riskid. Syyné tdhan voi olla se, ettd kommunikaatio eri sidosryhmien vé-
lilla lisdd ndkemyseroja, johtaa useampiin uudelleenarviointeihin ja lisda réaatéaldin-
nin tarvetta. Téastd huolimatta kommunikaatio nahdaan tarkedna menestystekijana
my6s Mabert et al. (2003a) tutkimuksessa.

Jotta kommunikaatiosta saataisiin paras mahdollinen hy6ty, on olennaista, etta pro-
jektiin osallistuvat sidosryhmét puhuvat keskendén samaa kieltd. Kaikkien osapuo-
lien on ymmaérrettava, mita esimerkiksi tietyilla termeilld tarkoitetaan, ja varmistut-
tava siitd, ettd kaikki puhuvat samasta asiasta. Vaarinymmarrykset voivat aiheuttaa
isojakin ongelmia. (Skok & Legge 2002, s. 195.)

Kriittiseksi menestystekijiaksi tunnistetaan myos tiedon jakaminen, mika vaatii kom-
munikointia eri muodoissa. Joskus tyontekijét voivat olla haluttomia jakamaan omaa
tietdmystaan, silla he voivat kokea sen olevan vaaraksi omalle asemalle organisaatios-
sa. Toiminnanohjausjérjestelméprojektin kannalta tdméan tietdmyksen jakaminen on
kuitenkin valttaméatonta. Muuten jarjestelmé ei voi vastata parhaalla mahdollisella
tavalla organisaation tarpeisiin. (Skok & Legge 2002, s. 195.) Erityisesti eri osastojen
valinen kommunikaatio on téarkead, silla toiminnanohjausjarjestelmén tarkoituksena
on nimenomaan yhdistdd koko organisaatio (Davenport 1998b; Akkermans & Hel-
den 2002, s. 37). Tdmaé ei onnistu, jos eri osastot eivit keskustele keskendén ja jos
kaikkia osastoja ei huomioida (Akkermans & Helden 2002, s. 37).

Kommunikaatio on olennaista koko toiminnanohjausjérjestelmén elinkaarella. Toi-

minnanohjausjarjestelmén valintavaiheessa on tarkeda selvittdd, mitd organisaatio
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toiminnanohjausjarjestelmaltd haluaa; Mité silla halutaan saavuttaa, mita silla tu-
lee kyetéd tekeméédn ja miksi se halutaan ottaa kiayttoon. Kaikki ndmé tulee kom-
munikoida jarjestelméatoimittajalle, jotta jarjestelméatoimittaja osaa tarjota sellaisia
ratkaisuja, jotka vastaavat kohdeyrityksen tarpeisiin. Kaikkien kayttajien osallista-
minen ja mielipiteiden kuuleminen on térkedd, jotta voidaan tunnistaa se, mihin
tarpeeseen toiminnanohjausjarjestelméaé voidaan kayttad. Nain varmistetaan, etta

jokainen kayttdja kykenee tekeméadn ERP:114 tyonsa kannalta tarvittavat toiminnot.

3.6 ERP-tiimity0 ja tiimin koostumus

Koska toiminnanohjausjarjestelma kattaa koko organisaation, tarvitaan onnistunee-
seen implementointiin tietoa kaikista eri organisaation prosesseista ja tavoitteista.
Erityisesti isommissa organisaatioissa paras tietdmys kustakin liiketoiminta-alueesta
voi olla jakautunut eri ihmisille. Téasta syysta ERP-tiimin tulee kattaa muun muassa
organisaation eri osastot, ja jarjestelmén kayttdjat on otettava mukaan toiminnan-
ohjausjarjestelméan kehittdmiseen. Juuri kayttéjilla itsellddn on paras ndkemys sii-
ta, mitd juuri han tai hdnen edustamansa liiketoiminta-alue toimintaansa tarvitsee.
Tasté syysta paras koostumus tiimille on sellainen, missé osaaminen on laaja-alaista
(Holland et al. 1999; Shanks et al. 2000; Skok & Legge 2002, s. 193; Akkermans &
Helden 2002, s. 36). ERP-tiimi4 ei siis voi koota yksinomaan tietohallinnosta (Bingi
et al. 1999). ERP-tiimiin valittujen henkiléiden olisi hyvé olla edustamansa osas-
ton tai liiketoiminta-alueen johtohenkil6itd (Somers & Nelson 2004, s. 259). Heilld
on usein laaja-alaisin ja selkein ndkemys koko liiketoiminta-alueesta. Liséksi he voi-
vat paremmin viestid toiminnanohjausjarjestelméhankkeen tarkeyden omalle osas-
tolleen. Lisdksi johtohenkil6illa on myos oikeus tehdéd téarkeitd paatoksia (Mabert
et al. 2003a, s. 304).

Tiimin ei myoskéaan tarvitse koostua pelkastdan oman organisaation henkilokunnas-
ta, vaan siihen voi kuulua myés jarjestelméatoimittajan edustajia ja eri sidosryhmia
kuten organisaation omia asiakkaita tai ulkopuolisia konsultteja. Riippumatta siita,
ketd tiimiin kuuluu, kaikilla tiimin jésenilla tulisi olla ymmarrys siitd, mikd heidén

roolinsa tiimissé on (Nah et al. 2003, s. 17).

Ulkopuoliset konsultit voivat tuoda yritykseen toiminnanohjausjarjestelmahankkees-
sa tarvittavaa osaamista ja kokemusta, jota yrityksella ei muuten valttamatta olisi
(Sumner 1999, s. 299; Tsai et al. 2012, s. 37). Konsultit auttavat yleensé jarjestel-
mén hankkimisessa implementoinnissa ettd valitun ratkaisun teknisessa evaloinnissa
(Tsai et al. 2012, s. 37). Skok & Legge (2002, s. 192-193) painottaa konsulttien roo-
lia toiminnanohjausjirjestelmétiimissa; konsulttien vaikutus hankkeeseen voi olla
jopa liian suuri, silla konsultit tarjoavat usein standardiratkaisuja liiketoimintaon-

gelmiin silloin, kun johdolla on liian kiire muiden tyotehtaviensa parissa. Toisaalta
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taas konsultit voivat olla kriittisid menestystekijoita, silla ilman heitd esimerkiksi
jarjestelméatoimittajan voi olla mahdotonta ymmartaé jarjestelméaa hankkivan orga-
nisaation liiketoimintaa ja kulttuuria rajatussa ajassa. (Skok & Legge 2002, s. 192.)
Myos Haines & Goodhue (2000) sanoo, ettd konsulttien ja organisaatioiden tyonte-

kijoiden véalinen vuorovaikutus vaikuttaa suoraan ERP-projektin onnistumiseen.

Eras tunnistettu kriittinen menestystekija ERP-tiimiin liittyen on monimuotoisen ja
osaavan tiimin sdilyttdminen koko toiminnanohjausjirjestelméprojektin ajan (Sum-
ner 1999, s. 300)f[192|skok. Artikkeleissa tdmén todetaan vaikuttavan erityisesti pi-
temmalla aikavalilla; ERP-tiimin vaihtuvuus johtaa ERP-projektien viivastymiseen
(Skok & Legge 2002, s. 192). Sopivimmat ihmiset olisi myds hyvé vapauttaa muista
tehtavistaan niin, ettd he voivat keskittya téaysipaivaisesti toiminnanohjausjarjestel-
méprojektiin (Parr & Shanks 2000, s. 293). Tamé voi kuitenkin todellisuudessa olla
varsin hankalaa, erityisesti jos kyseessd on pienempi yritys. Tiimin jasenilld tulisi
myos olla lupa tehdé nopeita paatoksia (Parr & Shanks 2000, s. 293; Shanks et al.
2000).

Niin sanottujen hybridihenkildiden kiytto on eréds tiimin koostumukseen liittyva
kriittinen menestystekiji (Skok & Legge 2002, s. 195). Hybridihenkil6illd on riitté-
vasti osaamista sekd tietojarjestelmista etté liiketoiminnasta. Heidédn avullaan voi-
daan osata kysyd parempia kysymyksia, eiviatkd toisen osaston ndkemykset padse
nousemaan isompaan arvoon kuin toisen. Hybrideja kdyttamalla projektiin voidaan
my0s tarvita vihemmén henkil6ité ja nédin voidaan myos valttad mahdollisia konflik-
teja tiimin sisélla. (Skok & Legge 2002, s. 195.) My6s Sumner (1999, s. 299) sanoo,
ettd on projektiin on jarkevaa valita henkilGité, joilla on osaamista seké tietoteknii-
kasta etté liiketoiminnasta. My6s ulkopuoliset konsultit voivat toimia hybridihenki-
16ina.

Eri toiminnanohjausjérjestelmédhankinnan vaiheet vaativat erilaista tiimid. Toimin-
nanohjausjérjestelmén valintavaiheessa erityisesti konsulttien kidyttd voi olla hyo-
dyllistd. Konsulteilla on usein enemmén kokemusta ja tietdmysta toiminnanohjaus-
jarjestelmista. Lisdksi konsultit voivat auttaa tekemédn vaatimusanalyysin, valit-
semaan niiden pohjalta sopivimman jarjestelmén ja johtamaan implementointia.
Myo6hemmissé toiminnanohjausjarjestelméprojektin vaiheissa konsulttien rooli pie-
nenee. (Somers & Nelson 2004, s. 259.) Konsultin olisi toimittava fasilitaattorina,
joka tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuksia ja auttaa organisaatiota tunnistamaan
tarkeédt seikat toiminnanohjausjirjetelmahankinnassa. Konsultin tulisi pyrkid hyo-
dyntédmaéaén projektitiimin tietdmystd ja osaamista parhaalla mahdollisella tavalla
(Akkermans & Helden 2002, s. 42.). Konsultin ei siis tulisi joutua tekeméén organi-

saation tarvekartoitusta ja -kuvausta yksin, vaan yhdessd muun tiimin kanssa.

Tiedon jakaminen ja kommunikointi tiimin sisdllda on myos kriittistd toiminnanoh-

jausjdrjestelmahankinnan onnistumisen kannalta. Se vaatii tiimilta sisdistd luotta-
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musta. (Stefanou 1999.) Luottamusta tiimin vélilld voidaan lisdta esimerkiksi erilai-

sin, sddnnollisin tapaamisin (Nah et al. 2003, s. 12).

ERP-tiimin merkitys on térkeinta jarjestelmén valintavaiheessa, implementoinnin
seurantavaiheessa ja ulkopuolisten konsulttien johtamisessa. Tiimilla on tarkea mer-
kitys myos siiné, etté jarjestelmé hyviksytddn osaksi liikketoimintaa. (Somers & Nel-
son 2004, s. 259.). Téssd tutkimuksessa ERP-tiimi koostuu aluksi diplomityonteki-
jastd, jonka voi ajatella olevan ulkopuolinen konsultti, yrityksen toimitusjohtajasta,
tuotannonsuunnittelijasta sekd omistajista, jotka osallistuvat muun muassa tietohal-
linnon tehtaviin. Kaikki kohdeyrityksen tyontekijat ovat samalla jérjestelmén tulevia

kiiyttajis.

3.7 Suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi

Projektien suorituskykya ja onnistumista tulisi seurata jatkuvasti, jotta tiedetédan,
vastaako projekti sille asetettuja tavoitteita ja onko se ajallaan. Erddksi kriittiseksi
menestystekijdksi tunnistetaankin ERP-projektin aktiivinen seuraaminen (Sumner
1999; Murray & Coffin 2001; Nah et al. 2003). Vain aktiivinen seuranta mahdollis-
taa sen, etté tiedetdén, kuinka projekti edistyy. Seurantaa voidaan tehdé esimerkiksi
hyodyntamélla sdannollisia raportteja ja projektipdivityksia (Nah et al. 2003, s. 13).
My0s erilaisia valmiita teknisia seka liiketoimintaan liittyvid mittareita voidaan hyo-
dyntéé arvioinnissa (Mabert et al. 2003a, s. 304).

Jarjestelmén arvioinnin ja siitd kerattavan palautteen lisdksi suorituskyvyn mittaa-
miseen ja arviointiin liittyy myos se, etta asiakas hyviksyy jarjestelman. Hyvaksymi-
sen astetta voidaan testata ottamalla kiayttdjat mukaan testaukseen ja pyytamaélla
heiltd palautetta kokemuksista. (Holland & Light 1999, s. 32, 34.).

Toiminnanohjausjarjestelmén suorituskyvyn mittaaminen voi kuitenkin olla vaikeaa,
silla sen vaikutukset eivéit valttamétta nady tuloksessa heti. Toiminnanohjausjarjes-
telméan hyodyt ndkyvit yleensé organisaation sisdisen yhteydenpidon paranemisena,
tilaustenhallinnan paranemisena seké informaation laadun ja saatavuuden parane-
misena kuten myos parempana vuorovaikutuksena asiakkaiden kanssa. Véahiten hyo-
dyt nakyvat tyypillisemmissd kustannusmittareissa kuten kayttokustannuksissa ja
varaston tasossa. (Mabert et al. 2003b, s. 244.) Néiden mittaaminen on vaikeampaa

kuin suoraan rahaméaéréisend nakyvien tulosten mittaaminen.
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3.8 Projektimestari

Projektimestari liittyy vahvasti seuraavassa kohdassa esiteltédvadn projektinhallin-
taan. Toiminnanohjausjarjestelméprojektin onnistumiselle kriittista on se, etta pro-
jektissa on mukana kokenut niin sanottu projektimestari, jolla on selkeét méaaritellyt
vastuualueet (Parr & Shanks 2000, s. 289). Projektimestarin tulee olla selvilla sii-
td, miten projekti etenee. T&ll6in voidaan estdd saman tyon tekemineen useampaan
kertaan. (Sumner 1999, s. 299.)

Projektin johdossa tulisi olla sellaisen henkilon, joka osaa keskustella yhtélaisesti niin
teknisista kuin liiketoiminnallisistakin aiheista. Toiminnanohjausjarjestelmaprojek-
tin kannalta on hyva, ettd tdmé henkil6 on vahva johtaja, joka seuraa projektin
etenemista ja tavoitteiden tdyttymistd. (Skok & Legge 2002, s. 195.). Projektimes-
tarin tulisi olla sen verran korkeassa asemassa, ettd hén voi asettaa tavoitteet seké
antaa luvan muutokselle (Falkowski et al. 1998). Projektimestari voi myos olla osal-
taan edistaméssd muutosta ja ehkdiseméssd muutosvastarintaa (Nah et al. 2003,
s. 17). Projektimestarin tulisi myds olla vastuussa projektin hyotyjen tunnistami-
sesta ja ndiden kommunikoimisesta koko organisaatiolle (Sumner 1999, s. 299; Parr
& Shanks 2000, s. 293). Hénen tulisi siis my6s niin sanotusti markkinoida projek-
tia kiyttéjille (Somers & Nelson 2001, s. 259). Toiminnanohjausjirjestelmahankinta
vaatii usein tiimin jaseniltd ylimaaraistd tyota jokapaiviisen tyon ohessa. Projek-
timestarin tulisi auttaa tiimié sdilyttdméaan motivaationsa, sitoutumisensa ja mie-
lenkiintonsa, jotka saattavat kéirsid projektin aiheuttamasta yliméaraisestd tyosta.
(Nah et al. 2003, s. 13.)

Projektimestarin kiayttdminen toiminnanohjausjarjestelméaprojektissa on tarkeam-
péda kuin sen kiyttdminen esimerkiksi muissa I'T-projekteissa. Tamé johtuu siita,
ettd toiminnanohjausjirjestelméprojektin onnistuminen riippuu koko organisaation
sitoutumisesta. (Nah et al. 2003, s. 13.) Projektimestarin hyodyntdminen on tér-
keda erityisesti silloin, kun jarjestelméa ei yritetd ottaa kiyttoon kerralla, vaan se
tehd&én pienemmissé osissa (Parr & Shanks 2000, s. 302).

3.9 Projektinhallinta

Projektin onnistumista mitataan usein silld, kuinka hyvin projekti vastaa sille ase-
tettuja tavoitteita, ja pysyyko se budjetissa sekéd aikataulussa. Jotta néitd asioita
voidaan mitata, taytyy projektille asettaa tavoitteet sekd suunnitelma sille, kuinka

projekti saadaan vietya lapi.

ERP-projektissa useat ihmiset ja muut resurssit tekevit yhdessa tyota padstikseen

haluttuun paaméaraan. Usein ERP-projekti asettaa paljon paineita ja sen mukana
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tulee uusia tilanteita, joihin ei valttdmétta ole osattu varautua. (Akkermans & Hel-
den 2002, s. 35.) Se on siis iso projekti, joka vaatii erityisen tarkkaa suunnittelua.
Projektille tarvitaan selked projektisuunnitelma, joka sisdltda projektin laajuuden
méérittelyn, tavoitteet ja aikataulun (Holland & Light 1999, s. 35; Parr & Shanks
2000, s. 293). Laajuuden médrittdmiseen kuuluvat muun muassa péaétokset siité,
kuinka paljon eri sidosryhmia ja kiayttdjia otetaan projektiin mukaan, minkélainen
implementointitapa valitaan ja kuinka paljon liiketoimintaprosessien uudelleensuun-
nittelua tarvitaan (Holland et al. 1999). Tehdyssé suunnitelmassa tulee myos pyrkia
pysyméén (Parr & Shanks 2000, s. 293). My®s projektin vélietapit tulisi maarittaa
(Holland et al. 1999). Eraéksi kriittiseksi menestystekijiaksi tunnistettiinkin myos
realististen aikarajojen asettaminen implementoinnille (Murray & Coffin 2001) ja
ylipaétadn koko projektille (Parr & Shanks 2000, s. 293).

Implementointiiin kuluvan ajan arviot vaihtelevat Murray & Coffinin (2001, s. 1015)
mukaan 14 kuukauden ja 4 vuoden vililla, ja suurin osa implementoinneista ylittdaa
sille alun perin varatun ajan. Implementointiaika riippuu asennettavien moduulien
maarasta, implementaation laajuudesta, radtaldinnin asteesta ja rajapinnoista mui-
hin jérjestelmiin (Bingi et al. 1999). Rakennusalalla alalle sopivien valmiiden mo-
duulien mééra on myos implementointiaikaan vaikuttava tekija (Ahmed et al. 2003,
s. 21). Tietysti myos organisaation koko ja valmius seké ottaa kiyttoon ettd kiyttaa

toiminnanohjausjérjestelméa vaikuttavat implementoinnin kestoon.

Epérealistiset aikarajat johtavat usein valttamattomien osatekijéiden, kuten koulu-
tuksen ja jarjestelmétestauksen, laiminlyontiin. Siksi organisaatiot voivat joutua te-
kemé&ian vaikeita paéatoksiad aikarajojen suhteen. Jarjestelmén kiyttoonottoa voidaan
esimerkiksi joutua siirtdméadn myohemmaéksi, jos koulutusta ei ole saatu jarjestettyé
suunnitellun aikarajan siséla. (Murray & Coffin 2001, s. 1015.) Kaikki aikatauluun
liittyvat padtokset tulisi tehdé peilaamalla niiden vaikutuksia liiketoimintaan (Sum-
ner 1999).

Niin projektit kuin organisaatiokin voivat kehittyd ajan kuluessa. Tama voi vaatia
my0s projektinhallinnan paédpainon siirtdmisté asiasta toiseen. Siksi erdéksi projek-
tinhallinnan tarkedksi ominaisuudeksi on tunnistettu se, ettd muuttuviin tilanteisiin

pystytddn vastaamaan nopeasti. (Akkermans & Helden 2002, s. 37.)

Toiminnanohjausjarjestelméprojekteissa, kuten kaikissa muissakin projekteissa, voi
olla mukana ihmisié, joilla on erilainen tausta ja erilaisia ndkemyksia. Projektihen-
kilostén monimuotoisuus voikin lisétéd konfliktien mahdollisuutta. (Bood & Postma
1997, s. 641. Skok & Legge 2002, s. 195. Beise 2004, s. 129.). Konfliktien hallinta on-
kin erds projektinhallintaan liittyvé kriittinen menestystekija (Skok & Legge 2002,
s. 195). Téassédkin korostuu johdon tuki. Mahdollisiin ongelmiin on syytd varautua,
silla toiminnanohjausjérjestelmé tulee muuttamaan tyoskentelytapoja, jolloin myos

esimerkiksi eri osastoilla kiytossddn olevat resurssit voivat muuttua (Skok & Legge
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2002, s. 195).

Realistiset odotukset sijoitetun pddoman tuottoasteen (ROI) ja vahentyneiden IT-
kustannusten suhteen ovat myos kriittisid menestystekijoitd (Murray & Coffin 2001).
Toiminnanohjausjérjestelmé eroaa tavanomaisista ohjelmistohankinnoista siiné, et-
tei sen avulla saavutettavia hyotyja ndhdé heti implementoinnin jalkeen (Koch et
al. 1999). Vickersin (2000) mukaan voi kulua jopa kaksi tai kolmekin vuotta ennen
kuin toiminnanohjausjérjestelmélla saavutettavat hyodyt voidaan suoraan ndhda tu-
loksessa. Monet toiminnanohjausjarjestelméan tarjoamista tukitoiminnoista liittyvét
esimerkiksi kirjanpitoon ja henkildstojohtamiseen, eikd esimerkiksi niiden vaikutus
néy tuloksessa suoraan rahamaaréisenéd. Myos muihin mahdollisiin vaikutusalueisiin,
kuten asiakastyytyvéisyyteen, parantuneeseen toiminnallisuuteen ja parantuneisiin
tyonkulkuihin, helpompaan paasyyn oikeelliseen dataan ja parempiin analyysi- ja ra-
portointityokalujen kiyttoon liittyvid parannuksia on vaikea mitata rahassa. (Mur-
ray & Coffin 2001, s. 1015.)

Alussa tulos voi jopa laskea. Tdma johtuu siité, ettd kidyttajat vasta opettelevat uu-
den jarjestelmén kayttamista ja uusia toimintatapoja, mika taas johtaa vahentynee-
seen tuottavuuteen. (Schulz 2000.) Toiminnanohjausjérjestelmésta saatavat hyodyt
voidaankin mahdollisesti ndhdéa vasta, kun organisaatio on ehtinyt tehdé parannuk-
sia niihin litketoimintaprosesseihin, joihin jarjestelmé vaikuttaa. Jarjestelméan on siis
oltava kdytossa riittdvin kauan. (Murray & Coffin 2001, s. 1014.) Epérealistiset odo-
tukset voivat johtua muun muassa siita, etta jarjestelmatoimittaja lupaa liian paljon
tai ERP-hankinnan monimutkaisuutta ei organisaatiossa ymmarretd riittavan hyvin

(Akkermans & Helden 2002, s. 37).

Néin ollen odotusten hallinta liittyy projektinhallintaan. Odotusten hallinta taas on
osa projektin johtamista, joka jo itsessdén on hyvin térked menestystekija (Mabert et
al. 2003a, s. 304). Yritykset, jotka keskittyvit aineellisten hyotyjen lisiksi myds toi-
minnanohjausjarjestelmén tarjoamiin aineettomiin hyotyihin asettavat harvemmin
projektille epérealistisia tavoitteita ja odotuksia (Murray & Coffin 2001, s. 1015).
Kun aineettomat hyodyt tunnistetaan, voidaan todellisia menestystekijoita seurata
paremmin. Samalla voidaan saada myo6s realistisempi késitys siitd, onnistuiko toi-

minnanohjausjarjestelmahankinta niin kuin oli tarkoitus.

Projektinhallinta on menestystekijé, joka kattaa toiminnanohjausjirjestelmahank-
keen koko elinkaaren. Sen tarkeys kuitenkin korostuu ennen yllépitovaihetta. Toi-
minnanohjausjarjestelmaprojektit ovat isoja projekteja, silld niihin liittyvét niin or-
ganisaation ohjelmistot, kiytossa olevat laitteet sekéd organisatoriset, inhimilliset ja
poliittiset tekijat ja ylipadtdaan koko organisaation toiminta. Tehokas projektinhal-
linta on siksi valttdmétontd projektin onnistumisen kannalta. (Somers & Nelson
2004, s. 260.)
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Projektinhallinta liittyy tdhan tutkimukseen esimerkiksi siten, kuinka térkedksi toi-
minnanohjausjarjestelméaprojekti koetaan ja kuinka paljon painoarvoa sille anne-
taan. Liséksi alkuvaiheessa on téarkedéd tunnistaa se, ettd projekti etenee haluttuun
suuntaan ja etta siita saadaan sellaisia tuloksia kuin on haluttu. Tama tutkimus pyr-
kiikin vastaamaan siihen, kuinka hyvin eri jarjestelmét vastaavat niille asetettuihin

tavoitteisiin ja sitd kautta kohdeyrityksen toivomiin hyotyihin liiketoiminnassa.

3.10 Ohjelmiston tai jarjestelman kehitys, testaus ja vianmaa-
ritys

[so osa toiminnanohjausjarjestelmaimplementointien ongelmista liittyy sen maérit-
témiseen, mitd toiminnanohjausjirjestelmén halutaan tekevian (Baker 2000, Murray
& Coffinin 2001, s. 1013 mukaan). Tyontekijoiden on usein vaikea kommunikoida sel-
kedsti ja tarkasti, mité he tekevét, miksi he tekevat tai miksi asiat ylipaataén tehdaan
tietylld tavalla (Murray & Coffin 2001, s. 1013). Heikko kommunikointi johtaa sii-
hen, ettei jarjestelmétoimittaja tai muu jarjestelméé kehittéva taho saa tarvittavia
tietoja parhaan mahdollisen ratkaisun tarjoamiseksi. Jotta toiminnanohjausjarjes-

telméahankinta onnistuisi, tulee sen toiminnalliset vaatimukset méarittaa tarkasti.

Toiminnallisissa vaatimuksisa tulisi méadritella sekd datan véliset suhteet, prosessien
véliset suhteet ettéd tyonkulut (Murray & Coffin 2001, s. 1013). Jenson & Johnson
(1999) suositteleekin yrityksid tekemédn prosessikuvaukset organisaation nykytilasta
kuvaamalla toiminnot ja niiden suorittajat sekd maarittamalla informaationkulun.
Jos nykytilassa ei vield ole toimintaa, voidaan méaarittda ainakin se, minké&laisek-
si prosessi on ajateltu. Prosessin maarittdminen auttaa ymmértdmaan paremmin
litkketoimintaa, ja jo siind voi olla mahdollista tunnistaa, onko jokin prosessin osa
sellainen, joka ei tuo lisdarvoa. Myos jarjestelmien tarjoaman ratkaisun ja nykyis-
ten tai haluttujen prosessien véliset epédyhteneviisyydet tulee selvittdd (Jenson &
Johnson 1999). Tamé menestystekijé liittyy vahvasti sekd aikaisemmin késiteltyyn
litkketoimintaprosessien uudistamiseen ettd mychemmin késiteltdavaan ERP:n ja lii-

ketoiminnan yhteensopivuuteen.

Prosessit ja niiden asettamat toiminnalliset vaatimukset tulisi méarittdaa tarkasti en-
nen kuin toiminnanohjausjéarjestelmé valitaan (Murray & Coffin 2001). Tété varten
on hyvé tehdé vaatimusmaarittelydokumentti (Nah et al. 2003, s. 14). Vaatimusméaéa-
rittelydokumentti sisdltdad nimensad mukaisesti méarittelyt tunnistetuista vaatimuk-
sista. Namé samat vaatimukset tulee ottaa huomioon myos silloin, kun mietitdan
jarjestelmén radtaloimisté.

Toiminnanohjausjérjestelmén kokonaisarkkitehtuuri tulisi myos méaérittaa ennen jér-

jestelméan kayttoonottoa. Myos arkkitehtuurin méarittelyssa tulee ottaa huomioon
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tarkeimmét vaatimukset. Jos tatd ei tehdd, voidaan muutoksia joutua tekeméaédn
niin sanotusti lennossa, aina implementoinnin eri vaiheissa. (Nah et al. 2003, s. 14.).

Tamé monimutkaistaa implementointia ja voi johtaa yhteensopivuusongelmiin.

Mahdolliset testauksessa esiin tulleet ongelmat toiminnanohjausjarjestelman kayt-
toonotossa ja kayttdmisessa on hyva pyrkid ratkaisemaan yhdessé jéarjestelmétoi-
mittajan ja konsulttien kanssa (Nah et al. 2003, s. 14). Tdmaé auttaa organisaatioita
16ytamaan sopivat ratkaisut helpommin. Samalla se voi helpottaa yhteistyon lisdami-
sessd ja tatéd kautta lisdd mahdollisesti myos eri sidorsryhmien valisté luottamusta,

mikd on toiminnanohjausjérjestelmédhankinnan onnistumisen kannalta olennaisia.

Tietojarjestelmaarkkitehtuurin maarittaminen ja siithen liittyvat paatokset on myos
tunnistettu erdéksi suunnitteluun liittyviksi menestystekijéksi (Mabert et al. 2003a,
s. 312; Somers & Nelson 2004, s. 261). Tamé on erityisen térked tekija hankintavai-
heessa. Paatokset tassa vaiheessa liittyvéit usein muihin kaytossa oleviin tai kiyttoon
tuleviin jérjestelmiin seké tietovarastoihin. (Somers & Nelson 2004, s. 261.) Téssé
tutkimuksessa tadmaé tekija nousee esiin juuri yhteensopivuudessa muiden kiyttoon

suunniteltujen jarjestelmien yhteydessa.

Erés ohjelmiston tai jarjestelmén kehitykseen liittyva kriittinen menestystekija on
jarjestelméan konfigurointi yrityksen maérityksid vastaavaksi. Liiketoimintaproses-
sien uudelleensuunnittelun lisdksi tdmékin on tyypillinen ja ainutlaatuinen menes-
tystekija juuri toiminnanohjausjarjestelméimplementoinneissa. Ohjelmiston tai jar-
jestelmén konfigurointi eroaa réatéaloidyn jarjestelmén rakentamisesta niin, ettd kon-
figuroinnissa keskitytdén sithen, mihin jérjestelméa jo kykenee. Siiné siis tehdédén va-
lintoja vaihtoehtojen vililla sdatamalla esimerkiksi asetuksia. Ohjelmiston kehitta-
misessé fokus puolestaan on alusta asti jarjestelmén analyysissd ja suunnittelussa.
(Holland & Light 1999, s. 32.)

Erityisesti silloin, kun jarjestelmé kehitetddn itse, kasvaa jarjestelmétestauksen rooli.
Jarjestelméssa voi olla virheitd, jotka estavéit sitd toimimasta halutulla tavalla, ja
ndmé virheet olisi 16ydettavé, jotta ne voidaan korjata mahdollisimman nopeasti.

Myos raatalointi lisad jarjestelmétestauksen tarvetta.

Tama menestystekijikokonaisuus liittyy enemmaén toiminnanohjausjarjestelméhan-
kinnan myohempiin vaiheisiin, eikéd téssa tutkimuksessa vield paneuduta konfigu-
rointiin. Vain se, voidaanko mahdollisia tarvittavia muutoksia ylipadatdaan jarjestel-
ma#n tehda, pyritdan selvittdméaan. Vastaavasti pyritddn tunnistamaan se, mihin

jarjestelma jo itsesséddn vastaa.
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3.11 Ylimman johdon tuki

Johdon tuki on térkea tekija minka tahansa prosessin onnistumisessa, silla johto on
yrityksessa se, joka tekee padtokset ja maarittad resurssit. Johdon tuki nousi useissa
tutkimuksissa erddksi tdrkeimmistd menestystekijoista (kts. esim. Bingi et al. 1999;
Sumner 1999; Murray & Coffin 2001; Nah et al. 2003; Mabert et al. 2003; Somers &
Nelson 2004; Tarhini et al. 2015). Tésta syystd toiminnanohjausjarjestelméhankin-
takin vaatii johtamista ja johdon tukea. Kun ylin johto myontéaé tukensa projektille
ja tunnistaa sen tdrkeyden, on siihen helpompi sitoutua ja projektin lapiviemiseksi
saadaan tarvittavat resurssit ja tyontekijit (Shanks et al. 2000; Tarhini et al. 2015,
s. 26). Johdon tukeen liittyvind menestystekijand voidaan pitdé siis myos riittavia

resursseja.

Koska toiminnanohjausjérjestelméat muuttavat usein tapoja, joilla organisaatio toi-
mii, tulee hankinnassa muistaa maarittda jokaisen tyontekijan uudet tehtavat ja
roolit. Liséksi muutosvastarintaan tulee varautua. (Murray & Coffin 2001, s. 1013.)
My6s toiminnanohjausjarjestelméaprojektien laajuus sekd organisationaalisen etté
teknisen muutoksen tahti on ymmérrettdvd (Holland & Light 1999, s. 35). Néi-
den selvittaminen ja kommunikoiminen ovat tyypillisesti juuri johdon tehtévia, ja
siksi johdon on oltava alusta asti mukana jarjestelmidhankinnassa. Ylimmén johdon
tuki on tarkedd myos aikaisemmin mainitun kriittisen menestystekijan, muutosjoh-
tamiskulttuurin ja -ohjelman, onnistumisessa. Pelkin ERP-tiimin voi yksindén olla
jopa mahdotonta kyetd johtamaan muutosta, jos johto ei sitd tue (Nah et al. 2003,
s. 18).

Myohemmaéssa vaiheessa johdon on tarjottava suuntaviivat toiminnalle sekéd vahdit-
tava asetettujen tavoitteiden toteutumista. Toiminnanohjausjéarjestelméhankintaa ei
pidé siis ndhdé vain [T-osaston tehtévana. (Bingi et al. 1999.) Tésté syysta koko pro-
jektin johtohahmoksi voikin olla syyté valita ylemmén johdon jasen (Skok & Legge
2002, s. 194). Jos projektia lapivie esimerkiksi I'T- tai talousjohtaja, saattaa projek-
ti nayttaytyd muulle organisaatiolle tietohallinnollisena tai kustannusten sdastami-
seen tehtddvand projektina koko organisaatiota koskettavan projektin sijaan (Skok
& Legge 2002, s. 194).

Vaikka kriittinen menestystekija on nimetty ylimmaéan johdon tueksi, ja vaikka ylim-
mén johdon tuki on térked menestystekijé, ei ylintd johtoa saisi ndhdad ainoana
tarkednd toimijana. My6s keskijohdon ja muiden tyontekijoiden rooli on térked (Ak-
kermans & Helden 2002, s. 36). Heilld voi olla hyvié ideoita ja parempia nédkemyksié
tietysté liiketoiminta-alueesta kuin ylimmaélla johdolla. Siitd syysta kaikkien tarpeet,

ehdotukset ja ideat tulisi huomioida.

Ylimmén johdon tuki korostuu erityisesti implementointivaiheessa kriittisend me-
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nestystekijand (Parr & Shanks 2000, s. 293). Se on kuitenkin oleellista kaikissa jér-
jestelméhankinnan vaiheissa. Siitd huolimatta se ei juuri ndy tdman tutkimuksen tu-
loksissa. Johdon tukea tdmén tutkimuksen kannalta on se, ettd tutkimus on haluttu
tehtéavaksi ja sithen on varattu tietty méara resursseja. Liséksi johto on suostunut
osallistumaan haastatteluihin ja sallinut havainnoinnin, jotta tdssd tutkimuksessa
saadut tulokset olisivat mahdollisimman realistisia. Kohdeyrityksen johto myos seu-
raa jatkuvasti toiminnanohjausjérjestelméhankintaa ja jatkossa sen implementoin-
tia ja kehitysta. Téllainen toiminta on tunnistettu téarkedksi projektin seuraamiseen
ja ohjaamiseen liittyvéksi johdon tehtéviksi myos alan kirjallisuudessa (Somers &
Nelson 2004, s. 259).

3.12 Datanhallinta

Toiminnanohjausjéarjestelmén toimivuuden kannalta on olennaista, ettd jérjestel-
méssé oleva data on ajantasaista, oikeellista ja saatavilla silloin, kun sita tarvitaan.
Tasté syysta jarjestelméaén syotettavan datan hallinta on on tarked tekija erityisesti

implementointivaiheessa. (Somers & Nelson 2004, s. 261.)

Eraita datanhallintaan liittyvid tehtavia ovat oikean, jarjestelmén kannalta oleellisen
datan tunnistaminen ja sen loytdminen sekd mahdollisesti pirstaloituneen, erilaisis-
sa formaateissa olevan datan muuntaminen yhtenéiseksi (Somers & Nelson 2004,
s. 261). Datan muuntaminen standardimuotoon jo aikaisessa vaiheessa on kriittista
onnistumisen kannalta (Sumner 1999, s. 299). Liséksi kiyttajiltd tulee kerédtéd pa-
lautetta mahdollisesti korruptoituneesta datasta sekd muista datan saatavuuteen ja

oikeellisuuteen liittyvistd ongelmista (Somers & Nelson 2004, s. 261).

Téamén tutkimuksen osalta datan hallinta ei vield ole niin isossa roolissa, vaan sen
merkitys korostuu, kun dataa aletaan syottaa jarjestelméasan. Jo tassiakin vaiheessa
on kuitenkin hyvé tunnistaa, mistd mahdollisia datatarpeita syntyy, ja ettd niiden

syottaminen jarjestelmadn onnistuu.

3.13 ERP-strategia ja -implementointimenetelma

Kochin (1999) mukaan suurin osa yrityksista pitdéd toiminnanohjausjirjestelmahan-
kintaa samanlaisena projektina kuin mitd tahansa muuta tietojirjestelméprojek-
tia; kun asennus on valmis, projektin nahddén loppuneen (Murray & Coffin 2001,
s. 1013). Toiminnanohjausjarjestelméaimplementointia tulisi kuitenkin tdmén ajat-
telumallin sijaan kohdella jatkuvana toimintana. ERP tulisi siis ndhdéd ohjelmana
eikd projektina. Projektit ovat lyhytkestoisia pyrkimyksié tavoitteeseen. (Murray &
Coffin 2001, s. 1014.) Niilld on myds aina méériteltynd alku ja loppu. Ohjelmat
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puolestaan ovat jatkuvia, kattavampia, ja niihin liitty usein useampi, toisiinsa kyt-
keytyva projekti. Vaikka ERP-implementoinnin eri vaiheita tulee pitaa projekteina,
toiminnanohjausjirjestelméaéd kokonaisuutena tulisi kohdella ohjelmana. (Murray &
Coffin 2001, s. 1014.)

ERP-strategiaan liittyy sopivan toiminnanohjausjarjestelméaratkaisun ja jarjestel-
mén huolellinen valinta (Somers & Nelson 2004, s. 260). Jérjestelmén valintaan liit-
tyy tarkeita paatoksentekovaiheita, jotka liittyvat muun muassa budjettiin, aikatau-
luihin, tavoitteisiin seké siihen, mita jarjestelmén tulee organisaatiolle antaa. Nama
paatokset vaikuttavat koko projektiin, sen onnistumiseen ja lopputulokseen. Vaaran
toiminnanohjausjirjestelméan valinta johtaa epédonnistuneeseen toiminnanohjausjar-
jestelméaprojektiin, ja pahimmassa tapauksessa vaarantaa koko organisaation toi-
minnan. Jotta vaaraid valintaa ei tehtaisi, tulee organisaation 16ytda parhaat ta-
vat oikeanlaisen toiminnanohausjirjestelméan hankkimiselle. Valintaan vaikuttavat
organisaation asettamat vaatimukset sekd itse toiminnanohjausjirjestelmaélle etta
jarjestelmatoimittajalle. (Verville & Halingten 2002, s. 206.) Néihin vaatimuksiin
palataan tarkemmin valintakriteereistd kertovassa osuudessa. Mutta mita tarkem-
min toiminnanohjausjérjestelmé valitaan, sitd paremmat onnistumismahdollisuudet

ERP-projektilla on (Somers & Nelson 2004, s. 260).

Kun itse jarjestelmé on valittu, tulee myos kiayttoon otettavat moduulit ja jérjes-
telméversiot valita huolellisesti niin, ettd ne sopivat organisaation tavoitteisiin (Ak-
kermans & Helden 2002, s. 37). Vaarit péaéatokset toiminnanohjausjéirjestelmén ja
moduulien valinnassa voivat johtaa siihen, ettd joudutaan tekeméén kalliita ja ai-

kaavievid muutoksia (Janson & Subramanian 1996).

Mabert et al. (2003a, s. 307) tekeméssé tutkimuksessa puolestaan todetaan, etté itse
jarjestelméa toiminnallisuuksineen ei todellisuudessa niinkd#in vaikuta toiminnanoh-
jausjarjestelmédhankinnan onnistumiseen, vaan onnistumisen maérittad implemen-
toinnissa kiytetty strategia. Organisaation taipumuksen muutokselle tulisi vaikuttaa
toiminnanohjausjirjestelmahankkeeseen (Holland & Light 1999, s. 32). Jos organi-
saation muuttuminen on hidasta, voi toiminnanohjausjarjestelméasta hankkia ensin
niin sanotun luurankoversion, joka sisaltaa vain silla hetkelld tarkeimmét toiminnal-
lisuudet. Tamé voidaan tehdé esimerkiksi ottamalla aluksi kdytt6on vain muutamia
moduuleja. Jarjestelmaa voi laajentaa uusilla toiminnallisuuksilla ja ominaisuuksil-
la sen jilkeen, kun kdyttajat ovat jo tottuneet sitd kdyttdmédn. (Holland & Light
1999, s. 32. Parr & Shanks 2000, s. 293.) Etuna téllaisessa ldhestymistavassa on se,
ettd kayttoonotto tapahtuu nopeasti, eikd projekti paisu niin isoksi, etta sité olisi
vaikea hallita (Holland & Light 1999, s. 32; Parr & Shanks 2000, s. 293). Vaikea hal-
linta johtaa useammin projektin epdonnistumiseen. Pitamélla ERP-projekti pienené
ja hallittavana voidaan valttaa se, ettéd legacy-jarjestelmat pyrittéisiin tahattomasti

lisidméaan osaksi uutta jarjestelmad (Holland & Light 1999, s. 32). Yleensé varsin
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isokokoinen toiminnanohjausjirjestelmaprojekti kannattaa projektin onnistumisen
varmistamiseksi jakaa pienempiin, helpommin késiteltaviin osiin. Organisaatioiden
kannattaakin ottaa kidyttoon niin sanotut vaniljaimplementoinnit. (Parr & Shanks
2000, s. 289.)

My®és téallainen niin sanotusti maltillisempi lahestymistapa vaatii silti organisaatiolta
valmiutta muuttua ja pysyd méaaritietoisena myos ongelmien edessé (Parr & Shanks
2000, s. 293). Vaikka toiminnanohjausjirjestelméé ei otettaisikaan kdyttoon kerral-
la, tulee organisaatioiden silti muistaa sen lopulta olevan koko organisaation katta-
va jarjestelmé. Erds toiminnanohjausjarjestelmahankkeen epdonnistumiseen johtava
syy on se, ettei jarjestelméintegrointi onnistu, koska se on jaettu liian pieniin osiin,

joita ei lopulta osata ndhda kokonaisuutena (Sumner 1999, s. 299).

Toinen vaihtoehto on kaikkien toiminnallisuuksien ja koko jarjestelmén kayttoon-
otto kerralla (Holland & Light 1999, s. 32). Tétd kutsutaan big bang - ldhesty-
mistavaksi (Mabert et al. 2003a, s. 304). Lahestymistavan etuna on sen nopeus
verrattuna jéarjestelmén implementoimiseen osissa. Pienemmét yritykset kdyttavat
usein tata radikaalimpaa implementointimenetelméé, kun taas suuremmat yritykset
ottavat toiminnanohjausjirjestelmén kiyttoon osissa (Mabert et al. 2003b, s. 238).
Kayttoonottovaihtoehtoja miettiesséd organisaation on hyva selvittaé, miten eri kéyt-
toonottovaihtoehdot vaikuttavat esimerkiksi kiyttoonoton nopeuteen ja asiakkaiden
palvelemiseen (Holland & Light 1999, s. 35). Todellisissa yrityksissa tyontekijét voi-
vat joutua opettelemaan uusia toimintatapoja ja uuden jarjestelméan kiayttoa muun
tyonsa ohessa. Big bang - lahestymistapa on kaikkein riskialttein, silld se voi epéon-
nistuessaan vaarantaa koko organisaation toiminnan (Mabert et al. 2003b, s. 240).
Toiminnanohjausjirjestelméaén liittyméaton tyd kuuluu organisaation jokapaiviisiin
tehtéviin. Siksi on hyvin tirkedd, ettei toiminnanohjausjarjestelma haittaa sitd koh-
tuuttomasti tai johda esimerkiksi katkoksiin tuotannossa tai tavarantoimituksessa.
Erityisen paljon huomiota ERP-strategiaan tulee kiinnittda monikansallisissa yrityk-
sissé, silld niissé jarjestelméan kayttdjat voivat sijaita eri puolilla maailmaa. Talloin
taytyy valita, miten ja milloin jarjestelmé otetaan eri maissa kayttoon, ja miten

estetddn sen negatiivinen vaikutus tyontekoon. (Holland & Light 1999, s. 32.)

ERP-strategia ja -implementointimenetelma liittyvat tdhan tutkimukseen epésuo-
rasti, silla valintakriteereille annetaan erilainen painotus sen mukaan, kuinka tér-
keaksi kohdeyritys ne kokee. Téata painotusta voidaan hyédyntaa, kun pohditaan,
mitkd osat jarjestelmésta halutaan ottaa heti kiyttoon ja mitka taas lisdtdan jarjes-

telmédan myShemmin.

Myos raatalointi liittyy ERP-strategiaan. Strategian taytyy sisaltad perustelut sille,
muokataanko jarjestelméaé vaiko prosesseja. Strategiasssa tulee myos ottaa huomioon
se, miten radtdlointi vaikuttaa jarjestelmén kiyttoon tulevaisuudessa (Holland &

Light 1999, s. 32), jos jarjestelmdd joudutaan esimerkiksi laajentamaan. Téllaisessa
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tapauksessa raatialointi ei saisi kohtuuttomasti hankaloittaa laajentamista.

ERP-strategiaa mietittdessd tulee huomata, ettd pelkilla ERP:n kidyttoonotolla ei
heti saavuteta hyotyjé, ja tuottavuudessa voi jopa heti kiyttéonoton jalkeen tapah-
tua huonontumista (Koch et al. 1999). ERP tarvitsee toimiakseen pitemmén aikavé-
lin tarkastelua (Murray & Coffin 2001, s. 1014). ERP tulisi ndhd& ohjelmana myos
siitd syysté, ettd pelkkd standardoitu toiminnanohjausjarjestelméan kayttoonotto ei

tee prosesseista standardeja, vaan muutokseen kuluu aikaa (Harris 2000).

3.14 ERP-jarjestelmatoimittaja

Jarjestelméatoimittajan ja hankkijaorganisaation véliselld suhteella on huomattu ole-
van yhteys ERP-projektien onnistumisessa (Akkermans & Helden 2002, s. 37; So-
mers & Nelson 2004, s. 260). Suhteen tulisi olla luonteeltaan strateginen ja jarjes-
telméatoimittajan tulisi pyrkid parantamaan kohdeyrityksen kilpailukykyé ja tehok-
kuutta. Jarjestelméatoimittajasuhteet korostuvat erityisesti ERP-projektin alkuvai-
heissa. (Somers & Nelson 2004, s. 260. Seethamraju 2015, s. 475.)

Toiminnanohjausjarjestelmahankinta on niin laaja projekti, ettei sitd voi antaa ko-
konaan jonkin ulkopuolisen tahon toteutettavaksi. Jarjestelmatoimittajalla voi kui-
tenkin olla enemmén kokemusta ja osaamista toiminnanohjausjirjestelmaprojektien
lapiviemiseksi. (Akkermans & Helden 2002, s. 37.) Tata osaamista kannattaa pyrkia

hyodyntdméaéan niin paljon kuin mahdollista.

Jarjestelméatoimittaja voi usein tarjota erilaisia tyckaluja ja teknologioita, joiden
avulla jarjestelméan implementoinnista saadaan nopeampi, sujuvampi ja ndin mah-
dollisesti my6s edullisempi. Néihin tyokaluihin voi kuulua esimerkiksi erilaisia ala-
kohtaisia liiketoimintamalleja, ERP:n ja palvelimen yhdistdmismahdollisuuksia seké
muita erilaisia palveluja ja tukitoimintoja. Lisdksi jarjestelmétoimittaja voi neuvoa,
miten jarjestelmad kiytetddn niin, ettd se tukee organisaation prosesseja. Jérjes-
telméatoimittajat voivat my6s auttaa tunnistamaan alan yleiset parhaat kiaytannot.
(Somers & Nelson 2004, s. 260.)

Liiketoimintaympaériston muuttuessa organisaatioissa voi ilmeté tarvetta uusille omi-
naisuuksille toiminnanohjausjarjestelméssa. Talloin voidaan tarvita uusia moduuleja
ja paivityksid, joilla toiminnallisuutta voidaan lisata. Tasté syysta jarjestelmétoimit-
tajan tuki on tarked menestystekija. Jarjestelméatoimittajat voivat tarjota esimerkik-
si teknisid neuvoja, huoltoapua ongelmatilanteissa sekéd kayttajakoulutusta tietylle
kiyttajaryhmaélle. Tama on erityisen tarkedd implementoinnin jilkeisissé vaiheissa.
(Somers & Nelson 2004, s. 260.)
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3.15 Organisaation ominaispiirteet

Jokaisessa organisaatiossa on juuri sille itselleen tyypillisid piirteitd. Naméa voivat
liittya esimerkiksi johdon tapaan johtaa organisaatiota, organisaation yleiseen ilma-

piiriin seké asioihin suhtautumiseen.

Toiminnanohjausjirjestelmaéd hankkivien organisaatioiden on ymmérrettdva omaa
organisaatiokulttuuriaan (Skok & Legge 2002, s. 195). Schein (1992) méérittelee or-
ganisaatiokulttuurin olevan tietynlaisia ajatusmalleja, jotka on kehittanyt tietty ih-
misryhmé. Ajatusmallit ovat organisaatiossa hyvéksi havaittuja ja siksi ne pyritdan
siirtdmadn myos uusille tyontekijoille (Schein 1992). Organisaatiokulttuurin tunnis-
taminen on tarkedd, jotta organisaatiot ymmaértdvit toiminnanohjausjarjestelméan

mukanaan tuoman muutoksen asteen ja ndin ovat valmiita kohtaamaan sen.

Schein (1992) jakaa organisaatiokulttuurin kolmeen eri kerrokseen, joista ulommai-
sena ovat ne arvot, jotka on kirjoitettu ylos. Ne voivat liittyd organisaation strategi-
aan, missioon ja tavoitteisiin. Keskimmaisessé kerroksessa ovat ne uskomukset, joista
organisaatiossa puhutaan. Sisimpéna ovat niin sanotusti itsestdan selvit oletukset,
joita ei valttamattd osata sanoin kommunikoida tai selittda. Organisaatiokulttuu-
riin liittyvia asioita voivat olla muun muassa organisaation pelisdannoét, ilmapiiri,
ajatustavat eli mentaalimallit sekd tietynlainen kieli ja sanavalinnat sekd organi-
saation omaksumat arvot. (Schein 1992.) Jotkut organisaatiot voivat myos painot-
taa eri asioita. Kun joissakin yrityksissd padpaino on asiakastyytyvéaisyydessé, voi
se jossakin toisessa olla esimerkiksi tehtyjen tarjousten maaréassa ja oikeellisuudes-
sa. Tallaiset tekijat vaikuttavat myos toiminnanohjausjirjestelméavalintaan liittyviin

valintakriteereihin.

Aina organisaatiokulttuuri ei ole yksiselitteinen. Sitd ei myoskdan vélttamattéd kai-
kissa, varsinkaan uudemmissa, organisaatioissa ole ehtinyt kunnolla muodostua. Sel-
kedn, hallitsevan organisaatiokulttuurin puuttuminen johtaa helposti siihen, etta
muutokselle ollaan avoimempia (Holland & Light 1999, s. 35). Vastaavasti taas eri-
tyisesti vahvan organisaatiokulttuurin omaavissa organisaatioissa muutos on vai-
keampaa. Sen muuttamiseen tarvitaan pitkén aikavélin strategioita, silld sen muut-
taminen ei onnistu hetkessé (Skok & Legge 2002, s. 194).

Organisaation ominaispiirteissé on eroja riippuen siitd, tarjoaako yritys tuotteita vai
palveluita. Tuotanto-organisaation vaatimuksissa tuotanto korostuu verrattuna pal-
veluihin keskittyneisiin organisaatioihin, joissa henkilostojohtaminen on usein isossa
roolissa. (Botta-Genoulaz & Millet 2006, s. 206.). Tietysti my6s organisaation koko

vaikuttaa siihen, minkéilainen toiminnanohjausjarjestelméaratkaisu toimii parhaiten.
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3.16 ERP:n ja liiketoiminnan yhteensopivuus

Erés kriittinen menestystekijé on se, etté liiketoimintaprosessit ja niiden asettamat
sdaannot on ymmarretty hyvin, jotta niiden perusteella voidaan tunnistaa jarjestel-
mén toiminnalliset vaatimukset. Néaiden perusteella tulisi kyetd valitsemaan orga-
nisaatiolle sopivin jarjestelmékokonaisuus. (Murray & Coffin 2001, s. 1013.). Koch
et al. (1999) mukaan suurin syy ERP-projektin kesken jattamiselle on se, ettei jér-
jestelmé vastaa yrityksen liiketoimintaprosesseja. Organisaatioiden tulisi ymmartaa
vallitsevat liiketoimintarakenteet ja -prosessit ja sovittaa ne toiminnanohjausjarje-
telmén sisaltdmiin liiketoimintaprosesseihin (Holland & Light 1999, s. 32). Tamén
on huomattu olevan erityisen téarkeéd toiminnanohjausjérjestelmén valintakriteeri pk-
yrityksissd (Seethamraju 2015, s. 499).

Toiminnanohjausjirjestelmét on usein suunniteltu niin, ettd niissa ajatellaan olevan
sisdanrakennettuna yleispétevit parhaat kiytannot (Murray & Coffin 2001, s. 1013),
eivitkd nadmé aina tdysin vastaa yrityksen prosesseja. Toisaalta ndmé parhaat kéy-
tannot voivat joissakin tapauksissa auttaa prosessien suoraviivaistamisesssa ja huo-

nojen prosessien parantamisessa (Esteves & Pastor 1999).

Minimaalinen rdataléinnin tarve on tunnistettu kriittiseksi menestystekijéiksi (Sum-
ner 1999; Murray & Coffin 2001). Toiminnanohjausjérjestelmien parhaita kdytén-
toja korostava luonne johtaa siihen, etta joskus joko prosesseja joudutaan muutta-
maan jarjestelméd vastaavaksi tai vaihtoehtoisesti muokkaamaan jérjestelméad niin,
ettéd se vastaa paremmin prosesseja (Holland & Light 1999). Néin voi kdydé silloin,
kun esimerkiksi yrityksen kilpailuetu tulee erikoistumisesta ja erilaisista palveluko-
konaisuuksista. Toisaalta toiminnanohjausjarjestelmien parhaisiin kayténtéihin on
usein sisédllytetty erilaisia vaihtoehtoja saman prosessin suorittamiseen (Mabert et
al. 2003b, s. 237). Esimerkiksi varastonhallintaan voidaan usein samasta moduulista
valita joko FIFO- tai LIFO-lahestymistapa. (Davenport 1998b, s. 6). Valitsemista
eri vaihtoehtojen valilld kutsutaan usein jérjestelmén konfiguroimiseksi. Aikaisem-
min mainittu liiketoimintaprosessien uudistaminen seké jarjestelmén konfiguorinti
liittyvétkin syvemmaélta olemukseltaan juuri toiminnanohjausjirjestelmén ja liike-

toiminnan yhteensovittamiseen.

Sumnerin (1999) mukaan onnistunut toiminnanohjausjirjestelmaimplementointi vaa-
tii onnistuakseen johdon tuen ja kiyttajakoulutuksen liséksi olemassa olevien liike-
toimintaprosessien raataloimista siten, ettd ne vastaavat sitéd, mité jarjestelmé tukee
(Sumner 1999). Tamé tarkoittaa siis sita, ettéd erds tekijd onnistuneessa implemen-
toinnissa on se, ettd véltetdédn itse toiminnanohjausjérjestelmén radtalointia. Samaa
mieltd on my6s Robinson & Dilts (1999), jonka mukaan organisaatioiden kannattaa
jopa harkita joistakin toiminnallisuuksista luopumista, jos ne johtaisivat toimin-

nanohjausjérjestelmien raatalointiin. Myos Schulz (2000) sanoo, ettei toiminnanoh-
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jausjarjestelmien idea ole siind, ettd ne vastaisivat poikkeustilanteisiin. Toiminnan-
ohjausjarjestelmien raatalointia vastaan ovat myos Janson & Subramanian (1996),
Harris (2000) sekd Appleton (1997, Somers & Nelson 2001, s. 3 mukaan).

Eréds syy télle on rasataloidyn jarjestelmén lisdéntynyt monimutkaisuus (Murray &
Coffin 2001). Usein tdtd monimutkaisuutta ei ymmaérreta ja radtéloinnin aiheutta-
mia vaatimuksia aliarvioidaan (Mabert et al. 2003a, s. 312). Todellisuudessa rad-
talointi vaatii tarkat méaritykset sille, mita jérjestelmén halutaan tekevin. Muu-
ten jarjestelmé ei tue prosesseja parhaalla mahdollisella tavalla. Myos muutokset
jarjestelméan ldhdekoodissa ovat aikaavievid ja sitd monimutkaisempia, mitd myo-
hemméssi vaiheessa niitd joudutaan tekemédn (Mabert et al. 2003a, s. 312). Muita
syitd raataloinnin valttamiselle ovat esimerkiksi rdatdaloinnin vaatimat lisdéantyneet
kustannukset, pidentynyt implementointiaika, virheiden méaaran lisiantyminen ja se,
ettei jarjestelmétoimittajien paivityksista valtdméatta saada taytta hyotyé (Janson &
Subramanian 1996; Davenport 1998b; Weston 2001; Mabert et al. 2003a). Jarjestel-
métoimittajat voivat tarjota uusia moduuleja ja korjauksia aikaisempiin versioihin,
ja jos jarjestelméd on réaataloity, ei naita valttamatta voida ottaa kiyttoon. Lisdksi
jarjestelméatoimittajalta voidaan saada parempaa teknistd tukea, kun jarjestelmaa
ei ole raatéloity. (Somers & Nelson 2001, s. 5.) Usein organisaation mukauttami-
nen ERP:n tarpeisiin on helpompaa kuin jirjestelmidn mukauttaminen organisaa-
tion tarpeisiin (Holland & Light 1999, s. 35). Osaan toiminnanohjausjérjestelmista
on jopa saatavilla tyokaluja, jotka auttavat liiketoimintaprosessien muokkaamisessa
sellaiseksi, etté jarjestelmé tukee niitd (Holland & Light 1999, s. 32). Tamaé tarkoit-
taa sitd, ettd toiminnanohjausjéirjestelmissa voi olla useampia vaihtoehtoja tietyn
toiminnon suorittamiselle, ja jérjestelmé voidaan konfiguroida niin, ettd se kayttia
juuri sitd vaihtoehtoa, jonka yritys kokee parhaaksi (Holland & Light 1999, s. 32).

Toiminnanohjausjirjestelmén tukemat prosessit ovat usein yleisesti kiytossa olevia,
suoraviivaistettuja prosesseja. Muuttamalla organisaation omia prosesseja téllaisiksi,
voidaan huonoista, aikaavievista prosesseista padsta eroon. Samalla voidaan saéstaa
kustannuksissa. ERP-investoinneissa paapaino on prosessien muuttamisessa sellai-
siksi, ettd ne tukevat jarjestelméd ja ndin mahdollistavat paremman suorituskyvyn
(Esteves & Pastor 1999).

Osa tutkimuksista kuitenkin osoittaa, ettd joskus myos jirjestelmaé on syytéd raa-
taloida. Tallainen tilanne voi olla esimerkiksi silloin, kun jokin erikoisempi proses-
si tuo organisaatiolle erityisté lisdarvoa, mutta toiminnanohjausjirjestelméa ei sita
tue. Toiminnanohjausjéarjestelméat voivat joissakin tilanteissa pakottaa yritykset tie-
tynlaiseen litketoimintamalliin (Davenport 1998b, s. 3). Tésta syystéd onkin térkedd
tunnistaa, milloin erityiset prosessit ovat yrityksen kilpailuedun ldhde (Davenport
1998b, s. 3). Toiminnanohjausjérjestelmé on yleinen ratkaisu, ja siihen sisiltyy ole-

tuksia siitd, miten organisaatiot yleensé toimivat (Davenport 1998b, s. 5). Jos jokin
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tietty prosessi tuo kilpailuetua, voi olla syytda muuttaa toiminnanohjausjérjestelméaa
niin, ettd se tukee téatad prosessia sen sijaan, ettd prosessia muutettaisiin jarjestel-
méan vaatimuksia vastaavaksi. Toiminnanohjausjarjestelméan hankinnassa onkin ky-
se kompromissien tekemisestéd (Davenport 1998b, s. 6). On 16ydettavé tasapaino sen
valilld, miten prosessit halutaan hoitaa ja mita jarjestelméd mahdollistaa. Kun vali-
taan sellainen toiminnanohjausjérjestelmé, joka valmiiksi sopii prosesseihin, vélte-
téadn suuremman radtiléinnin tarve (Somers & Nelson 2001, s. 3).Niissé tapauksis-
sa, joissa tama ei ole mahdollista, johdon paatettiavissa on, halutaanko prosesseja
muuttaa vastaamaan jéarjestelmié vai jarjestelmié vastaamaan prosesseja (Somers &
Nelson 2001, s. 4; Ngai et al. 2008, s. 555). Jos raatalointeja joudutaan tekemédin,
tulee niistd tehdé selked méarittely rédatdaloinnin toteuttajan ja kiyttdjien kesken
(Sumner 1999, s. 301).

Yritykselle kaikin tavoin taydellista jarjestelmééd on harvoin olemassa. Tésta syys-
td prosessien ja ERP:n viliset eroavaisuudet on selvitettéva. Jokainen toteutetta-
va réaatalointi ja sen tarve, liittyi se sitten jarjestelmén tai prosessien raatalointiin,
tulee tunnistaa jo ennen implementointia (Harris 2000). Ra&téloinnin vaikutukset
kustannuksiin, ylldpitoon ja sen vaikutukset muihin jarjestelmén osiin, tulee myos
tunnistaa, jotta ei tehdd turhia, kalliita radtélointejd (Harris 2000) tai vaihtoehtoi-
sesti jatetd raataloimatta niitd ominaisuuksia, joita olisi syyta radtéaloida. Tarkeda
on huomioida myos se, mita radtaloinnille tapahtuu, kun uusia versioita ja paivityk-
sid julkaistaan (Murray & Coffin 2001, s. 1014). Réé&télointeja tehdédédn yleisemmin
isommissa yrityksissd, kun taas pienemmat yritykset tyypillisemmin uudelleensuun-
nittelevat prosessinsa (Mabert et al. 2003b, s. 238).

3.17 Kansallinen kulttuuri

Toiminnanohjausjérjestelmia implementoidaan organisaatioissa, joissa on seké eri-
lainen organisaatiokulttuuri ettd kansallinen kulttuuri. Hofstede (1994) méaarittaa
kansallisen kulttuurin niiksi tekijoiksi, jotka erottavat tietyn maan asukkaat muiden
maiden asukkaista (Krumbholz & Maidenin 2001 mukaan). Hinen mukaansa kan-
sallisen kulttuurin ja organisaatiokulttuurin erona on se, ettd kansalliset kulttuurit
eroavat enemman arvoissa ja vahemmaén tavoissa, kun taas organisaatiokulttuurit
eroavat toisistaan enemmén tavoissa kuin arvoissa. Kansallisten kulttuurien eroa-
vaisuudet voivat liittyd esimerkiksi voimasuhteisiin, eri sukupuolten vilisiin roolei-
hin, individualismiin tai kollektivismiin sekéd epévarmuuden sietokykyyn. (Hofstede
1994, Krumbholz & Maidenin 2001 mukaan.) Trompenaars (1994) lisaé kansallisiin
eroihin erilaiset tavat ratkaista ongelmia seka erilaiset kasitykset liittyen aikakéasityk-

seen (vrt. esim. ajoissa oleminen eri kulttuureissa) ja ympéristoon (kts. Krumbholz
& Maiden 2001, s. 188).
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Jos jérjestelmé ei vastaa naihin erilaisiin kulttuureihin, projektit voivat venya ja
niiden kustannukset lisdéntyéd. (Krumbholz & Maiden 2001, s. 185) Valmiin ERP-
jarjestelmén implementoimiseksi organisaatiot muuttavat usein toimintatapojaan
niin, ettd liiketoiminta saadaan vastaamaan toiminnanohjausjarjestelméan sisally-
tettyja parhaita kdytantoja. Vaaditut muutokset vaikuttavat myos organisaatiokult-
tuuriin, mutta samalla organisaatiokulttuuri rajoittaa naitd muutoksia. Koska kan-
salliset tavat vaikuttavat organisaatiokulttuuriin, on yksittdisen toiminnanohjaus-
jarjestelman hankinta usein hankalampiaa monikulttuurisissa ja monissa eri maissa

toimivissa organisaatioissa. (Krumbholz & Maiden 2001, s. 186.)

Kulttuurin ja toiminnanohjausjérjestelmén yhteentoimivuuden kannalta onkin tér-
kedd tunnistaa hankkijaorganisaation liiketoimintaprosessit ja niiden lisdksi viela
sekd kansalliset ettéd organisatoriset tekijét, jotka vaikuttavat néiden liiketoiminta-
prosessien implementointiin. Samoin tulee selvittad, milld tavalla ndma tunnistetut
kulttuurilliset vaatimukset vaikuttavat liiketoimintaan seké jarjestelmaratkaisuihin.
(Krumbholz & Maiden 2001, s. 186.)

3.18 Eri maille tyypilliset ominaispiirteet

Tutkimuksessaan Skok & Legge (2002, s. 194) huomasivat, ettd eri maissa asiat voi-
daan hoitaa hyvinkin eri tavoilla. Kun toisaalla ylin johto tekee paatokset pitkilti
yksin, voidaan toisaalla paatokset tehda alemmalla tasolla. Ndkemyseroja siité, mit-
ka ovat perusprosesseja, voi syntya erityisesti silloin kun jarjestelméan hankkija ja jér-
jestelmétoimittaja tulevat erilaisista kulttuureista. Namaé seikat on syytd huomioida
toiminnanohjausjarjestelmavalintaa tehdessa, silld ne voivat vaikuttaa jatkuvaan, pi-
tempiaikaiseen toiminnanohjausjirjestelmahankkeen onnistumiseen. (Skok & Legge
2002, s. 194-195.)

Tietysti myos kieli ja eri maiden erilaiset lainsdadénnolliset vaatimukset vaikutta-
vat siithen, voidaanko tiettya toiminnanohjausjéarjestelméa ylipaataan ottaa kiyttoon
(Yang et al. 2007, s. 788). Erds ongelma toiminnanohjausjarjestelméhankinnassa
voikin syntyé, jos jarjestelmétoimittajan kulttuuri poikkeaa hankkijaorganisaation
kulttuurista (Krumbholz & Maiden 2001, s. 186). Toiminnanohjausjirjestelmissé
on usein sisddnrakennettuna jérjestelmétoimittajan kulttuuripohja (Krumbholz &
Maiden 2001, s. 186), eikd siksi esimerkiksi Aasiassa suunniteltu toiminnanohjaus-

jarjestelma vélttamatta vastaa Pohjoismaiden tarpeita.

My®és esimerkiksi liiketoiminnalle asetetut tavoitteet voivat vaihdella sen mukaan,
missd maassa ollaan. Samoin oppimis- ja koulutustavat voivat vaihdella maittain.
Siksi jdrjestelméatoimittajan jarjestelmékoulutuksen on sovittava kohdeorganisaa-

tion tapaan oppia. Toinen jarjestelmikouluttajaan liittyvd kansallinen tekija voi
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olla myGs ongelmatilanteisiin vastaaminen. Eri maissa voi olla erilaisia odotuksia
sen suhteen, kuinka nopeasti ongelmiin reagoidaan ja kuinka nopeasti niita aletaan

hoitaa. Tietysti myds ndiden hinnat vaihtelevat maittain.

3.19 Muut ERP:n valinnassa huomioitavat tekijat

Toiminnanohausjarjestelmépaketin valintaan liittyy paljon téarkeitd pasatoksenteko-
vaiheita. N&itd ovat esimerkiksi budjetti, aikataulu seké tavoitteet (Somers & Nelson
2001, s. 3).

Onnistumisen kannalta on myos téirkedd, ettd organisaatiot oppivat toiminnanoh-
jausjérjestelméprojektista (Parr & Shanks 2000, s. 289). Tehokas oppiminen voi
parhaassa tapauksessa luoda organisaatioille kilpailuetua (Schindler & Eppler 2003,
s. 219), mutta se on tirkedd myos organisaation menestymiselle ja selviytymiselle
(Argyris 1991, s. 4; Wolfe & Deloach 2009, s. 231).

Pelkkd ERP:n hankinta ei riitd parantamaan yrityksen toimintaa, vaan sita tulee
my0s kiyttad suunnitellusti ja tavoitteellisesti (Bingi et al. 1999). Tésté syysta toi-
minnanohjausjérjestelmén kiyttod on seurattava jatkuvasti. Erityisen tarkeda tamé
on jarjestelméan kayton alkuvaiheessa, kun kiytto ei vield ole vakiintunutta. Jarjes-
telmad tulisi kiyttad tarkoituksenmukaisesti. Vain ndin voidaan seurata, saavute-
taanko jarjestelmalld sille asetetut tavoitteet. Onnistumisen kannalta myos jatkuva
seuranta voidaan siis ndhdé& kriittisend menestystekijanéd (Bingi et al. 1999; Parr &
Shanks 2000). Seuranta my6s mahdollistaa jarjestelmén mahdollisen jatkokehitté-
misen (Parr & Shanks 2000, s. 290), silld se voi esimerkiksi auttaa tunnistamaan

tarpeen uusille moduuleille.

Hinta on luonnollisesti organisaatioille erittdin tarkea tekija, kun valitaan toiminnan-
ohjausjarjestelméaé. Olennaista on, ettd hinta ndhdain kokonaisuutena, joka kattaa
my6s ylldpidon ja tuen, eikd tarkastella ainoastaan jarjestelmén tai kayttolisenssien
hintaa. Pienemmille yrityksille toiminnanohjausjarjestelméan hankintakustannukset
suhteessa liikevaihtoon ovat suuremmat kuin isoilla yrityksilla. Pienille yrityksille
suurin yksittdinen kustannus suhteessa liikevaihtoon on yleensé jarjestelmén han-
kintahinta. Suuremmat yritykset puolestaan kiyttavit suuremman osuuden ERP-
tiimeihin. (Mabert et al. 2003b, s. 238.) Erityisesti rakennusalan pk-yrityksissé ra-
halliset, tekniset ja tyGvoimalliset resurssit ovat erittiin tarkeédssa osassa hankintaa,
eiké kaikilla valttamatta ole heti mahdollisuutta investoida toiminnanohjausjérjes-
telmadn (Ahmed et al. 2003, s. 21).

Toiminnanohjausjérjestelmén ominaisuudet ovat tietysti yksi tarkeimmisté tekijois-

td, kun jarjestelmad valitaan. Naitd sivuttiin jo aikaisemmin kohdassa ERP:n ja
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lilketoiminnan yhteensovittaminen. Sen lisdksi, ettd tunnistetaan liiketoimintapro-
sessit, joita jarjestelméan tulee tukea, tulee my0s toiminnanohjausjarjestelmaé itse-
aan tutkia; onko tietylld toiminnanohjausjérjestelmélla mahdollista tukea tiettyja

liikketoimintaprosesseja.

Rakennusala on hyvin fragmentoitunut eli sirpaloitunut toimiala. Rakennusalan yri-
tysten tulee kommunikoida useiden siihen yhteydessé olevien yritysten kuten materiaali-
ja varustetoimittajien, myyjien ja myyjaorganisaatioiden, aliurakoitsijoiden seka asiak-
kaiden kanssa. (Ahmed et al. 2003, s. 19.) Tamé asettaa vaatimuksia my6s toimin-
nanohjausjérjestelmille ja niiden toiminnallisuuksille. Rakennusalalle tyypillisia toi-
minnallisuuksia voivat olla muun muassa projektien suunnittelu, laitteiden hallinta,
takuiden hoitaminen ja rakentamisenjilkeinen tuki (Ahmed et al. 2003, s. 20) seké
keskenerdisen tuotteen valivaihekuittaukset, lisikustannusten laskeminen, tydaika-
seuranta ja rahavirtojen seuraaminen (Connor & Dodd 2000, s. 518). My6s tiedon
tulee kulkea tyomaalta tehtaan kautta aina johdolle saakka (Ahmed et al. 2003,
s. 20). N&itéd toiminnallisuuksia késitellddn tarkemmin prosessista kertovassa luvus-

sa ja niistd johdetuissa kriteereissé.

3.20 Kohdeyritykselle olennaisimmat kriittiset menestystekijat

Useat aikaisemmin mainitut kriittiset menestystekijat péatevit kaikissa yrityksissa.
Niiden on tarkoituskin olla yleispatevid toiminnanohjausjéarjestelméhankkeessa huo-
mioitavia asioita. On silti olemassa joitakin tekijoité, jotka korostuvat erityisesti pk-
yrityksissé ja rakennusalalla. Kriittisten menestystekijoiden téarkeys voi siis riippua
siitd, kuka niitd arvioi (Nah et al. 2003, s. 18; Tarhini et al. 2015, s. 26) ja mis-
sé vaiheessa toiminnanohjausjarjestelméprojektia ollaan (Williams & Ramaprasad
1996).

Tamén tutkimuksen kannalta tdrkeimmét menestystekijat ovat ne, jotka jollakin
tavalla sivuavat toiminnanohjausjarjestelméan hankintavaihetta. Toki néidenkin me-

nestystekijoiden tarkeys riippuu kohdeyrityksen erityispiirteista.

Kohdeyrityksessa oli jo tunnistettu syyt toiminnanohjausjarjestelman hankkimisel-
le ja hankinta oli nédin perusteltu ja paatetty aloittaa. Samalla sille oli jo saatu
kriittiseksikin menestystekijéksi tunnistettu johdon hyviksynta ja tuki. Eras toinen
erityispiirre on se, ettd kohdeyritys on vasta perustamisvaiheessa, eiké sillé siksi ole
vield vakiintuneita toimintatapoja ja kiaytantoja. Kohdeyrityksella ei myoskaédn ole
vield kdytossddn muita jarjestelmia, jotka tulisi toiminnanohjausjarjestelméaa hank-
kiessa huomioida. Toisaalta osaaminen omasta liiketoiminta-alasta lisdéantyy koh-
deyrityksessa jatkuvasti, joten kaikki mahdollinen apu ja liiketoimintatuntemus on

hyodyllista.
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Taméan tutkimuksen tuloksia ajatellen tarkeimpié, aikaisemmin tunnistettuja kriit-

tisid menestystekijoitd ovat
1. (Super)kéyttédjien kouluttaminen jarjestelmén kdyttoon
2. Liiketoimintaprosessien uudistaminen
3. Parhaista kiytdnnoista hyotyminen
4. Raataléinnin minimoiminen
5. Kommunikointi ja tiedon jakaminen
6. ERP-tiimin monimuotoisuus
7. Prosessien vilisten suhteiden ja tyonkulkujen maéritys
8. ERP:lle asetettujen vaatimusten maarittely

9. Sopivan toiminnanohjausjarjestelmén ja tarvittavien moduulien huolellinen

valinta
10. Sopivan jarjestelméatoimittajan valinta
11. ERP:n ja liiketoiminnan yhteensopivuus
12. Eri maille tyypillisten ominaispiirteiden huomiointi

Kayttajakoulutus on tarkeéda kaikissa yrityksissa. Ilman sitéd jarjestelméa ei valtta-
méattd osata kiyttda niin, ettd se tukee liiketoimintaa ja ettd siitd saadaan paras

mahdollinen hyo6ty.

Liiketoimintaprosessien uudistaminen seké prosessien vilisten suhteiden ja tydnkul-
kujen méaaritys tarkoittaa téssd tutkimuksessa suunniteltujen prosessien tunnista-
mista, niiden suoraviivaistamista ja tehokkuuden parantamista. Kun prosessit tuke-

vat sitd, mitd toiminnanohjausjérjestelma tukee, ei niita tarvitse raataloida.

Tutkimuksen kannalta on tarkedd kommunikoida kiyttajien ja tyotehtdavien asetta-
mat tarpeet ensin tutkimuksen tekijalle ja sen jalkeen jarjestelmétoimittajalle. Jotta
néama tarpeet tunnistetaan, on hyvéa, ettd ERP-tiimisséd on ihmisié, joilla on erilaiset
tehtavat ja ymmarrysta eri liiketoiminnan osa-alueista. Naméa tarpeet tunnistamalla
voidaan tunnistaa myds osa ERP:lle asetettavista vaatimuksista. Kun taas jérjes-
telméatoimittaja on tietoinen kohdeyrityksen tarpeista, voi toimittaja kertoa, mihin

vaatimuksiin heidén jarjestelménsa vastaa.

Valintavaiheessa tdrked tekija on tietysti valinnan tekeminen. Siihen vaikuttavat
toiminnanohjausjarjestelmén ja litketoiminnan yhteensopivuus, jarjestelméan vastaa-
vuus tunnistettuihin vaatimuksiin seké jarjestelméatoimittajan vastaavuus jarjestel-

métoimittajalle asetettuihin kriteereihin. Myo6s se, miten hyvin jérjestelméa vastaa



3. Kriittiset menestystekijat 54

eri maiden tarpeita, liittyy valintaan. Jarjestelméan kieli voi olla téllainen ominais-
piirre. Todellisessa valintatilanteessa myos jarjestelmén hinta ja sen aiheuttamat

kustannukset ovat olennaisia tekijoité.
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4. TUTKIMUSMENETELMAT JA -ASETELMAT

Tutkimusta aletaan tehda silloin, kun ongelmien ratkaisemiseksi tarvitaan uutta
tietoa, jonka avulla ymmarretdan paremmin ongelman luonnetta ja néin pystytaéan
loytaméan keinoja ongelmasta selvidmiseen. Téméa diplomityd on pitkélti sovelta-
vaa tutkimusta, silld siind pyritdan loytaméan ratkaisu kiaytannon ongelmaan, joka
tassa tapauksessa on vaatimusten maarittdminen sopivan toiminnanohjausjarjestel-
mén valitsemiseksi. Soveltava tutkimus eroaa perustutkimuksesta juuri siten, etta
perustutkimus ei ensisijaisesti pyri kiytannollisiin tavoitteisiin, vaan pyrkii etsiméaan

tieteellistéd tietoa uuden tiedon vuoksi (Hirsjarvi et al. 2007, s. 19).

Tutkijan on tutkimusta tehdessdan tehtavéd valintoja ja péatoksié, jotka ohjaavat
tutkimuksen kulkua. Naitd paatoksia ovat esimerkiksi paatos siitéd, mita tutkitaan,
minkélaista aineistoa keradtddn ja miten, ja mita lahestymistapaa kiytetdan. Peri-
aatteellisimmat paidtokset tehdadn tieteenfilosofisella tasolla, tiedostettiinpa se tai
ei. (Hirsjarvi et al. 2007, s. 119.)

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen koko-
naisuutta. Tutkimusstrategian kuten myos yksittaisten tutkimusmenetelmien valin-
ta riippuu tutkimuksen ongelmasta tai valitusta tutkimustehtavéstd. (Hirsjarvi et
al. 2007, s. 128.) Tutkimuksen l&htokohdat ovat kunnossa, kun tutkijan valinnat
ovat yhteensopivia (Hirsjarvi et al. 2007, s. 120). Tutkimusmenetelmévalintoihin
vaikuttaa tietysti myos se, mita tutkimuksessa halutaan saada selville, ja miki on
sen lopputulos. Myés kaytettavissa olevat resurssit vaikuttavat valintoihin erityisesti

tiedonkeruumenetelmien osalta.

Kuvassa 4.1 on esitetty téssa tyossa kiytettavit tutkimusmenetelmét hyodyntden

Saunders et al. (2009, s. 108) esittelemdd tutkimussipulia (engl. Research onion).

Uloimmalla kuorella on esitetty tutkimusfilosofia eli ne lahtéoletukset, joihin kaikki
sisemmat tasot perustuvat. Seuraavilla kuorilla ndakyvéat analyysimalli, tutkimusstra-
tegia, tutkimusmenetelmé, tutkimuksen aikaulottuvuus seké kaytetyt tiedonkeruu-
menetelmat. Naihin liittyvia valintoja ja toteutusta on kasitelty seuraavissa kohdis-

Sa.
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Kuva 4.1. Tutkimusmetodologian tasot (Saunders et al. 2009, s. 108).

4.1 Tieteenfilosofia ja lahestymistapa

Tieteenfilosofia on tiedon luomiseen ja luonteeseen liittyva kattotermi. Sen alle kuu-

luu
e ontologia: tutkijan ndkemys ympéardivastd maailmasta
e cpistemologia: tutkijan késitys siitd, mistd hyviksyttava tieto muodostuu
e aksiologia / arvoteoria: tutkijin nikemys arvojen roolista tutkimuksessa
e useimmiten kéytetyt tiedonkeruutekniikat (Saunders et al. 2009, s. 119).

Siihen liittyy oletuksia siitd, miten ymparoivad maailmaa tarkastellaan ja mita pide-
taan oleellisena tietona tutkimuksen kannalta. Nama oletukset maarittavat sen, mit-
ké tutkimusmenetelmét tutkimukseen valitaan. (Saunders et al. 2009, s. 107-108.)
Johtamis- ja taloustieteisiin liittyvissa tutkimuksessa erilaisia tieteenfilosofioita on

neljé; positivismi, realismi, interpretivismi ja pragmatismi (Saunders et al. 2009).

Taméan tutkimuksen filosofiaa kuvaa parhaiten interpretivismi, jossa on mukana
my6s hiukan pragmatismia. Jyvéskyldan yliopiston (2015) kdyttdmé suomennos in-
terpretivismille on tulkinnallisuuden paradigma. Saunders et al. (2009, s. 119) mu-
kaan interpretivismia kaytetdan usein kvalitatiivisessa tutkimuksessa, jossa otoskoot

ovat pienid ja tutkimus on syvallista.

Ontologisesta ndkokulmasta tarkasteltuna interpretivistisesté tieteenfilosofiasta saa-
duista tuloksista ei tehda luonnonlakien kaltaisia yleistyksid, vaan todellisuuksia on
useita (Saunders et al. 2009, s. 116, 119). Interpretivismi keskittyy tutkimaan to-

dellisuutta kokonaisuutena, jonka kautta pyritddn ymmartamaan ilmioitd. Nama
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kokonaisuudet voivat vaihdella riippuen ajasta ja paikasta. (Neill 2006.) Tadmén tut-
kimuksen kannalta on oleellista huomata, etta tutkimus tehdaén tietylle kohdeorga-
nisaatiolle. Jos tutkimukseen osallistuisi useampia organisaatioita, voisivat saadut
tulokset vaihdella.

Epistemologian nidkékulmasta interpretivistisen tutkimuksen luoma tieto muodos-
tuu tutkijan subjektiivisista ndkemyksista (Saunders et al. 2009, s. 119). Téssé tut-
kimuksessa haastattelukysymykset eivit suoraan vastaa tutkimuskysymyksiin, vaan
vastaukset niihin on johdettava haastatteluvastauksista. Taméa vaatii haastattelu-
vastausten tulkitsemista, joka on jossakin méérin subjektiivista. Toisaalta pragma-
tiikka lisdé tdhén huomion, jonka mukaan myos havainnoiduista ilmidistd voidaan
saada hyvéiksyttavaa tietoa (Saunders et al. 2009, s. 119).

Interpretivistisen tutkimuksen aksiologinen nidkemys on se, ettéd tutkija on osa tut-
kimusta ja tutkimus on arvosidonnaista (Saunders et al. 2009, s. 119). Tutkijan
ndkokulmasta tutkijan kulttuuritausta, kasvatus ja kokemukset vaikuttavat ldhes

vaistamatta jossakin madrin tutkimuksen tuloksiin.

Tutkimus jaetaan myos kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen ldhestymistapaan (Hirs-
jarvi et al. 2007, s. 131). Kvantitatiivista eli maarallistd tutkimusta kiytetddn varsin
paljon yhteiskunta- ja sosiaalitieteissd (Hirsjarvi et al. 2007, s. 135). Kvantitatiivi-

sessa tutkimuksesa kaytetdan usein tilastollisia menetelmié.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen ldhtékohtana puolestaan pidetaan sita,
ettd siind pyritddn ennemminkin 16ytdméaan ja paljastamaan tosiasioita kuin to-
dentamaan sellaisia viittamia, jotka jo ovat olemassa (Hirsjarvi et al. 2007, s. 157).
Tama tutkimus on selvésti kvalitatiivinen. Muita kvalitatiivisen tutkimuksen piirtei-
ta tutkimuksessa ovat esimerkiksi kokonaisvaltainen tiedonhankinta, jossa aineistoa

kootaan todellisissa, luonnollisissa tilanteissa (Patton 2005, s. 1634).

Tutkimuksen lidhdemateriaalina kaytettavit haastateltavat ja tarkkailtavat henkil6t
valitaan tarkasti satunnaisen valinnan sijaan, mikd on erds niistd piirteistéd, jotka
erottavat kvalitatiivisen tutkimuksen kvantitatiivisesta tutkimuksesta (Patton 2005,
s. 1635; Silverman 2013, s. 5).

Tutkimuksen tarkoituksena on olla seké kartoittava etta kuvaileva. Kuvailevassa tut-
kimuksessa on tarkkoja kuvauksia ja keskeisten piirteiden dokumentointia (Hirsjér-
vi et al. 2007, s. 135), mité tarvitaan esimerkiksi kokonaisprosessia tarkasteltaessa.
Kartoittavan tutkimuksen ominaispiirteend on etsid uusia ndkokulmia sekd 16ytaa
uusia ilmi6itd ja selvittdd ilmioitd, joita tunnetaan vasta vahan (Hirsjarvi et al.
2007, s. 134). Naitd ndkokulmia etsitddn, kun selvitetddn kohdeyrityksen tarpeita
ja valintakriteereitd. Téssd tulee luultavasti korostumaan se, ettd yritys on vasta
perustamisvaiheessa. Samoin kartoittava tutkimus tulee kyseeseen, kun jérjestelmié

vertaillaan keskenédén valittujen kriteerien perusteella.



4. Tutkimusmenetelmét ja -asetelmat 58

4.2 Tutkimusstrategia ja -valinnat

Tutkimuksen analyysivalinnat voidaan jakaa kahteen ldhestymistapaan, joita ovat
induktio eli aineistoldht6inen analyysi ja deduktio eli teorialdhtdinen analyysi (Saun-
ders et al. 2009, s. 124-129). Néiden ldhestymistapojen erona on se, hyodyntéaako
tutkimus aikaisempaa teoriaa ja tutkimusta tutkimuksen pohjana vai pyrkiiko se ke-
hittdma&dn uusia teorioita kerdtyn aineiston pohjalta. Deduktiivisen analyysin lah-
tokohtana on todellisuutta kuvaava valmis teoria tai malli, jota on tarkoitus testata
uudessa ymparistossa. Induktiivinen analyysi puolestaan keskittyy tiedon kerdami-
seen ja johtopaétosten ja uusien, yleisempien teorioiden luomiseen tutkitun aineiston
pohjalta. (Olkkonen 1994, s. 27. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Deduk-
tiivista ldhestymistapaa kiytetddn usein kvantitatiivisessa tutkimuksessa, ja induk-
tiivinen lahestymistapa taas on kiytossa kvalitatiivisessa, useampaa tiedonkeruume-
netelméd hyodyntavissa tutkimuksessa (Saunders et al. 2009, s. 127). Mikdén ei sulje
pois sité, etteikd saman aineiston analysoimisessa voi kiyttda molempia ldhestymis-
tapoja. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006) kutsuvat tétd ldhestymistapaa

teoriasidonnaiseksi lahestymistavaksi.

Téassa tutkimuksessa kdytetdan juuri tata molemmat lahestymistavat yhdistavaa teo-
riasidonnaista lahestymistapaa. Tutkimus on paasaantoisesti induktiivinen, silla saa-
dut tulokset perustuvat empiirisestéd tutkimuksesta saataviin tuloksiin. Yksinomaan
deduktiivinen lahestymistapa on poissuljettu lahinné siité syysté, ettei vastaavaan
tarkoitukseen vastaavia, vertailtavissa olevia tuloksia ja teorioita ole saatavilla. In-
duktiivisia piirteitd ovat muun muassa haastatteluihin, havainnointiin ja yrityksen
sisaisiin dokumentteihin perustuvat johtopaétokset prosesseista seké niistd johdetut

toiminnanohjausjarjestelméan valintakriteerit.

Toisaalta tutkimuksessa on myos deduktiivisia piirteita, silla siind pyritddn mah-
dollisuuksien mukaan vertaamaan aikaisemmassa kirjallisuudessa esiintyneisté kriit-
tisistd menestystekijoistd johdettavissa olevia jarjestelmén valinta- ja hankintakri-
teereitd tutkimusympéristosta tunnistettuihin kriteereihin. Vastaavasti siind pohdi-
taan, miksi osa kriittisistd menestystekijoista ei pade kohdeyrityksessa. Tutkimuk-
selle sekd kohdeyritykselle tarkeimpié tuloksia ovat kuitenkin juuri kohdeyrityksesta
tunnistetut valintakriteerit seké jarjestelmien vastaavuus juuri naihin kriteereihin.

Tulosten kannalta ei siis ole jarkevaa pyrkia sovittamaan saatuja tuloksia suoraan

Tutkimuksen asettamat rajoitteet tulee kuitenkin muistaa; Vaikka tutkimus induk-
tiivisen luonteensa vuoksi luo uutta teoriaa siité, mitkd ovat ikkunoita valmista-
van rakennusalan pk-yrityksen valintakriteerit toiminnanohjausjérjestelmalle ja sii-
td, mikd olemassa oleva jirjestelmé naihin parhaiten vastaa, ei tutkimus ole kovin-

kaan yleistettavissa varsinkaan ikkuna- tai rakennustuotannon ulkopuolelle. Jokai-



4. Tutkimusmenetelmét ja -asetelmat 59

nen yritys saa juuri sille ominaisia tuloksia. Kriteerit on téssd tutkimuksessa jaet-
tu eri prosessin vaiheiden mukaan. Namé vaiheet voivat kuitenkin samankaltaisissa
yrityksissé olla varsin samanlaisia, jolloin my6s saaduissa valintakriteereissa voi olla
yhtéldisyyksid. Téméan todistaminen vaatisi kuitenkin useamman yrityksen tarkas-

telua.

On olemassa kolme perinteistd tutkimusstrategiaa; kokeellinen eli eksperimentaa-
linen tutkimus, survey-tutkimus seké tapaustutkimus (engl. case study) (Robson
1995, s. 40). Niiden lisdksi on olemassa myds toimintatutkimus, grounded theo-
ry -tutkimus, etnografia ja arkistotutkimus (engl. archival research) (Saunders et
al. 2009, s. 141). Kokeellisessa tutkimuksessa selvitetdin kausaalisuhteita eli tietyn
muuttujan vaikutusta johonkin toiseen. Survey-tutkimuksessa keratdan jasenneltyé
dataa joukolta ihmisid. Tapaustutkimuksessa puolestaan etsitdan yksityiskohtaista
tietoa joko yksittéisesté tapauksesta tai pienesté joukosta toisiinsa suhteessa olevista
tapauksista. Toimintatutkimus puolestaan tehdaén jonkin muutoksen aikaansaami-
seksi. Grounded theoryssa teoriaa kehitetdan kerdtyistd havainnoista tai haastatte-
luista. Etnografia kuvaa sosiaalista maailmaa kenttatutkimuksen muodossa. Arkis-
totutkimus analysoi hallinnollisia tallenteita ja dokumentteja. (Saunders et al. 2009,
s. 141-150.)

Téassé tutkimuksessa kiytetddn holistista tapaustutkimusta, silla se mahdollistaa
kohdeorganisaation syvallisen ymmértdmisen. Koska tapaustutkimus késittelee vain
yksittaista tapausta tai pientd joukkoa, tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuu-
den varmistamiseksi sen avulla saatuja tuloksia on hyvé verrata aikaisempiin mal-
leihin ja teorioihin. Uskottavuutta voisi myo6s lisata kayttadmallda useampia eri tie-
tolédhteitd, joista saadaan toisiaan vastaavat tulokset tai huomioidaan ja selitetdén
erigvit mielipiteet ja niiden syyt. (Yin 2014, s. 34.) Téassé tutkimuksessa saatavat
tulokset ovat varmasti oikeellisia kohdeyrityksen nakékulmasta, mutta koska kysees-
sé on vain yksittdinen yritys, ei kaikkia saatuja tuloksia voida yleistda edes kaikkiin
ikkunoita valmistaviin pk-yrityksiin. Kattavamman ja yleispatevimman kriteeriston
ja sita kautta parhaan toiminnanohjausjérjestelméan valitsemiseksi tulisi vastaavan-
lainen tutkimus tehdd my6s muissa vastaavanlaisissa yrityksissd. Myos valmiita toi-
minnanohjausjarjestelmia tulisi ottaa vertailuun enemmaén, erityisesti jos tuloksia

halutaan verrata koko rakennusalaan, eiké ainoastaan ikkunatuotantoon.

Tutkimus on ajallisesti rajattu ja se pyrkii selvittaméaan, mitka talla hetkelld ovat
tarkeitd kriteereitd kohdeorganisaation toiminnanohjausjarjestelmén valinnalle ja
mitkd nykyisistd toiminnanohjausjarjestelmisté naihin vastaavat. Tutkimuksessa kes-
kitytdan siis tiettyyn ilmioon tiettyna ajanhetkenéd. Taméa on tyypillinen poikittais-
tutkimuksen piirre (Saunders et al. 2009, s. 155)
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4.3 Tiedonkeruu

Téassé tutkimuksessa empiirisen tiedon kerdédmiseksi on kéytetty neljda eri meto-
dia; havainnointia, haastattelua, dokumenttien analysointia sekd kommenttikiertoa.
Teoreettisen tiedon kerdadmiseksi kiytettiin kirjallisuuskatsausta. Seuraavassa on se-
ka kuvattu naitd menetelmid tarkemmin ettd kerrottu, miten niité juuri téssa tut-

kimuksessa hyodynnettiin.

4.3.1 Havainnointi

Prosessin toiminnanohjausjarjestelmélle asettamien kriteereiden tunnistaminen vaa-
tii sen tunnistamista, mitd missidkin prosessin vaiheessa tehdéadn ja kuka on ndiden
tehtavien suorittaja. Havainnointi on hyvéa tapa saada vastauksia téallaisiin kysymyk-
siin (Saunders et al. 2009, s. 288).

Havainnointi menetelména on ihmisten kiyttaytymisen systemaattista havainnoin-
tia, kuvailua, analyysia ja tulkintaa (Saunders et al. 2009, s. 288). Havainnoinnin
kiyttdminen tutkimuksessa toimii yleensd parhaiten, kun sitd kidytetdan yhdesséa
muiden tiedonkeruumenetelmien kanssa (Saunders et al. 2009, s. 290). Havainnointi
toimikin tutkimuksessa tapana ymmartad syvemmin haastatteluissa saatuja tulok-

sia.

Tutkimuksessa havainnointi oli pitkalti osallistuvaa havainnointia. Siina tutkija on
mahdollisimman luonnollinen osa kohdeorganisaation jokapéiviistd toimintaa. Sen
avulla voidaan pyrkid ymmértdméaén sitd, mitd todella tapahtuu. (Saunders et al.
2009, s. 289-290.) Tutkimuksessa havainnointia tehtiin osallistumalla palavereihin ja
muihin kohdeyrityksen tapaamisiin, joissa pohdittiin niin prosesseja, tuotteita, ma-
teriaaleja kuin myos hankittavia tietojarjestelmié. Kaikki palavereissa késitellyt tee-
mat eivat liittyneet tutkimukseen. Datan kerdédminen eli muistiinpanot palavereista
tehtiin kirjaamalla ylos ne tiedot, jotka liittyivat tutkimuksen aihepiiriin. Lisaksi

palaverit nauhoitettiin aina silloin, kun siihen oli lupa.

Havainnointia tehtiin kahden ja puolen kuukauden ajan, ja palaverien ja muiden ta-
paamisten lisdksi havainnointi koostui kohdeyrityksen jokapaivéistd toimintaa seu-
raamalla ja siithen tutustumalla. Erads antoisimmista havainnointitekniikoista oli vas-
taavanlaisella tehtaalla vierailu Saksan Schorndorfissa. Tehdas oli toiminnoiltaan hy-
vin samanlainen kuin kohdeyritys, jolloin silld oli my0s pitkalti samanlaiset tarpeet
toiminnanohjausjarjestelmalle. Téllaiset tutustumiskaynnit yrityksiin, joissa on kéiy-
tossé jokin mahdollisesti kiyttoon otettava jarjestelmé, ovat Deep et al. (2008, s. 443)

mukaan suositeltavia tapoja kerédtd tietoa toiminnanohjausjirjestelmésta. Tehtaan
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toimintaan ja prosesseihin seké siihen, miten naitd prosesseja tuettiin toiminnan-
ohjausjarjestelméan avulla, padstiin tutustumaan. Kovien dénien takia havainnointi-
kierroksen nauhoittaminen ei ollut mahdollista. Myoskdan kannettavaa tietokonetta
ei ollut mahdollista kuljettaa mukana. Muistiinpanot tehtiinkin késin ruutupaperil-
le, ja kirjattiin ylés mahdollisimman nopeasti. Tehdas tarjosi myos mahdollisuuden
kysyé tarkentavia kysymyksid. Vastaavaa havainnointia ei voinut kohdeyrityksen ti-

loissa tehd4, silla tuotanto ei viela tutkimuksen tekovaiheessa ollut kdynnistynyt.

Osallistuvaa havainnointia tehtiin my6s profiilitoimittajan harjoitustehtaalla Sak-
sassa, missa tutkija péaési itse rakentamaan kokonaisen ikkunan. Tuotantoprosessiin
paastiin tutustumaan niin, ettd ikkunat seké suunniteltiin ettd valmistettiin alus-
ta loppuun itse. Taméa avasi erityisesti tuotantoprosessin asettamia vaatimuksia ja
niiden tarkeytta. Harjoitustehtaalla huomattiin esimerkiksi tarkeys sille, ettd hukka
tulee pyrkid minimoimaan. Toisaalta taas huomattiin, ettd koneiden kayttdminen ei

ole kovinkaan aikaavievid, joten valmiiden syotteiden térkeys vaheni.

Néistd huomataan, ettd tutkijan rooli havainnoivassa osallistumisessa oli niin kut-
suttu osallistuja havainnoijana. Siin tutkija paljastaa oman roolinsa muille ja lisdksi
osallistuu aktiviteetteihin. (Saunders et al. 2009, s. 294.) Tama koettiin ainoaksi toi-
mivaksi tavaksi prosessien ymmartamiseksi, silla rakennus- ja varsinkin ikkuna-ala

oli tutkijalle ennestédan taysin tuntematon.

Kaksi jarjestelméatoimittajaa tarjosi demoversion toiminnanohjausjarjestelmastaan.
Néin jarjestelmien siséltamiin toimintoihin sekd kéytettdvyyteen pédstin tutustu-
maan paremmin. Namé olivat juuri ne jarjestelmét, joista saatiin parhaiten selville

se, vastaavatko ne tunnistettuihin kriteereihin.

4.3.2 Haastattelu

Haastattelun etuna on sen joustavuus eri tilanteisiin. Esimerkiksi kysymysjarjestys-
ta sddtelemalld voidaan saada vastauksia tehokkaasti. Vastauksia voidaan myés tar-
vittaessa tarkentaa jalkikdteen. Téstd syystad haastattelu koettiin ainoana varteen-
otettavana vaihtoehtona ympéristossa, jossa kohdeyritys ei ole vielda vakiinnuttanut
toimintaansa ja on siksi jatkuvan muutoksen alla. Vastaajilta voi myos saada tietoa
heidén taustastaan, henkilokohtaisista nikemyksistaédn ja kokemuksistaan (Hirsjarvi

et al. 2007, s. 201), mikd my6s auttaa vastausten analysoimisessa.

Tiedon keraamiseksi tutkimuksessa kaytettiin puolistrukturoituja yksilohaastattelu-
ja, jotka kuitenkin toiminnan alkuvaiheen aiheuttamien epavarmuuksien takia muut-
tuivat joissakin tapauksissa ryhmaéahaastatteluiksi ja saivat avoimen haastattelun
piirteitd. Tulosten kannalta vastausten oikeellisuus ja ylipadtadn mahdollisuus saa-

da vastauksia oli tarkeimpéaé kuin haastatteluiden pitdminen tiukasti yksilohaastat-
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teluina, joten avun kysyminen tiettyihin kysymyksiin vastaamiseksi sallittiin. Puo-
listrukturoiduissa haastatteluissa seurataan tiettyja haastatteluteemoja, mutta esi-
merkiksi kysymysjérjestystéd ja kysymysten esitysmuotoa voidaan muokata tarpeen
mukaan. Myos uusia aiheeseen liittyvia kysymyksid voidaan esittdéa kesken haastat-
telun. (Saunders et al. 2009, s. 320-321.) Haastattelua voidaan siis muokata hieman
sen mukaan, kuka on haastateltavana ja nain saada vastauksia juuri siitd aihealuees-
ta, joka on haastateltavan vastuulla tai vahvinta osaamisaluetta. Haastattelun fokus

on kuitenkin koko ajan selvilld ja haastattelu etenee odotetusti.

Haastatteluaineistoa kerattiin kohdeyrityksen tyontekijoiltd ja sidosryhmilta. Eri-
laisten kohderyhmien ja yritysten edustajien haastattelulla oli tarkoitus toteuttaa
triangulaatiota eli sitd, ettd samaa tutkittavaa ilmiota ldhestytdan monelta eri suun-
nalta ja erilaisista ndkckulmista. Triangulaatio parantaa tutkimuksen luotettavuut-
ta osoittamalla, etteivit saavutetut tulokset ole sattumanvaraisia, vaan yhteneviin

tuloksiin paddytédén erilaisista ndkokulmista (Cohen et al. 2002).

Haastateltavat ja heiddn asemansa yrityksessd on koottu taulukkoon 4.1. Kaikki
haastateltavat eivat olleet yrityksen tyontekijoita, mutta kaikilla haastatteluun vali-
tuilla henkilGilla oli jollakin tavalla merkittéava rooli kohdeyrityksen kannalta. Koska
kohdeyrityksen nimen tuli pysya salaisena, ei myoskdan haastateltavien nimié ole
esitetty, vaan heidat on korvattu nimilld H1, H2, H3 ja niin edelleen. Haastatelta-

viin ja heidédn vastauksiinsa tullaan jatkossa viittaamaan néilla nimilla.

Taulukko 4.1. Haastatteluihin osallistuneet henkildt

H1 Toimitusjohtaja

H2 Omistaja (suunnittelu ja kehitys)

H3 Tietohallinto ja tuotanto

H4 Tuotantopadllikko

H5 Omistaja (elementtitehtaan toimitusjohtaja)

Haastattelut eliviat haastatteluiden aikana, mutta haastatteluiden pohja on kuiten-
kin kuvattu liitteessé A. Haastatteluja ja saatuja vastauksia ei salassapidon takia

esitetd kokonaisuudessaan tassad tutkimuksessa.

Tutkijalla ei ollut tarkkaa késitystéd kohdeyrityksen toiminnasta, eiké siihen kohde-
yrityksen elinkaaren vaiheen takia ollut mahdollista tutustua. Tasta syystéd haastat-
telu, jota ei ollut liiaksi rajattu, oli ainoa tapa lahestyd kohdeorganisaatiota ja sen
prosesseja. Témaéan tutkimuksen haastattelut oli tarkoitus suorittaa kahdessa osas-
sa; Ensin oli tarkoitus selvittdéd organisaation prosessit ikkunoiden tilauskasittelystéa
aina valmiiden ikkunoiden ldhetykseen asti ja johtaa vastauksista niiden pohjalta
nousevat kriteerit. Seuraavaksi oli tarkoitus pyrkia selvittdméan muut mahdolliset

valintakriteerit ja niiden tarkeys.

Kohdeyrityksen perustaminen oli kuitenkin vielé niin alkuvaiheessa, ettd tarkkojen
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vastausten saamiseksi haastattelu toteutettiinkin neljassd vaiheessa. Ensimmaéisen
haastattelukierroksen aikana prosessista saatiin hyvin karkea yleiskuva. Sen poh-
jalta kyettiin kuitenkin tunnistamaan prosessin erilaiset vaiheet, jotka on esitetty
seuraavan luvun kuvassa 5.1. Prosessin ymmartaminen auttoi hahmottamaan, mita
kohdeyrityksesséd todellisuudessa tehdéddn. Siitd oli haastateltavien mukaan hyotyé
my6s heille itselleen, silld prosessista ei aikaisemmin ollut tehty kuvausta. Proses-
sin kuvaus selvensi prosessien kulkua myés heille ja auttoi paremmin ymméartamé&an,
mita omat tehtavat ja vastuut tulevat olemaan. Prosessin tunnistamista varten haas-
tateltiin haastateltavia 1, 2 ja 4, silla heilld oli jo kasitys siitd, minkdlainen prosessi

paapiirteissadn tulee olemaan.

Taman jalkeen oli mahdollista muodostaa tarkempia kysymyksié liittyen jokaisen
vaiheen kulkuun. Kun prosessi ja sen vaiheet oli saatu selvitettya, saattoi ensimmai-

set prosessin aiheuttamat kriteerit toiminnanohjausjarjestelmaélle tunnistaa.

Kolmannessa vaiheessa haastatteluihin osallistui myos kaksi muuta kohdeorganisaa-
tion toiminnalle olennaista haastateltavaa. Téssé vaiheessa haastateltaville annettiin
vapaus kertoa omista odotuksistaan kohdeorganisaation tulevaisuuden ja toiminnan-
ohjausjarjestelméan suhteen. Haastateltavia pyydettiin myos kertomaan, mitka hei-
dén nakemyksensd mukaan ovat kohdeorganisaation tarkeimmaét tavoitteet niin ko-
ko liiketoiminnan kuin toiminnanohjausjarjestelméankin osalta. Myos mahdollisuus

tarkentaa késitysté prosessien kulusta annettiin.

Kolmannen haastatteluvaiheen téarkein tehtéva oli kuitenkin toiminnanohjausjérjes-
telmélle asetettujen kriteerien tunnistaminen. Téssd vaiheessa esitetyt kysymyk-
set johdettiin aikaisemmassa kirjallisuudessa tunnistetuista kriittisistd menestyste-
kijoista. Kaikilla haastateltavilla oli ollut mahdollisuus tutustua tulevasta prosessis-
ta laadittuun kuvaukseen ja myo6s lyhyeen esitykseen jokaisesta vertailuun valitusta
toiminnanohjausjarjestelmasta ja jarjestelmétoimittajasta. Jokainen prosessin vaihe
kdytiin uudelleen 1api yksityiskohtaisesti jokaisen haastateltavan kanssa ja samalla
pohdittiin, mitka asiat ovat olennaisia prosessin suorittamiselle ja missa tilanteissa
kayttoon otettavaa toiminnanohjausjirjestelméa on tarkoitus kdyttda. Vastaavasti
pohdittiin, milloin toiminnanohjausjarjestelméaé ei tulla kiyttamadn. Néin kyettiin

tunnistamaan edelleen tarkempia prosessin asettamia kriteereité.

Haastattelun tésséd vaiheessa haastateltavia pyydettiin myos kertomaan, mité tuo-
tantoprosessin ulkopuolisia toimintoja tullaan mahdollisesti suorittamaan. Naihin
liittyi muun muassa asiakkaiden hankinta erilaisista messutapahtumista ja naytte-
lyistd (H1, H3, H5). Liséksi haastattelussa selvitettiin, kuinka paljon tyontekijoita
tehtaan kidynnistyksen jéalkeen yrityksessa tulee olemaan ja tuleeko heista jarjestel-
man kayttajia. Myos jarjestelmétoimittajaan liittyvia odotuksia ja toiveita selvi-
tettiin. Naista kyettiin tunnistamaan henkilostoon, organisaation ominaispiirteisiin

sekd jarjestelmatoimittajiin liittyvid kriteereitéd. Téta vaihetta varten yrityksen var-
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sinaisia tyontekijoita eli haasateltavia H1 ja H4 pyydettiin miettimaéan, mika tieto
ja mitka toiminnot ovat olennaista juuri sen tehtévian kannalta, joka heille tulee suo-
ritettavaksi. Heitd pyydettiin myos asettumaan tulevien tyontekijoiden asemaan ja
pohtimaan samaa heidédn kannaltaan. Talla pyrittiin selvittdméan datatarpeet ja se,
voiko toiminnanohjausjirjestelma mahdollisesti tukea néité tehtéavia. Haastateltavil-
la oli yrityksen koon takia tieto siitd, mita tarkoitusta varten haastatteluja tehtiin,
ja tdmé ohjasikin mahdollisesti vastauksia enemmén kohti toiminnanohjausjirjes-

telmanakokulmaa.

Koska tutkimusta tehtiin samoissa tiloissa kohdeyrityksen tulevan henkiloston kans-
sa, tarkentavia kysymyksia varten ei jarjestetty erillista haastattelutilaisuutta, vaan
ne kysyttiin ja niihin vastattiin vapaamuotoisemmin tyopéaivan aikana. Yritys oli
tutkimusta tehtédessa perustamisvaiheessa, joten suunniteltu prosessi ja sitd kautta
myos sen asettamat kriteerit muuttuivat jatkuvasti. Muutoksista ilmoitettiin joko
tyopéivan aikana, sidhkopostitse tai puhelimitse, ja prosessin kuvausta muokattiin

vastaamaan uusia suunnitelmia.

Kun kriteerit oli tunnistettu, jarjestettiin kriteereiden arvottamista varten ryhmé-
haastattelu, johon paésivit osallistumaan vain haastateltavat H1, H2 ja H4. Ryhma-
haastattelu koettiin tdta varten parhaaksi lahestymistavaksi, silla silloin kriteereiden
tarkeydestéd saatiin helpommin kaikkia tyydyttavd ratkaisu. Haastateltavat olivat
itsekin ryhméahaastattelun kannalla, silla muiden haastateltujen perustelut kritee-
reiden téarkeydelle haluttiin kuulla. Jokainen kriteeri kéytiin ldpi aihealueittain ja
sen sisaltd avattiin niin, etté se oli jokaiselle haastateltavalle selked. Taméan jéalkeen
haastateltavat saivat yhdessa pohtia kriteerin térkeyttd omasta nakokulmastaan ja
paatyéd yhdessa ratkaisuun. Kriteerien téarkeyksista oltiinkin varsin yksimielisia aina

kun ne oli perusteltu.

4.3.3 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysilla tarkoitetaan tésséa tutkimuksessa erilaisten tutkimukseen liit-
tyvien dokumenttien tunnistamista ja kerdamista sekd niiden hyddyntamista tutki-
mustuloksissa. Tdhan kuuluvat esimerkiksi seké elementti- ettd ikkunatehtaan si-
sdiset dokumentit, joita téssd tutkimuksessa olivat muun muassa elementtitehtaan
tekemét tarjoukset, jotka toimivat pohjana myos kohdeyrityksen tarjouksille. Myés
elementtitehtaan tekeméd tarjouspyynto toiminnanohjausjarjestelmésta sekd erdaén
jarjestelmatoimittajan tekemé tarjous annettiin analysoitavaksi. Muita sisaisid do-
kumentteja olivat kohdeyrityksen tyontekijoiden ja alihankkijoiden véliset sahkdpos-

tikeskustelut, jotka vélitettiin tutkijalle, koska niistd odotettiin olevan hyotya.

Néiden dokumenttien avulla kohdeyritykselle pystyi esittaméaan edelleen tarkempia
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kysymyksiad toimintatavoista. Namé auttoivat kriteerien tunnistamisessa ja tarken-
sivat niitd. Dokumenteista tunnistettiin my6s suoraan muun muassa jéarjestelmétoi-
mittajien vakavaraisuuteen liittyvia kriteereitd, jotka oli jo aikaisemmin tunnistettu

elementtitehtaalla ja jotka olivat tarkeitd myos kohdeyritykselle.

Kohdeyrityksen ulkoisiin dokumentteihin kuuluivat jarjestelméatoimittajien Internet-
sivut ja jarjestelméesitteet. Naitd hyodynnettiin, kun tutkittiin, kuinka hyvin jar-

jestelmét vastaavat tunnistettuja kriteereita.

Jokaiseen jarjestelmétoimittajaan oltiin myos yhteydesséd sdhkopostitse. Sahkopos-
tien avulla kerattiin tarkempaa tietoa siité, mitd tutkimuksessa olevat jarjestelmét

pitavét sisdllddn ja miten ne vastaavat tunnistettuihin kriteereihin.

4.3.4 Kommenttikierto

Téasséd tutkimuksessa tutkimustulosdokumenttien kierrdttamistd eri sidosryhmilla
kutsutaan kommenttikierroksi. Taméan dokumenttien kierrdttdmisen tarkoituksena
on varmistua siitd, ettd tutkija on varmasti ymmartanyt kaiken oikein. Sita siis kay-
tetddn tutkimuksen tulosten ja osioiden oikeellisuuden varmistamiseksi. Jokainen
kommenttikiertoon osallistuva henkilé voi ehdottaa muutoksia ja lisdyksia, mika-
li kokee ne tarpeelliseksi. Naitd dokumentteja kierrdtetddn niin kauan, ettd kaikki

osallistujat ovat ne hyviksyneet.

Téssé tutkimuksessa kommentteja kerattiin erityisesti prosessista ja sen kuvaukses-
ta. Kohdeyrityksen tyontekijoilla oli jatkuvasti padsy prosessikuvauksen uusimpaan
versioon Dropbox-palvelun kautta. Yrityksen tyontekijat huomauttivat mahdollisista
lisdyksisté ja korjauksista joko sdhkopostitse kommenteilla tai sanallisesti yrityksen

tiloissa.

4.3.5 Tiedon analysointi

Tiedon kerddaminen, analyysi seké vaitteiden todistaminen ovat kaikki toisiinsa liit-
tyvia, interaktiivisia prosesseja. Tiedon keruun aikana ja pian sen kerddmisen jalkeen
tapahtuva analysointi auttaa tiedon kerdémisen suunnittelussa. Sen avulla voidaan
varmistua siitd, ettd kaikki tarvittava tieto tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi on
saatavilla. Samalla se auttaa tunnistamaan kerdtysta tiedosta oleellisia teemoja ja
asioiden vélisid suhteita. (Saunders et al. 2009, s. 488.)

Téassdkin tutkimuksessa kerétty kvalitatiivinen tieto on usein jidsenteleméatonté ja
monitahoista. Analyysia varten sitd joudutaan usein tiivistdméén, ryhmittelem&aan

tai jasentelemédn selostuksen muotoon. (Saunders et al. 2009, s. 482, 484.)
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Tiedon analysointia varten jokainen haastattelu nauhoitettiin, ja samalla niista teh-
tiin muistiinpanoja. Tamén jalkeen haastattelut kirjoitettiin auki eli litteroitiin ana-
lyysin helpottamiseksi. Havainnoinneista tehtiin muistiinpanoja, joista kirjoitettiin
nopeasti entistd tarkemmat muistiinpanot, jotta asiat pysyvét mielessa. Tutkimuk-
sen kannalta oleelliset tiedot ryhmiteltiin ensin raa’asti prosesseihin ja muihin tee-
moihin. Témaéan jalkeen ryhmittelyd syvennettiin niin, ettd seké itse prosessi ja sen
vaiheet ettd sen aiheuttamat kriteerit kyettiin jakamaan pienempiin osiin ja yhdis-

tamaan toisiinsa.

Haastattelua analysoidessa tutkijan ei pidé liioitella tulosten yleistdmista, silla vas-
taaja voi antaa haastattelutilanteessa erilaisia vastauksia kuin jossakin toisessa ti-
lanteessa (Hirsjarvi et al. 2007, s. 202). Tutkijan on my6s varottava johdattelemas-
ta haastateltavaa vastaamaan tavalla, joka vastaa tutkijan omia ennakko-odotuksia
(Yin 2014, s. 92). Haastattalussa esitetyt kysymykset liittyivét pitkilti varsin neut-
raaleihin aiheisiin kuten prosesseihin ja kohdeyrityksen tavoitteisiin. Vastassa ei ol-
lut etiikkaan, yleiseen moraalikésitykseen tai kdyttaytymiseen liittyvia niin sanottuja
vaikeampia aiheita. Voidaankin olettaa, ettd saadut vastaukset kuvasivat haastatel-

tavien rehellisid kasityksia.

Myés valmiiksi sdhkoisessé muodossa olevaa dataa, kuten esimerkiksi sahkoposte-
ja ja muita sdhkoisida dokumentteja, voidaan joutua valmistelemaan analyysia var-
ten. Naissa sdhkoisisséd dokumenteissa voi olla kirjoitusvirheité, jotka voivat aiheut-
taa vadrinymmarryksié, tai ne voivat olla epéjirjestyksessi. (Saunders et al. 2009,
s. 487.)
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5. TUOTTEIDEN VALMISTUKSEEN LIITTYVA KOKO-
NAISPROSESSI

Toiminnanohjausjérjestelmé koostuu tyypillisesti useista erilaisista moduuleista, jot-

ka on usein monimutkaisesti linkitetty toiminaan keskenadan. Tamé asettaa erityisia

vaatimuksia jarjestelméssi kiytettéville datalle. (Ngai et al. 2008, s. 555.) Data tulee

esittad tietyssd, johdonmukaisessa formaatissa (Somers & Nelson 2004). Yrityksen

on tirkeda tunnistaa datalle asetetut vaatimukset. Tamén jalkeen tulee varmistaa

se, ettd jirjestelmé vastaa néihin vaatimuksiin. (Soh et al. 2000.) Toiminnanohjaus-

jarjestelmaimplementoinnin onnistumisen kannalta kokonaisprosessin ymmértami-

nen on olennaista, silld on tunnistettava se, mité tietoa missékin pitaé liikkua. Vain

néin voidaan varmistua siitd, ettd tarvittava tieto on oikeassa paikassa oikeaan ai-

kaan.

Prosesseja kuvaamalla ja tutkimalla voidaan myo6s selvittad, kuinka hyvin liiketoi-

minta ja toiminnanohjausjarjestelméa sopivat yhteen. Tama oli erds tunnistetuista

kriittisistd menestystekijoista. Toiminnanohjausjéarjestelmad voidaan haluta tai voi-

daan joutua raatdloimadn, jos se ei esimerkiksi tue kaiken tarpeellisen, vaaditun

datan syottamista tai jos se muilta osin ei tue prosesseja. Téllaisia radtalointia vaa-

tivia ratkaisuja voi joutua tekeméaén esimerkiksi silloin, kun ala on harvinainen, eiké

parhaita, vakiintuneita kiaytéantoja prosessin vaiheen hoitamiseen ole.

Kohdeyrityksessa kokonaisprosessi koostuu yksinkertaistetusti kuudesta eri vaihees-

ta, jotka on esitetty kuvassa 5.1.

Asiakkaiden
hankinta
- Tarjouslaskenta
- Asiakasrekisteri

Myynti
- Tilaus
- Vahvistus
- Myyntinimikkeet
- Tuotantoon
vapautus

Hankintatoimi
- Ostotilaus
- Tilauksen
vahvistus
- Ostonimirekisteri
- Toimittajarekisteri
- Tavaran
vastaanotto-
kuittaus
- Ostolaskun kierto

Tuotanto
- Tuotannon-
suunnittelu
- Tydmaaraimet
- Tyostoohjelma-
yhteensopivuus
- Tyovaihekuittaus

>

Tavaroiden
lahetys ja
laskutus
- Lahetys
- Kerayslistojen ja
rahtikirjojen
muodostaminen

>

Jalkimarkkinointi
- Reklamaatioiden
hoito

Kuva 5.1. Kokonaisprosessin vaiheet ja nithin littyvdt osatehtdvat yksinkertaiste-

tusti.

Jatkohaastattelujen perusteella jokaisesta prosessin vaiheesta tehtiin edelleen eraén-

lainen kiyttotapauskaavion raakaversio. Siind kuvattiin, missa jarjestyksessd mitakin

tehdaan, kuka on suorittaja ja mité suorittaja tarkalleen tekee. Liséksi tunnistettiin,
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minka tiedon pitaé olla saatavilla tai syotettavissa jarjestelméaén, jotta tehtava saa-
daan suoritettua. Liséksi méaritettiin, mikd on jokaisen vaiheen lopputulos ja miten
mahdollisiin poikkeustilanteisiin reagoidaan. Vastaavanlaisia kiyttotapauskaavioita
kiytetddn usein ohjelmistojen suunnittelussa. Jokaisen vaiheen ominaispiirteita ja
jokaisen vaiheen tietotarpeita on kéasitelty erikseen datan yhtenaisyytta kuitenkaan

unohtamatta. Seuraavassa néité prosessin vaiheita on kuvattu tarkemmin.

Kohdeorganisaation prosessit selvitettiin jo ennen kuin alettiin miettia mahdollisia
prosessien aiheuttamia valintakriteereja. Kaikki mainitut prosessien vaiheet eivét
siksi esiinny valintakriteereissa. Osa tehtédvistd haluttiin suorittaa toiminnanohjaus-
jarjestelmisté erillisena. Nama vaiheet on kuitenkin kuvattu, jotta prosesseista saa-

taisiin parempi yleiskuva.

5.1 Asiakkaiden hankinta

Kohdeyritys keskittyy toimintansa alkuvaiheessa erityisesti rakennusliikkeisiin lop-
pukayttijan sijaan. Tasta syysta esimerkiksi markkinointi on kohdistettava juuri ha-
lutulle kohderyhmaélle. On siis tunnistettava, mitka tekijat ovat rakennusliikkeiden
kannalta merkittdvia tekijoita ostopaatokselle. Myohemmin asiakaskuntaa halutaan
laajentaa myos loppukéyttajiin. Markkinointi kuitenkin hoidetaan toiminnanohjaus-

jarjestelmasté erillisenéd kokonaisuutena, eiké sitd siksi késitelld téssé sen enempéé.

Asiakkaita hankkiessa asiakkaalle tulee pystyéd tekeméén kuvallinen tarjous hintoi-
neen. Joskus voidaan haluta tehda ainoastaan tuotelista, jossa hintoja ei ole nakyvil-
14 lainkaan. Joskus taas tarjoukseen halutaan lisdta kokonaishinta, mutta ei jokaisen
erillisen tuotteen yksittdishintaa. Asiakkaita pyritddn hankkimaan muun muassa ra-
kennusmessuilta ja my6s internetistd hyodyntden muun muassa sosiaalista mediaa

ja yrityksen omia internet-sivuja.

Jarjestelman kannalta asiakkuudenhallintaan liittyy halu pitaéd asiakkaista jonkin-
laista rekisterié, johon on kerédtty perustiedot asiakkaasta. Néin asiakas ja tarjouksen
tiedot voidaan yhdistdd toisiinsa. Asiakkaiden hankintaa helpottaa, jos esimerkiksi
myyntitilanteessa padstaan kayttamadn asiakasrekisterid sekd laskemaan tarjouksia
my6s yrityksen ulkopuolelta. Téahén ratkaisuksi ehdotettiin esimekiksi VPN-yhteytta
(H2). Hinnat ja tarjoukset tulisi pystyé laskemaan mahdollisimman nopeasti, miké
vaatii padsyd komponenttihintoihin. Asiakkaalle tulee myos tarvittaessa voida koh-

distaa erilaisia alennuksia.
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5.2 Myynti ja markkinointi

Tarjousten laskemiseksi tuotteiden hinnat lasketaan ainakin alkuvaiheessa listahin-
noista. Myohemmin hinnat voidaan haluta laskea kustannuksista. Kustannuspoh-
jaista laskentaa halutaan mahdollisesti kiyttda myos silloin, kun suunnitellaan hy-
vin erikoisia ikkunoita tai ovia, joiden valmistaminen vie paljon aikaa ja jotka vaa-
tivat erikoisosien tilaamista. Hinnanlaskentalogiikka ei kuitenkaan kohdeyrityksella

vield ole taysin selvilla.

Tarjouksen voi toimitusjohtajan mukaan periaatteessa tehdé kuka vain, jolla on oi-
keus kayttaa jarjestelmédd. Alkuvaiheessa toimitusjohtaja laskee tarjoukset, mutta
jatkossa tdma tulee olemaan myyntihenkiloston tehtava. Tarjousten laskentaan saa-

tetaan jopa palkata muutama tarjouslaskijaksi nimetty tyontekija.

Tarjouksessa asiakkaalle halutaan tarjota kuva tarjouksen sisédltdmisté tuotteista.
Asiakas saa ndmé samat kuvat seké tarjouksen etté asiakkaalle myohemmin ldhetet-
tavan tilausvahvistuksen yhteydessa. Kuvasta asiakas ndkee helpommin, minkélaisia
tuotteita hénelle on tarjottu. Tarjouksen yhteydessé asiakas saa kuvan lisdksi my0s
muut tarvittavat tiedot, kuten tilattujen ikkunoiden tai ovien méaran, mitat, vérit,
lasit ja heloitukset. Néiden tietojen perusteella asiakas voi joko hyviksya tarjouk-
sen tai pyytaa kohdeyritystd tekemédn sithen muutoksia. Erdén toiminnanohjaus-
jarjestelmén luoma esimerkkitarjous on esitetty kuvassa 5.2 Kun asiakas hyviksyy
tarjouksen, tai muutoksia ei sovitun ajan sisalla tule, voidaan tarjouksesta tehda

tilaus, joka puolestaan voidaan vapauttaa tuotantoon.

Tarjouksen ja tilauksen erona on se, ettd tarjoukseen voidaan vield tehdd muutoksia,
eiké tarjous sido asiakasta ostopéatokseen. Tilaus eli tilausvahvistus taas lahetetaan
asiakkaalle, kun asiakas on sitoutunut ostamaan haluamansa tuotteet. Dokumenttien
ulkoasu on muilta osin hyvin samanlainen, ja erona ovatkin alku- ja lopputekstit.
Tarjouksessa kerrotaan, kuinka esimerkiksi ikkunoiden ja ovien avautumissuunnat on

maéaaritelty, kun taas tilauksessa kerrotaan asiakkaan oikeuksista ja maksuehdoista.

Asiakkaat voivat myos tehdé seké tarjouspyynnon etté tilauksen joko puhelimitse tai
sahkopostilla tai muulla valitsemallaan tavalla. Verkkokaupan odotetaan yleistyvan
my6s rakennusalalla, ja siksi verkkokauppa olisi toimitusjohtajan mukaan hyva pys-
tya tulevaisuudessa lisdédmaéaén jarjestelmadn. Verkkokaupassa asiakas voisi itse valita
ja suunnitella haluamansa tuotteen. Asiakas voi itse syottda esimerkiksi mitat, vérit
ja haluamansa materiaalit, ja saa suunnitelmastaan lasketun hinnan. Tata varten
tarvittaneen erillinen moduuli tai jarjestelma, silla asiakkaan tulee pystya kirjautu-
maan sisdan verkkokauppaan. Ilman sisadéankirjautumista esimerkiksi eri asiakkaiden

erilaisia alennusprosentteja on vaikea hyodyntaa.

Kun tilaukset on tehty ja hyvéiksytty, tulee ne pystya tulostamaan. Talloin tilaus
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Pwm:
Tarjous : TA150106
Hyva Asiakas,

Kiitdmme mielenkiinnostanne tuotteitamme kohtaan. Tarjoamme teille oheisen erittelyn mukaiset
tuotteet. Tarkistattehan tarjoukseen littyvien tietojen oikeellisuuden.

Kaikki tuotteemme tayttivat voimassaolevat rakennusmadraykset, ja ne on varustetiu CE-
merkinnalla.

Yhsikkohinta Yhteishinta

1-osainen ikkuna
Wari: valkainen
Tivistean vari: vaaLantamaa
- \ SLMD Rahmen T3mm
e SL Filgel B4mm
! Hela: DK Left
Losi: 4 foat'16/4 float' 164 sol 1,0 ARG Uw
1.0

2 2 Kl

Pos.
1-osainen ikkuna
Wari: valkoinen
Tivistean vari: vaaLANnAmaa
i SLMD Rahmen T3mm
fest im Blendrahmen
T

Heda: Fixdfeld
Lasi: & floati14/4 float'14/6 sel 1,0 ARG Uw
1.0

Valisumma:

Kuva 5.2. Esimerkkitarjous.

voidaan tarvittaesaa ldhettda asiakkaalle postitse. Tulostettuna tilausten tarkastelu

myos tuotannossa helpottuu.

Standardikokojen ja tavallisimpien tuotteiden tilaaminen pyritddn tekemédn asiak-
kaalle erityisen helpoksi ja nopeaksi. Asiakkaalle haluttaisiin tarjota mahdollisuus
suunnitella itse haluamansa tuotteet niin, etté asiakas voi valita tuotteensa valmiista
malleista niin, etté tuotteissa on valmiina kaikki tarvittavat osat. Ne myo6s tarjotaan
suoraan standardikokoisena ja peruslasilla, joskin asiakas voi halutessaan muuttaa
kokoja tai valita tuotteisiinsa erikoislasit. Téméan toivotaan johtavan siihen, etta
asiakkaat tilaavat enemmén standardituotteita. Se helpottaisi ja nopeuttaisi tuo-
tantoa, kun mittoja ei tarvitsisi erikseen syottda. Toisaalta organisaatiossa ei nahda
olennaisena sitd, ettd asiakas heti pédsisi kiyttamaan jarjestelméad ja nain hyédyn-
tdméan valmiita kokoja. Mitadan standardia sille, missé muodossa asiakas voi tilauk-

sensa tehda, ei siis vield ole. Kaytannossa asiakas ilmoittaa haluamiensa tuotteiden
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maéaaran, koon, vérin ja materiaalin sekd mahdolliset lisdosat. Asiakas voi pyytad

néistd ensin tarjouspyynnon tai tehda suoraan tilauksen.

Jalkimarkkinointiin kuuluu esimerkiksi reklamaatioiden hoito. Asiakas voi ilmoit-
taa reklamaatiot joko puhelimitse, sihkdpostitse tai muulla valitsemallaan tavalla.
Virhe tulee kuitenkin jollakin tavoin pystyd toteamaan. Reklamaatiot merkitaan
0-hintaisiksi tilauksiksi. Niitd kasitelladn siis samalla tavalla kuin tilauksia. Rekla-
maatioiden hoitamiseksi voidaan joutua korvaamaan esimerkiksi ainoastaan yksi ik-
kunan osa. Reklamaatiotapauksissa asiakas ottaa yhteytta tilausvahvistuksessa lu-

kevaan yhteyshenkil6on.

5.3 Hankintatoimi

Perusmateriaalien eli profiilien, helojen ja terésten tilaamiseen kohderityksessa ai-
otaan kiyttdd kanban-menetelméd, joka on osa kohdeyrityksen kayttoon haluamaa
lean-ajattelua. Lean-ajattelussa pyritdan suoraviivaistamaan operaatioita ja kiytta-
méan mahdollisimman viahén resursseja niin, ettd silti tarjotaan laadukkaita tuot-
teita. Joskus leaniin viitataan nimelld "juuri oikeaan tarpeeseen" (JOT, engl. Just in
time, JIT). Siind siis pyritdén tarjoamaan tuotteita ja palveluita silloin, kun niita
tarvitaan. Néin voidaan esimerkiksi pyrkid minimoimaan hukka eli poistamaan sel-
laiset toiminnot, jotka eivéit tuota lisdarvoa. Néin voidaan muun muassa pienentia
varastoihin sitoutunutta padomaa. Lean-ajattelun perustana on se, ettd kysynté oh-
jaa tuotantoa, hukka vihenee ja etta organisaatiossa vallitsee jatkuvan parantamisen

ja erinomaisuuden kulttuuri. (Stevenson 2009, s. 693-694.)

Kanban on manuaalinen menetelmé, jota hyodynnetdéan osien ja materiaalien hallin-
nassa. Se hyodyntaa signaaleja, jotka kertovat, milloin osia tai materiaaleja tarvitaan
lisdd. (Stevenson 2009, s. 694.) Kanban-menetelmé vaikuttaa myos varastonhallin-
taan, silla se kertoo, milloin materiaalia on syyta tilata lisdé, ja toisaalta ohjaa val-
miita varastoja. Tasapainoinen kanban auttaa pienentdméén valmisvarastoja, kun

yliméaaraisia tuotteita ei valmisteta.

Monet toiminnanohjausjarjestelmat osaavat lihettaa kanban-signaaleja myos sahkoi-
sesti esimerkiksi lahettamalla sdhkopostia toimittajalle, kun varasto on loppumassa
tai kiyttamalla RFID-teknologiaa tai viivakoodeja (Kouri et al. 2008, s. 100). Ele-
menttitehtaalla on kiytossadn viivakoodeja hyodyntéavat kanban-kortit. Kun tyon-
tekija tarvitsee lisdd materiaaleja tai tyotd edeltéavaltd toiminnolta, hin kayttda
kanban-kortteja kertomaan tésta tarpeesta (Stevenson 2009, s. 711). Sama periaate
on aikomuksena ottaa kiyttoon myos kohdeyrityksesséd. Osa toiminnanohjausjérjes-
telmistd mahdollistaisi myos syvemman integraation, mutta ainakin aluksi kohdey-

rityksessé kdytetdan kahden laatikon periaatetta ja viivakoodeja, jotka luetaan ma-



5. Tuotteiden valmistukseen liittyva kokonaisprosessi 72

nuaalisesti. Kahden laatikon periaatteessa kanban-kortti liittyy aina niin sanottuun
laatikkoon eli materiaalin siilytyspaikkaan. Jokaisessa laatikossa on tietty mé&aré
materiaalia. Kun tyontekija tarvitsee materiaaleja, hin ottaa kiyttoonsa yhden néis-
ta laatikoista ja siirtda laatikossa olevan kanban-kortin maarattyyn paikkaan. Tésta
toinen tyontekija voi ndhda, ettd kédytetty laatikko tulee korvata uudella. (Steven-
son 2009, s. 711.) Néin halutaan varmistua siitd, ettd tarvittavat materiaalit ovat

saatavilla aina silloin, kun niitd tarvitaan.

Erikoisvarit ja muut harvemmin kéytettdavat materiaalit ja osat kuten salekaihtimet,
hyttysverkot ja ristikot tilataan padsdantoisesti tilausohjautuvasti. Niistakin voi olla
olemassa pieni varasto. Myos lasit tilataan tilausohjautuvasti niin, etté ne tilataan
tuotannonsuunnittelun perusteella. Ne tilataan lahettamaélla lasitilaus sahkopostitse
lasitoimittajalle. Lasitoimittaja toivoo saavansa lasitilauksen raakatekstina. Lasien
tilaaminen on kuvattu tarkemmin tuotannonsuunnittelun valintakriteereista kerto-
vassa kohdassa. Tilauksen ja maksamisen jidlkeen hankintatoimitus vastaanotetaan

ja tuotanto suunnitellaan seké tilausten ettd materiaalien perusteella.

Lasku hankituista tuotteista vastaanotetaan joko sdhkoisesti tai paperisena riip-
puen alihankkijasta. Laskut menevét suoraan kirjanpidosta vastaavalle Talenomille
joko sdahkoisend sahkopostitse tai paperilaskuna. Talenom lahettéaéd sahkdpostin sille
henkilolle, jonka toimintaan hankinta liittyy. Esimerkiksi ulkomaankaupasta vastaa-
valle myyjille tarkistettavaksi tulevat ulkomaille menevéat materiaalilaskut. Laskun
hyvéiksyja nékee joko skannatun paperilaskun tai séhkoisen laskun, ja tarkistaa, et-
ta tiedot ovat oikein. Nédma laskut hyviksytdadn Talenomin jarjestelméssa, jolloin

Talenom saa tiedon siité, ettd lasku voidaan maksaa.

5.4 Tuotanto

Kohdeyritys uskoo kysynnin kasvavan, kun toiminta vakiintuu. Aluksi kahdeksan
tunnin vuorossa on tarkoitus valmistaa noin 60 ikkunaa. Kun tuotannossa péés-
tadn eteenpdin ja ikkunoiden valmistus muuttuu arkipaiviaisemmaksi, ikkunoita oli-
si tarkoitus valmistaa vuorossa noin 120. Vaikka ikkuna koostuu seké puitteesta ettéa
karmista, lasketaan yksi karmi tai puite aina yhdeksi ikkunaksi. Tama on erona esi-
merkiksi Saksaan, jossa ikkunalla tarkoitetaan aina yhtd valmista kokonaisuutta,

johon kuuluu seka karmi etté puite.

Tuotannonsuunnittelu edeltdd varsinaista tuotantoa. Siina esitetdén, mitd milloin-
kin valmistetaan. Tuotannonsuunnittelu maérittad tuotantoeriat. Tuotantoerd voi
olla joko yhdesta tilauksesta tehty erd tai silla voidaan tarkoittaa aina yhdessé vuo-
rossa tai yhtené paivina tehtavad madraa tuotteita. Kohdeyrityksessa erd maaraytyy

tilausten mukaan péivikohtaisesti.
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Tuotannonsuunnittelussa kiytetdan imuperiaatetta. Imuperiaatteella tarkoitetaan
sitd, ettd tuotantoprosessin seuraava vaihe niin sanotusti imee keskeneriisen tuot-
teen itseddn edeltaviltd vaiheelta aina, kun se tarvitsee lisdd tyotd. Kaytannossa
siis viimeisen vaiheen tuotosta, ja néin ollen koko valmiin tuotteen tarvetta, ohjaa

kysynté tai etukéteen sovittu aikataulu. (Stevenson 2009, s. 710.).

Tuotannossa tullaan kiyttaméan Elumatecin koneita. Kaikki koneet tilataan samal-
ta toimittajalta, jotta yllapitoon ja tukeen liittyvit ongelmat voidaan hoitaa hel-
pommin. Koska tuotanto halutaan saada kiayntiin mahdollisimman nopeasti, tdhan
ratkaisuun vaikuttaa myos koneiden toimitusaika. Myos suunnitellut tuotantomé&a-

rat tulee ottaa huomioon.

Tuotannossa taytyy huomioida myos teras- ja helatoimittajat. Ongelmallista on, et-
té iso osa terdstoimittajilta ei toimita suoraan Suomeen, vaan toimituksissa joudu-
taan kayttdméan jalleenmyyjid. Helatoimittajana toimii saksalainen Roto, jolla on

jéalleenmyyja Virossa.

Tuotannossa kiytetdan solulayoutia eli tuotanto koostuu niin sanotuista soluista.
Jokainen solu on tekee tietyn prosessin vaiheen ja sen jialkeen keskenerdinen tuotanto
siirtyy seuraavaan soluun. Tyontekijat voivat liikkua eri solujen vélilla. (Stevenson
2009, s. 254.)

Tuotantoa varten tarvitaan tyoméaraimia eli tietoa siitd, mitd milloinkin tulee val-
mistaa. Elementtitehtaalla nama on hoidettu tulostamalla tyoméaraimet ja toimit-
tamalla ne tuotannolle. Samanlainen periaate otetaan kidytt6on myos kohdeyrityk-
sessd. Jokaiselle koneelle ja laitteelle on omat tyomédrdimensa, ja lisdksi kokonais-
tyomaarain kulkee koko tuotannon lépi. Télloin jokaisen valmiin osan valmistukseen
tarvittavat tyomaarat ja -tehtavit tulee jakaa osiin sen mukaan, mika tehtava kuu-
luu millekin laitteelle tai solulle. Kun edeltava tyotehtéavé on saatu tehtyé, siirretaan
kyseiseen tehtavian liittyva tuloste roskikseen ja seuraavien tehtéavien tulosteet seka
kokonaistyoméaarain puolestaan siirtyvit seuraavalle vaiheelle. Tuotantoon ei aina-
kaan alkuvaiheessa ole tarkoitus hankkia tyoasemia eri tyopisteisiin. Jos tahén joskus
paadytédan, voidaan tyomadriimet siirtda suoraan tyoasemille tulosteiden sijaan. Jos
taas valmistuksessa kiytettavit koneet tukevat tiedon siirtamista ja vastaanottamis-
ta, voidaan tyoméaraimet siirtdd tuotannonsuunnittelusta suoraan koneille. Tulos-
teita tullaan kuitenkin kayttdmé&dn alkuvaiheessa, jotta tuotantoprosessia ja tuo-
tantoon tulostettavia dokumentteja ymmarretadn paremmin ja osataan tarvittaessa

lukea.

Tuotantovaiheet riippuvat jonkin verran valmistettavasta tuotteesta. Perusikkunan
ja -oven valmistus alkaa kuitenkin profiilien katkaisemisesta oikeaan mittaan. Tama
tapahtuu kaksipéiselld jiirisahalla. Profiileja leikataan yleensd kaksi kerrallaan, sil-

14 se sddstad aikaa. Ainoastaan vinoissa ikkunoissa tété ei voida tehda, silla silloin
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ikkunassa ei ole kahta samanpituista reunaa. Koska hukan kannalta ei ole jérke-
vaa sahata profiileja ikkuna kerrallaan, jarjestetdan leikatut profiilit siirtokérryihin
jéarjestykseen niin, ettd aina samaan ikkunaan tulevat profiilit asetetaan samaan lo-
keroon. Jokainen ikkuna on siis omassa lokerossaan. Karryja voi olla kaytossda myos
useampia. Koska sahatut profiilit siirretdén kérryihin késin, vaatii tdmé vaihe tyon-
tekijoilta tarkkuutta, jotta profiilit eivat menisi véariin lokeroihin. Lokeroihin ja-
kaminen kuuluu sahalla toimivan tyontekijéan tehtaviin. Sahalla toimiva tyontekija
siis katsoo tyomaaraimestd sen, mitkd osat kuuluvat mihinkin ikkunaan. Tall6in

seuraavat tydvaiheet helpottuvat, kun yhteen kuuluvia osia ei tarvitse etsia.

Seuraavaksi profiileihin porataan vesireidt. Vesireikien poraamiseen kdytetdéan sithen
tarkoitettua konetta, jota ohjataan polkimella. Sen jidlkeen porataan reidt heloille.
Reikien paikka maaritetdan sen mukaan, mihin kohtaan helat halutaan. Namé mitat
tulee syottaa koneelle. Liséksi tulee valita oikeanlainen hela ja sen kanssa yhteen-
kuuluvat reidt. Naita varten laitteita hallinnoiva tyontekija valitsee laitteesta oikean

ohjelman.

Seuraavaksi profiilien sisdén laitetaan terdsvahvikkeet, jotka on aikaisemmin katkais-
tu omassa pisteessdin samaan tapaan kuin profiilit. Myos terdsvahvikkeet leikataan
kaksi kerrallaan. Télloin L-muotoiset terdkset saadaan tukemaan toisiaan niin, ettei-
vat ne sahauksessa padse taipumaan. Terdkset tulevat profiilin sisdén, ja siksi niiden
mittojen on vastattava profiilien mittoja niin, ettd ne ovat tietyn verran lyhyem-
pid. Terdsten mittojen toivotaan tulevan suoraan jarjestemasté, kun jarjestelmalle
on annettu ikkunan tai oven mitat. Téalloin mittoja ei tarvitse tyopisteelld erikseen
laskea, vaan valmiiksi annettujen mittojen syottdminen koneelle riittaéa. Terdksen ja
profiilien katkaisu eivat kuitenkaan suoraan riipu toisistaan, joten ne voidaan teh-
da samanaikaisesti. Terdsvahvikkeet asetetaan késin, ja tdmaéan jalkeen ne ruuvataan
kiinni profiiliin niin, etteivit ne péadse lilkkumaan. Tatd varten on olemassa laite,
johon profiili laitetaan ja sen jalkeen siirretdén haluttuun kohtaan. Laite syottaa ja

ruuvaa ruuvit automaattisesti, kun laitetta operoiva tyontekija painaa poljinta.

Tamén jalkeen profiilit hitsataan yhteen. Hitsaukseen kdytetddn nelipaista hitsaus-
laitetta, joka hitsaa kaikki kulmat samanaikaisesti. Kayttajén tulee ainoastaan syot-
taa koneelle ikkunan mitat, jotta profiilit saadaan helposti asetettua laitteeseen. Eri-
koisemmille ja pienemmille ikkunoille on kdytosséa yksipdinen hitsauskone, joka hit-
saa yhteen aina yhden kulman kerrallaan. Profiilit tulee asetella laitteeseen, mutta
laite itse tunnistaa koon, ja siirtyy sopivaan kohtaan. Kun profiilit hitsataan yhteen,
lyhenevat profiilit tietyn millimetriméédran. Tama tulee huomioida, kun profiileja

sahataan.

Hitsauksen jalkeen ikkunan annetaan jaahtya hetki, jonka jalkeen kulmat puhdiste-
taan eli hitsausjalki siistitdan. Myos kulmanpuhdistuskone tunnistaa ikkunan koon,

ja osaa siirtyad automaattisesti oikeaan paikkaan. Kone myos kdéntéad ikkunan auto-
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maattisesti, jolloin tyontekijan tulee ainoastaan kerran siirtdéd ikkuna kulmanpuh-
distukseen ja lopuksi siitd pois. Muun ajan tyontekija voi kiyttda muihin tehtéviin

ja vain seurata, ettd kulmanpuhdistus sujuu ongelmitta.

Myo6s karmit leikataan samalla tavalla kuin profiilit. Ne siistitdén ja niithin tehdaéan
paikat heloille. Tamékin tapahtuu tarkoitusta varten suunnitellulla laitteella, jota
operoi tyontekija. Karmeihin lisdtédan kisin ruuvaamalla vélikarmit, joihin on asen-

nettu liitinkappale.

Téamaén jalkeen asennetaan helat. Helojen asennukseen kaytetaan helotuspoytad. He-
lotuspdydéan ylapuolelle on asetettu helat siistiin jarjestykseen ja ne on my6s nimet-
ty yksiselitteisesti. Télloin helotuksesta vastaava tyontekija katsoo tyomaaraimelta,
miké hela tuotteeseen kuuluu ja ruuvaa sen kiinni valmiiksi tehtyihin reikiin. Tamén

jalkeen karmit ja puitteet yhdistetaan.

Lopuksi ikkuna lasitetaan, lasituslistat leikataan, ja lisatdan ikkunaan pitdamaéaén lasi
paikoillaan. Tamaé tapahtuu kisin kiyttamalld kumista vasaraa. Téamaéan jalkeen val-
mis ikkuna siirretdén tukevalle alustalle, jolla ikkuna myo6s toimitetaan asiakkaalle.
Ikkunat voidaan siirtdé joko késin (pienet ikkunat) tai sitd varten voidaan kéytt&é
ikkunoiden siirtdmiseen tarkoitettua imukuppilaitetta. Lopuksi valmiit ikkunat pa-
kataan huolellisesti ja asiakkaan nimi kirjoitetaan nakyvélle paikalle. Tuotantoa on

havainnollistettu liitteen B uimaratakaaviossa.

Haastatteluista selvisi, ettd tuotannossa on olennaista valttaa virheita. Jos jokin me-
nee pieleen, voidaan koko ikkunan valmistus joutua aloittamaan alusta, misté syntyy
hukkaa ja sitd kautta turhia kustannuksia. (H1, H3.) Virheiden tekemisen mahdolli-
suus tulisikin pystya minimoimaan. Yrityksessa tdhén pyritdan vakioimalla jokainen
valmistusprosessin vaihe. Noin 80-90 % tilauksista arvioidaan olevan standardikoon
tilauksia. Lisdksi tarvitaan mahdollisuus perua mahdollinen, tuotantokoneelle an-
nettu vidra syote. Standardikokoja kiyttamaélld voidaan myos tasoittaa tuotantoa,
silla niitd voidaan valmistaa varastoon ja nain valttda muuten mahdollisesti synty-

vaa hukkaa. Kun ikkuna on saatu valmiiksi, kuitataan se valmiiksi kuljetusta varten.

5.5 Tavaroiden lahetys ja laskutus

Valmiit tuotteet ldhetetddn tehtaalta asiakkaalle. Tyypillisesti lasku ldhtee asiak-
kaalle yhdesséa valmiin tuotteen kanssa. Toisaalta aloittelevassa tehdastoiminnassa,
jossa materiaalikustannukset ovat varsin suuret, on usein tarvetta etukateismaksuil-
le. My6s laskutus hoidetaan Talenomin jarjestelmilld, ja Talenom huolehtii maksa-

misen seurannan ja ldhettad tarvittaessa muistutuslaskuja.

Kun tuotteet lahtevét tehtaalta, siirtyvit tuotteet kuljetusyrityksen hoidettaviksi.
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Tata varten tehddan rahtikirja. Rahtikirjat ovat tositteita kuljetussopimuksen teke-
misestd, ja niistd ndhdaan rahdinkuljettajan ottaneen rahdin vastaan. Rahtikirjojen
avulla voidaan myos tunnistaa tilanteet, joissa rahdin vahingoittuminen on johtunut

rahdinkuljettajasta.

5.6 Raportit

Raportit liittyvéit aikaisemmin esitettyihin vaiheisiin. Niiden laajuuden takia ne kui-

tenkin késitelladn tassd omana kohtanaan.

Kohdeyritykselle tarkeita raportteja ovat myyntiin, toimitusvarmuuteen seké rekla-
maatioihin liittyvat raportit. Raporttien tekemiseen yrityksessd kiytetddn yleisim-
min Microsoft Office -ohjelmia kuten Microsoft Wordia, PowerPointia ja Excelia, ja
ne jaetaan haluttujen henkildiden tarkasteltavaksi Microsoft SharePoint -palvelussa.
Raportit jaetaan tyypillisesti PDF-muodossa, joten periaatteessa raporttien tekemi-

seen voi kiyttad myos muita ohjelmia.

Tuotantopéallikon mukaan tehtaan kuormituksesta olisi hyvé saada tietoa toimin-
nanohjausjérjestelmén kautta. Se helpottaisi tuotannonsuunnittelua. Myyntihenki-
l6iden taas uskotaan hyotyvéan jonkinlaisista asiakkaan kannattavuuten liittyvista

kaavioista.
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6. KOHDEYRITYKSEN ERP-VALINTAKRITEERIT

Yrityksen tavoitteena on 16ytaé sellainen toiminnanohjausjarjestelma, joka palvelee
parhaiten yrityksen tarpeita. Jotta eri jarjestelmid voidaan vertailla ja jotta tie-
detddn, mita jarjestelmaltd vaaditaan, tulee jéarjestelmaltd odotettavat hyodyt ja
vaatimukset tunnistaa. Hyotyjen ja toiminnanohjausjarjestelmaélle maarattyjen ta-
voitteiden tunnistamisella voidaan 16ytéa yrityksen kannalta paras vaihtoehto. Tés-
td on hyotyd myos tulevaisuudessa, kun jérjestelmé on jo otettu kiyttoon ja sité
arvioidaan. Hinta on tietysti myos erds tarked tekija, kun toiminnanohjausjarjes-
telmédd ollaan valitsemassa. Olennaista on myos huomata, ettd pelkké jarjestelmén

ostohinta ei kata kaikkia sen aiheuttamia kustannuksia.

Organisaatioiden tarpeet ja vaatimukset voivat ajan kuluessa muuttua ja aiheut-
taa uusia vaatimuksia ja sitd kautta myos uusia valintakriteereitd (Botta-Genoulaz
& Millet 2006, s. 204). Téstéd syysta valintakriteerien tunnistaminen voidaan néh-
dé iteratiivisena projektina, jonka tulokset tarkentuvat sitd mukaa, mitd enemman

tietoa aiheesta ja toimintaympéristosta on.

Aluksi tutkimuksessa tunnistettiin ne kriteerit, jotka tulevat suoraan kohdeorga-
nisaation prosesseista. Namé kriteerit ovat varsin yksityiskohtaisia, eiké niiden ar-
vioimisessa ollut suoraa yhteytta edellisessé luvussa kasiteltyihin kriittisiin menes-
jausjarjestelméan yhteensovittamiseen. Haastatteluissa ja kokouksissa kuitenkin huo-
mattiin, ettéd oli olemassa muitakin sellaisia tekijoita, jotka vaikuttavat jérjestelmén

valintaan ja jotka oli tunnistettu myo6s aikaisemmassa kirjallisuudessa.

Kriteerien arvioimiseksi kiytettiin MoSCoW-menetelméa. Menetelma on yleisesti
kiytossd esimerkiksi liiketoiminta-analyysissa ja jarjestelmékehityksessd (Miranda
2011). Se soveltuu hyvin kéytettaviiksi myos jarjestelmévalinnassa ja téssé tyossé,
silld se on helposti ymmarrettava ja auttaa silti tunnistamaan térkeimmaét kritee-
rit. MoSCoW-menetelméssa jokainen kriteeri tai vaatimus arvotetaan sen mukaan,

kuinka tarked se on. MoSCoW-menetelmén kategorisointi on esitetty taulukossa 6.1.

Kaikki tunnistetut kriteerit ovat tarkeitd ja MoSCoW-menetelmén tarjoama luokit-
telu perustuukin siihen, etté tunnistetaan ne tekijat, joiden avulla liiketoiminnalli-
sia hyotyja voidaan saavuttaa mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Jos esimerkiksi
aikataulu on tiukka, kuten kohdeyrityksesséa, alempien tasojen kriteerit jatetaan vé-

hemmalle huomiolle.
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Taulukko 6.1. MoSCoW-menetelmd: kriteerien kategorisointi

Kirjain| Merkitys Selitys

M Must (Taytyy) Vaatimus, joka on onnistumisen kannalta
aivan valttamaton

S Should (Tulee) Erittdin merkittava vaatimus, joka kuiten-

kin voidaan téayttéa jollakin muulla tavalla,
jos aivan valttdmatonta

C Could (Voi) Vaatimus, joka on toivottava, mutta ei
valttaméaton

W Won’t (Ei tarvit- | Vaatimus, joka on tunnistettu, mutta jo-

se) ta ei kuitenkaan oteta kdyttoon (taméa voi-

daan kuitenkin pitda mielessd tulevaisuu-
den kannalta)

6.1 Prosessien asettamat kriteerit

Téassé tutkimuksessa toiminnanohjausjarjestelmahankintaa ldhestytadn prosessien
nékokulmasta, silla prosessildhtéinen nakokulma on hyvé tapa aloittaa toiminnan-
ohjausjarjestelmiahankinta (Parr & Shanks 2000; Botta-Genoulaz & Millet 2006,
s. 203). Prosessilahtoistd lahestymistapaa pidetdén jopa erddnd kriittisend menes-
tystekijanéd toiminnanohjausjéirjestelmén integroimisessa, muutoksen hallinnassa ja
prosessien saamisessa tehokkaaksi (Botta-Genoulaz & Millet 2006, s. 218). Prosessi-
lahtoisessa nakokulmassa toiminnanohjausjarjestelméhankinta jaetaan perakkiisiin
vaiheisiin. Téll6in voidaan seurata, miten lopputulokset kehittyvit ajan myota. (So-
mers & Nelson 2004, s. 258.) Kun olemassa olevat prosessit kartoitetaan, voidaan
tunnistaa turhat, aikaavievit toiminnot ja mahdollisesti pyrkid myos parantamaan
niitd. Samalla voidaan tunnistaa se, mihin kaikkeen toiminnanohjausjirjestelmaé
tarvitaan ja miten sitd voidaan hyodyntédéd tavoitteellisesti. Samalla tunnistetaan
my6s toiminnanohjausjérjestelmélta vaadittava toiminnallisuus, joka voi auttaa esi-

merkiksi tunnistamaan, mitd moduuleita jarjestelméaan tarvitaan.

Seuraavassa prosesseista tunnistetut kriteerit on jaettu eri prosessin vaiheisiin, ja
niiden tarkeyttd on arvioitu kohdeyrityksen nakokulmasta pitden mielessdé muun
muassa Parr & Shanksin (2000) suositus ottaa ensiksi kiyttoon vain kaikkein tér-
keimmaét ominaisuudet. Kriteerit voivat olla hetkellisid, ja niiden tarkeys muuttuu
sen mukaan, missa vaiheessa toiminnanohjausjérjestelméprojektin elinkaarta ollaan
(Somers & Nelson 2004, s. 258). Vaiheet on késitelty samalla tavalla kuin edellisessa

luvussa.

Prosessien asettamat kriteerit liittyvéat pitkélti toiminnanohjausjirjestelmalta vaa-
dittaviin ominaisuuksiin. Jotta tarvitut ominaisuudet voidaan tunnistaa, on tarkeda

tietdd, minkélaisia organisaatioiden liiketoimintaprosessit ovat.
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6.1.1 Asiakkaiden hankinnan asettamat kriteerit

Asiakkaista pidettéivissd asiakasrekisterissi asiakkaita on pystyttava lisdéaméan ja
asiakkaan tietoja muokkaamaan. Talld pyritdéan siithen, ettd tiedetdéan, mika tarjous
tai tilaus liittyy mihinkin asiakkaaseen. Asiakkaan tilauksia pitdéd pystya tarkastele-

maarll.

Kohdeyrityksen kannalta térkeitd tietoja asiakkaasta ovat asiakkaan nimi, lasku-
tusosoite, toimitusosoite, alennusprosentti, maksuehto ja tieto yhteydenottoa var-
ten. Tama voi olla joko puhelinnumero tai séhkopostiosoite, mieluiten molemmat.
Nama tuleekin pystya syottdméan jarjestelméan. Taulukkoon 6.2 on koottu asiak-

kaiden hankinnan asettamat kriteerit seka niille kohdeyrityksessa koettu tarkeys.

Taulukko 6.2. Asiakkaiden hankinnan asettamat kriteerit

Asiakkaan perustietojen lisédminen

Asiakkaan nimen tallentaminen

Asiakkaan laskutusosoitteen tallentaminen ja muokkaa-
minen

Asiakkaan toimitusosoitteen tallentaminen ja muokkaa-
minen

Asiakkaan aikaisempien projektien tarkastelu
Asiakkaan puhelinnumeron tai séhképostiosoitteen (yh-
teydenottoa varten) tallentaminen ja muokkaaminen
Maksuehdon valinta

Alennusprosentin merkitseminen

Tilauksen yhdistdminen asiakkaaseen

= ===

=== =AQ

Léhes jokainen néaistd kohdista tunnistettiin kriittiseksi. Tamé on ymmarrettavaa,
silla kohdeyritykselle on erityisen tarkedd kyetd vastaamaan asiakastarpeisiin no-
peasti; Kohdeyritys on vasta aloittamassa toimintaansa, ja markkinoille padseminen
sekéd sielld menestyminen edellyttavit sitéd, ettd yritys saa alusta asti hoidettua so-
vitut tilaukset. Jarjestelméssé on siis oltava jonkinlainen tapa asiakkuuksienhallin-
nalle. Téassa kohdassa tunnistetuista kriteereistd ainoastaan tietyn asiakkaan aikai-
sempien projektien tarkastelu oli vaihtoehtoinen. Alkuvaiheessa térkeintd on téyt-
taa tehdyt tilaukset. Myohemmin, esimerkiksi reklamaatiotilanteissa tai jéalkitoimi-
tuksissa, voi kuitenkin olla tarkeda paastd tarkastelemaan asiakkaan aikaisempia
tilauksia. Télle on kuitenkin olemassa monia vaihtoehtoisia toteutustapoja, sillé ha-
luttua tilausta voidaan tarkastella esimerkiksi tilausnumeron tai muun tunnisteen
kuin asiakkaan avulla. Pitkdaikaisten asiakkaiden tilauksia voidaan tulevaisuudessa
haluta tarkastella, sillé silloin voi olla syytéa antaa asiakkaalle parempia maksuehtoja

tai alennusprosentteja.
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6.1.2 Myynnin ja markkinoinnin asettamat kriteerit

Tarjouksen laskemiseksi asiakkaalle on voitava suunnitella valmis ikkuna. Tata var-
ten halutaan kiyttoon graafinen suunnittelutyokalu. Suunnittelutyckalu on kohde-
yrityksen mukaan valttaméaton, mutta sen toteutukselle ei ole muita kriteereita kuin
helppokéayttoisyys ja toimivuus. Suunnittelutyokalussa pitda pystyé valitsemaan, mi-
k& tuote on kyseessd; ovi vai ikkuna. Lisdksi tulee tietda, onko ikkuna kiinted vai
avattava. Jos se on avattava, aukeamissuunnat on pystyttava méarittelemaan. Myds
ikkunan katisyys tulee huomioida. Lisdksi tuotteille tulee pystya masrittdmasn mi-
tat ja siithen pitaa pystya lisadmasdn mahdolliset lisdvarusteet kuten esimerkiksi séle-
kaihtimet ja hyttysverhot. Ikkunat ja ovet vaativat my6s paikat heloille, reidt veden
poistumiseksi sekd mahdollisesti tuen profiilin sisédédn. Néiden automaattinen las-
keminen nahdaan kohdeyrityksessa hyodyllisend. Myos suunnitteluvirheiden, kuten
esimerkiksi epayhteensopivien kappaleiden syottamisen, valttdmiseksi olisi jarjestel-
maéssd hyvé olla jokin tarkistustoiminto. Suunnittelutyokalun olisi hyva kyeté laske-
maan my6s ikkunan U-arvo eli liammonlépaisykerroin. Suomen rakennusmééraysten

mukaan ikkunoiden ja ovien U-arvon on oltava 1,0 tai alle.

Tarjousten tekemisen tulee olla nopeaa. Toimitusjohtajan mukaan onkin térkeaa,

ettd tarjouksiin tarvittavat hinnat saadaan jarjestelmésté nopeasti:

Tarjoukset voi laskea tarvittaessa vaikka kdsin, mutta hinnat tdytyy saada nopeasti.

(H1)

Kuitenkin myos jarjestelméan hoitamaa valmista tarjouslaskentaa pidettiin hyodyl-
lisené. Hinnat pitééd pystyd laskemaan ainakin listahintojen perusteella. On eduksi,
jos jérjestelméa osaa laskea hinnat kustannusten ja halutun katteen perusteella. Se,
miten hinnat tullaan laskemaan, ei vield taysin ollut selvilla ja siksi jérjestelmén oli-
sikin hyva tukea erilaisia vaihtoehtoja. Téalla hetkella kohdeyrityksesta suurimmassa
vastuussa olevan toimitusjohtajan mukaan listahinnat ovat toiminnan alkuvaihees-
sa etusijalla. Lisdksi tarjousta varten tarvittaviin tietoihin ja suunnittelutyckaluun
olisi hyvé péaasta myos yrityksen ulkopuolelta esimerkiksi asiakkaan tiloissa tai mes-
suilla. Mikéén yksittdinen tekninen ratkaisu ei haastatteluissa noussut vaatimuksek-
si. Tarjouksen tulee siséltda tiedot tilattavasta ikkunasta, hinnat, asiakkaan tiedot,

tarjouksen péivays ja voimassaoloaika.

Suurimman osan tuotteista uskotaan olevan niin sanottuja perustuotteita, joko avau-
tuvia ikkunoita, kiinteitéd ikkunoita tai avattavia kippi-ikkunoita. Ovet ovat tyypil-
lisesti joko avautuvia parvekeovia, avautuvia kippiparvekeovia tai liukuovia. Tar-
jousten ja tilausten laskemisen helpottamiseksi ja nopeuttamiseksi néaisté olisi hy-
va saada tallennettua valmiit mallit niin, ettd pelkkd mittojen syottaminen riittéa.

Kippi-ikkuna ja -ovi avautuvat normaalin avautumissuunnan lisiksi yldosastaan tuu-
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letusasentoon.

Ikkunaa ei valttamatta aina myyda kokonaisuutena. Kolmen haastatellun mukaan
tilaukseen tuleekin voida saada esimerkiksi pelkéstddn puite tai pelkkd karmi (H1,
H3, H5). Useampiosaisesta ikkunasta tulee pystyd myymédn ainoastaan tietty osa.
Jarjestelmén tulee siis tietdd hinnat jokaiselle osalle erikseen. Tat4 samaa periaatetta

jarjestelma voi kiyttad myos kokonaishinnan laskemiseksi.

Kohdeorganisaation tavoitteena on se, ettéd tilausten tekeminen olisi helppoa seké
asiakkaalle etté yritykselle. Saman asian tekeminen useaan kertaan halutaan valttaa,
eikd esimerkiksi tilauksia haluta sycttdd moneen kertaan. Erityisesti tarkeimpien
asiakkaiden tilausten toivotaan siirtyvéan jarjestelméan helposti. Tété ajatellen onkin
syyta miettia jarjestelmén integrointia tarkeimpien asiakkaiden jarjestelmien kanssa.

Integrointia ei vield kuitenkaan tdmén tarkemmin kohdeyrityksesséd nostettu esiin.

Jalkimarkkinointiin liittyvista kriteereistd esiin nousi mahdollisuus hoitaa reklamaa-
tiot. Reklamaatioita varten tarvitaan tieto siitéd, mikéd tuotteessa oli viallista. Tal-
16in pitad kyetéd laskemaan mahdollinen hyvitys ja tarvittaessa tehda korvattavasta
tuotteesta uusi tilaus tuotantoon. Tilaukseksi pitdéd voida tarvittaessa merkita vain
tietty osa tuotteesta. Haastateltavien mukaan reklamaatioiden hoitamisessa tilauk-
sen hinnaksi pitdd pystyd méarittamédn 0 euroa (H1, H2, H3). Kun titd vaatimus-
ta arvioitiin, huomattiin, ettd mikéli jarjestelmé kuitenkin tarjoaa reklamaatioiden
hoitamiseksi jonkin muun jarkevan tavan, ei ylla kuvattu menettely ole valttamatta
tarpeellinen.

Myynnin asettamat kriteerit ja niiden térkeys on kuvattu taulukossa 6.3.

Taulukko 6.3. Myynnin ja markkinoinnin asettamat kriteerit

Ikkunan / oven suunnittelutyckalu M

Graafinen ikkunan / oven suunnittelutyokalu

S
Lisdosien lisédminen suunnitelmaan M
Perusikkunoiden tallentaminen niin, ettei suunnittelua | S

tarvitse aina tehda uudestaan

@)

Virheiden tekemisen estdminen suunnittelutyokalussa

aQ

Mittasuhteiden automaattinen korjaaminen suunnitte-

lutyokalussa

Vinojen ikkunoiden suunnittelu

Pyoreiden ikkunoiden suunnittelu

Tarjouslaskenta

Tarjouksen voimassaoloajan merkitseminen

Hintojen laskeminen listahinnoista

Qlg|alg==

Hintojen laskeminen kustannusten perusteella
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=

Hintojen laskeminen automaattisesti suunnitelman pe-

rusteella

Tarjouksen automaattinen luominen

Tilausvahvistuksen luominen

Tilausvahvistuksen automaattinen luominen

Mahdollisuus vapauttaa tilaus tuotantoon

Tilauksella oma, yksiloiva ID

Tilauksen aiheuttamien materiaalitarpeiden tarkastelu

Tilauksen aiheuttamien materiaalitarpeiden siirtdminen
hankintaehdotukseksi

Toimitusajan laskeminen

Selittavit kuvat ja kaaviot tarjouslaskennassa

Tilauksen jakaminen osiin

Yksittédisen osan myyminen

U-arvon laskeminen

Verkkokauppa

Verkkokaupan tilausten siirtdminen tuotantoon

Verkkopankkitoiminnallisuus verkkokauppaan

alalalalrn|z|z|»|la

Myyjan péasy tarvittaviin tietoihin yrityksen ulkopuo-
lelta

Reklamaatioiden hoitaminen

@)

@

Tieto siitd, miké tuotteessa viallista

@

Reklamaation merkitseminen 0-hintaiseksi tilaukseksi

Vaikka kohdeyrityksessd myynnin ja markkinoinnin prosessit koettiin perusproses-
seiksi, 16ytyi niistd paljon kriteereita. Téarkeimpié kriteereitd téssd vaiheessa on se,
ettd tarjoukset ja sitd kautta tilaukset on voitava tehda. Téamé on hyvin loogista,
silla tilausohjautuvassa tuotannossa tilaukset ovat tuotannon perusta. My6s mah-
dollisuus suunnitella ikkunat on hyvin olennaista, silla suunnitelman avulla voidaan
valmistaa halutut ikkunat. Ja jotta tuotanto onnistuu, on tarvittavien materiaalien

oltava saatavilla.

Erityisesti tdssd vaiheessa huomataan, ettd myos C-tason kriteerit ovat olennai-
sia. Niiden on hyva olla jollakin tavalla olemassa, mutta koska totetusvaihtoehtoja
on useita, ei tiettyd tapaa haluttu kohdeyrityksessé nostaa tdrkeimmaéksi. Néiden
toteuttamiseksi jéarjestelmétoimittajalta toivotaankin erilaisia ratkaisuehdotuksia,
joista sitten voidaan valita sopivin. Toisaalta esimerkiksi verkkokaupan voisi ajatella
olevan myos W-tason kriteeri, silld, kuten aikaisemmin kriittisia menestystekijoita

tarkastellessa mainittiin (vrt. kohta ERP-strategia ja -implementointimenetelmé),
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perusasioiden voisi olla hyvé olla kunnossa ennen kuin muita sidosryhmia kannat-
taa ottaa mukaan jirjestelméaan. Téassa tapauksessa néitd muita sidosryhmié olisivat

verkkokaupan kayttajat.

6.1.3 Hankintatoimen asettamat kriteerit

Vahemman kaytetyt materiaalit halutaan kohdeyrityksessa tilata tilausohjautuvas-
ti. Jotta tdmé onnistuisi, tarvittavat tiedot tilauksen vaatimista materiaaleista tulee
saada hankintatoimelle. Jarjestelméan olisi talloin hyva tehdé tilauksen perusteella
automaattinen hankintaehdotus. Kohdeyritys toivoo, etta jarjestelmé osaisi yhdis-
tda tietyn materiaalin aina siitd vastaavaan alihankkijaan. Jos samaa materiaalia
tilataan useammalta eri alihankkijalta, tulee pystya valitsemaan se, kummalle han-
kintatilaus osoitetaan. Nopeimpia toimituksia ajatellen olemassa on kuitenkin hyvin

pieni varmuusvarasto.

My6s ostonimirekisteri koettiin kohdeyrityksessa hyodylliseksi. Télléin mittoja ja
muita ominaisuuksia ei tarvitsisi joka kerta erikseen syottda. Tamaé sekd nopeuttaisi
tilauksia ettd vahentaisi mahdollisten virhesyttteiden méaaraa. Virheellisten hankin-
tojen valttamiseksi myos hankintatilausten sisalté tulisi voida tarkistaa ennen sen

lahettamista.

Koska kuljetuskustannusten kannalta yksittéisid tilauksia edullisesmpi vaihtoehto
on tilata taysid kuormia, esimerkiksi tarvittavat ristikot voidaan tilata yhdessé jon-
kin profiilitoimituksen kanssa. Muita, erikoisempia materiaaleja varten toimittajat
pyritddn valitsemaan niin, etté ne sijaitsevat maantieteellisesti kohtuullisen ldhella.
Néin voidaan tarvittaessa tilata myos pienempié materiaalierid ilman, ettd kuljetus-
kustannukset nousevat kohtuuttoman korkeiksi. Lasitilausten kannalta on oleellista
huomata, ettéd lasitoimittaja sijaitsee ikkunatehtaan vieressa. Tamé saastaa kulje-

tuskustannuksissa huomattavasti.

Koska lasitarve tulee tuotannonsuunnittelusta, tulee tiedon jokaisen valmistuse-
ran vaatimista laseista padtya hankintatoimelle, joka puolestaan tekee lasitilauksen.
Kohdeyritys haluaa lasitilausten olevan nopeita ja yksinkertaisia, ja siksi kohdeyri-
tyksen toiveena on, ettd toiminnanohjausjirjestelmé toimisi yhteen lasitoimittajan
jarjestelméan kanssa niin, ettéd tilaukset saisi siirrettyd suoraan lasitoimittajan jér-
jestelmédn. Jarkevinté olisi, ettd jarjestelméasta saadaan suoraan tehtya tilaus. Téta
varten tarvitaan jonkin verran ra#talointia, silla lasitehtaalla on kdytdssd omat jér-

jestelmansa.

Integraatiota myos muiden alihankkijoiden jérjestelmiin pohdittiin. Tilaukset muil-

le alihankkijoille halutaan tehd& joko kédyttden kanbania tai tilausten perusteella
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harvemmin. Siksi sité ei sitd ainakaan alkuvaiheessa haluttu siséllyttéda toiminnan-

ohjausjarjestelméaan (H1, H4).

Laskujen hyviaksyminen ja maksaminen tapahtuu Talenomin jérjestelméssé. Toimin-

nanohjausjérjestelmén ei tarvitse tastd huolehtia.

Tuotanto ei onnistu, jos tarvittavia materiaaleja ei ole saatavilla silloin, kun niita
tarvitaan. Tésta syystd tuotannonsuunnittelulla tulee olla tieto siitd, milloin mate-
riaalit saapuvat tehtaalle ja ovat tuotannon kiytettévissi. Toisaalta erds haastatel-
tava totesi, ettei kiytettavissi olevasta materiaalista tarvita valttamatta tietoa, silla
jarkevasti toteutettu kanban johtaa siihen, ettd voidaan olettaa tarvittavien mate-
riaalien olevan aina saatavilla (H4). Muut olivat sitd mieltd, ettd tieto materiaalien
toimitusajasta tulee saada tuotannonsuunnittelulle. Lisdksi materiaalit tulee voida
vield kuitata saapuneeksi, jotta voidaan varmistua siitd, ettd materiaalit ovat tul-
leet ajallaan, ja tarvittaessa tehd&d tuotantosuunnitelmaan viivistyksistd johtuvia

muutoksia.

Edelld esitetyt hankintatoimen asettamat vaatimukset téarkeyksineen on koottu tau-
lukkoon 6.4.

Taulukko 6.4. Hankintatoimen asettamat kriteerit

Hankintatilauksen luominen

Kanbanin tukeminen

Hankintatilauksen luominen tuotannonsuunnittelusta
Hankintatilauksen luominen asiakkaan tilauksesta
Hankintatilauksen luominen kanbania hyodyntaen
Hankintatilauksen luominen sahkoisesti
Hankintatilauksen tulostamismahdollisuus

Hankittavan tuotteen yhdistdminen alihankkijaan
Halutun alihankkijan valitseminen tilanteessa, jossa sa-
maa materiaalia toimittaa useampi

Hankintatilauksen siirtdminen sédhkoisesti alihankkijan
jarjestelmiin

Lasitilauksen siirtdminen suoraan lasitoimittajan jéarjes-
telmadn

Ostonimirekisteri

Jarjestelméan yhdistdminen kaikkien alihankkijoiden jér-
jestelmiin

Materiaalien toimitusaikojen seuraaminen

Tavaran kuittaaminen saapuneeksi

ala|qal= alw| z|»
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My6s hankintatoimi asettaa kriteereitd, jotka on pakko toteuttaa. Esimerkiksi han-
kintatilaus on voitava tehdé, jotta tuotannossa on kiytettavissa tarvittavat materi-

aalit. Kohdeyritys kuitenkin koki, ettd hankintatilaus voidaan tehdd muutenkin kuin
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toiminnanohjausjirjestelmaa hyodyntamaélla. Tastd syystd hankintatoimeen liitty-

vista kriteereistd mikian ei ollut M-tasoinen.

6.1.4 Tuotannon asettamat kriteerit

Organisaatiossa pyritaén lean-ajatteluun. Lean-tuotannossa pyritdéan joustavuuteen
ja resurssien sddstdmiseen. Sen tavoitteena on parantaa tuottavuutta, laskea kus-
tannuksia, lyhentdd ldpimenoaikoja ja parantaa laatua verrattuna tavanomaiseen
tuotantoon. (Stevenson 2009, s. 693.) Lisdksi lean-ajattelu voi parantaa muuttu-
vaan liiketoimintaympéristoon vastaamista (Cochran et al. 2000, s. 1377). Leanissa
ajatuksena on juuri oikeaan tarpeeseen -ajattelu (JOT, engl. Just-in-time, JIT),
jolloin tuotteita tuotetaan juuri ja vain silloin, kun niitd tarvitaan. N&in voidaan
esimerkiksi pienentdd varastoja. (Stevenson 2009, s. 694.) Kohdeyrityksessidkdan ei
haluta padoman olevan sitoutunut varastoihin. Koneiden ja laitteiden ja sita kautta

myos toiminnanohjausjirjestelmén tulisi tukea tata ajattelutapaa.

Lean-ajattelun perusteella kohdeyrityksessa on kehitetty jarjestelmé tuotannonoh-
jaukselle. Jéarjestelméassa oleellista on, etté tilaukset pystytéaan pilkkomaan osiin niin,
ettd tuotanto saadaan toteutettua jarkevasti ja ettd hukka on mahdollisimman va-
héinen. Jarjestelméssé jokainen tilaus koostuu tilausnumerosta seké riveistd, joilla
ikkunatilaus on eritelty osiin. Tuotantoerét luodaan naiden tilausten perusteella yh-
distelemélla eri tilaukset sopiviksi ja jarkevéasti tuotettaviksi eriksi. On tuotannon-
suunnittelijan maéaariteltavissa, miké téllainen jarkevd erd on. Olennaista on, etté
siind voidaan yhdistellé eri tilauksia esimerkiksi niin, ettd tilauksesta, jonka tilaus-
numero on 10 otetaan erddn rivit 1 ja 3. Samassa erdssd voi olla my6s esimerkiksi
tilauksen 9 rivi 4 ja tilauksen 11 rivi 1. Seuraavassa erdssa taas voi olla tilauksen
numero 10 rivi 2 ja tilauksen 11 rivit 2 ja 3. Tamén jélkeen tuotanto suunnitel-
laan paivakohtaisesti niin, ettad tiettyjen erien valmistaminen kohdistetaan tietylle

paivamaaralle. Tama toimintaperiaate on kuvattu kuvassa 6.1.

Néista paivakohtaisista tuotantomaérista muodostetaan lasitilaukset. Talla pyritaan
sithen, ettd tuotannon kuormitus pysyy mahdollisimman tasaisena. Kohdeyritykses-
sd toivottiin joko sitd, ettd toiminnanohjausjarjestelmé kykenisi tuotannonsuunnit-
teluun ylla kuvatulla tavalla tai vaihtoehtoisesti mahdollistaisi jo tdmén olemassa
olevan jarjestelmén saattamisen osaksi toiminnanohjausjérjestelméad mahdollisim-
man pienelld vaivalla. Haastateltavat toivoivat toiminnanohjausjarjestelman autta-
van tuotannonsuunnittelussa ja -ohjauksessa (H1, H2, H3). Tuotannonsuunnittelus-
sa ja -ohjauksessa tarvitaan siis tiedot tehdyista tilauksista sekd kaytettavissé ole-
vista materiaaleista. Olennaisinta tédssé kohdeyrityksen mukaan on se, etté tilaukset
saadaan pilkottua. Tahén liittyen haastatteluissa nousi esiin muun muassa se, miten

kerrostalojen tilaukset tulisi hoitaa:
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Tilaus 1

Tilausrivi 1 .
Tilausrivi 2 \m‘ Tyémaaraimet
Tilausrivi 3
Tilausrivi 4 Tilaus 1, rivi 1
Tilausrivi 5 Tilaus 1, rivi 2 i
Tilausrivi 6 Tilaus 1, rivi 4
P— Tilaus 2, rivi 2

- Tilaus 2

Tilausrivi 2 Tilaus 4, rivi 2 sadlekaihdintilaus

Tilaus 4, rivi 5
Tilaus 4 /
Tilausrivi 1 / Tybmaaraimet
Tilausrivi 2

Tilaus 2, rivi 3
: i Tilaus 2, rivi 4 ——
Tilausrivi 1 ) R
Tilausrivi 2 Tilaus 8, rivi 1 \ Pvm 7.1, 2015 Paivikohtainen
Tilausrivi 3 Tuotantoera 1 lasitilaus
Tilausrivi 4 Tuortantoera 2
- Tuotantoera 2
Tilaus 3 Tilaus 3, rivi 2 L .
Tilausrivi 1 Tilaus 4, rivi 1 Paivakohtainen

Tilausrivi 3
Tilausrivi 4 Tuotantoera 3 Sahauslistat
Tilausrivi 5 \ . .
Tilaus 4, rivi 3
L Tilaus 5 ) Tilaus 4, rivi 4
] B ‘/' Tilaus 5, rivi 1 Pvm 8.1.2015 Paivakohtainen
Tilausrivi 1 Tilaus 5, rivi 2 ) lasitilaus
Tilausrivi 2 Tilaus 5, rivi 3 Tuotantoera 3
Tilausrivi 3 Tilaus 5, rivi 4
Tilausrivi 4
Tilausrivi 5
Tilausrivi 6 Péivékohtainen
D EE— séalekaihdintilaus

Tyomaaraimet ]

Sahauslistat ] -

Kuva 6.1. Tuotannonsuunnittelu kohdeyrityksessd.

Jos asiakas haluaa kaikki ikkunat kerrallaan, tdytyy ne kaikki valmistaa nopeasti.
Towvottavasti asiakas haluaa ne erissi, vaikka jokaiseen kerrokseen erikseen. Silloin

viisikerroksiseen taloon pitdisi saada viisi tilausta. (H3)

Erityisesti tuotteen valmistuksen halutaan olevan joustavaa. Tarkoituksena ei ole sel-
lainen tuotanto, jossa samanlaisia tuotteita valmistetaan paljon perdkkiin. Samaan
taloon kuuluu usein erilaisia ikkunoita, ja olennaista olisikin, etté laitteiden asetusa-
jat olisivat lyhyita. Nain kyetddn valmistamaan erilaisia tuotteita nopeassa ajassa, ja
voidaan vastata paremmin asiakastarpeisiin seké taata asiakkaalle nopeampi toimi-
tusaika. Toiminnanohjausjarjestelmélté vaaditaankin joustavuutta, jotta myos pro-

sessista saataisiin joustava.

Tuotannonsuunnittelu valmistelee tyomaéraimet. Tyomaardaimista selvida, mita kul-
loinkin on valmistettava, missé jarjestyksessa ja kuinka paljon. Erdéan haastateltavan
mukaan yhdesta téllaisestd tyomaardimesta tulee kyeté tekeméan esimerkiksi katkai-

sulistat. Tyomaarain kulkee koko tuotannon lépi, joten se tulee pystya tulostamaan.

Kaksi haastateltua painotti, ettd tuotannossa tullaan myo6s kiayttamasan laadunoh-
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jausta (H1, H4). Tdhén liittyen ei kuitenkaan tunnistettu muita kriteereita kuin se,

ettd virhesyotteet taytyy voida korjata.

Haastatteluissa selvisi, ettd osassa tuotannon koneista tarvitaan toiminnanohjaus-

jarjestelméstd saatavaa dataa:

Minimassddn tarvitaan ulos katkaisutiedot. Lasitoimittajalle pitad saada tilaus sdah-
kdisesti. Outputit olisi tosi hyvd olla suomeksi erityisesti koska tamd on eri tuote
kuin tavanomainen tkkuna. Eli siis tuotantoon katkaisumitat ja miten saadaan kat-

kaistua, ja se lasthomma: sahkoiset tiedot tilaukseen, mitat, selektitvit pitdd saada.
(H3)

Kaytannossa tama tarkoittaa sitéd, ettd tilauksesta tulee saada tarvittavat tiedot
suunnittelijoille. Suunnittelusta taas taytyy saada tarvittavat tiedot jiirisahalle. Kaik-
kien haastateltavien mukaan mitat voidaan sy6ttaa koneelle manuaalisesti sahauslis-
tan avulla. Myohemmassa vaiheessa voidaan haluta ottaa kiayttoon viivakoodi, josta
mitat luetaan. Talloin tarvittavat tiedot tulisi saada tallennettua tyostéohjelmaan.
Tama ei haastateltavien mukaan vélttaméatta tarvitse toiminnanohjausjéarjestelméa
taustalle. Koska tuotteista on olemassa perusmittoja, voidaan ndma perusmitat ha-
luta my6hemmin tallentaa tyostokoneelle, jolloin ne voisi valita napinpainalluksella.
Tatakasan ei kuitenkaan alkuvaiheessa koettu téarkedksi, silla mittojen syottdminen

késin ei vie paljon aikaa.

Tuotannossa halutaan valttda hukkaa, ja siksi sahauslistat on suunniteltu niin, et-
td saman ikkunan osia ei vilttamattd sahata peradkkain. Téalloin sahaa operoivan
tyontekijan tulee tietdd, mihin ikkunaan mikékin katkaistu osa kuuluu. Téata tietoa
tarvitaan, jotta ikkunat saadaan jérjestettya oikeisiin lokeroihin. Haastatteluissa op-
timointiin ei ollut yhta selkedéd nakokulmaa; Erdan haastateltavan mielesté kone ei
pysty yhtd hyvddn optimointiin kuin ihminen (H3). Toinen haastateltava puoles-
taan oli téstd lahes tdysin eri mieltd (H1) ja koki koneellisen optimoinnin olevan
nopeampaa ja tehokkaampaa, vaikka hukka mahdollisesti olisikin hieman suurempi.
Yhteneva ndkemys oli kuitenkin se, ettd hukka pitdd kyetd minimoimaan jollakin
tavalla. Tésta syysta on hyva, ettd toiminnanohjausjarjestelmé kykenee tarvittaessa

laskemaan optimisahauksen.

My6s tuotannonsuunnittelu pitéisi toiminnanohajusjarjestelméan avulla pystya pi-
taméan helposti hallittavana kokonaisuutena. Esimerkiksi lasitoimitukset olisi hyvéa
saada helposti mukaan suunnitelmaan. Jokainen haastatelluista pohti mahdollisuut-
ta tyovaihekuittauksille. Sitéd, miten tyovaihekuittaukset mahdollisesti hoidettaisiin
jarkevésti, ei kuitenkaan osattu arvioida. Siksi niiden tarkeyttd ei pidetty kovin-
kaan korkeana. Ainoastaan ikkunan kuittaaminen valmiiksi néhtiin pakollisena vaa-
timuksena. Tama johtui siitéd, etta silloin tiedetdédn, mitkd ikkunat ovat valmiina

kuljetukseen.
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Virheiden vélttadmiseksi tuotannon jarjestelmissé toivotaan olevan esimerkiksi selit-
tavad tekstid, kuvia tai kaavioita. Tyontekijoiden odotetaan huomauttavan selvista

virheistd, jotta ne voidaan korjata ennen tuotannon aloittamista.

Tuotannon asettamat kriteerit ja niiden tarkeys on listattuna taulukossa 6.5.

Taulukko 6.5. Tuotannon asettamat kriteerit

Tuotannonsuunnittelu

Tuotannonsuunnittelu imuperiaatteella
Toimituspéaivan méaarittdminen

Tilauksen pilkkominen osiin tuotannonsuunnittelua var-
ten

Pilkotun osan yhdistdminen tiettyyn tilaukseen
Valmistuserien méaarittdminen

Tuotannon suunnittelu paivikohtaisesti

Tuotannon (sahan) optimointi

Tyomaardimien luominen
Tyoméardimien tulostusmahdollisuus
Katkaisulistojen luominen
Katkaisulistojen tulostaminen
Tyovaihekuittaukset

Valmiiksi kuittaus

Jarkeva tapa laitesyotteille
Suunnittelutiedot laitteille
Kuormituslaskenta

Selittavat kuvat ja tekstit tyomadrdimella

LI =P EQEEEEQREE QR

Tuotannon asettamien vaatimusten arviointi osoittautui kaikkein hankalimmaksi
kohdaksi, tuotanto kun on tuotantoyrityksessa erityisen tarkedssa osassa. Vaatimuk-
sia arvioidessa oli vaikea méaarittda, mitkd ovat niitd tehtévid ja toimintoja, jotka
toiminnanohjausjarjestelmén tulee pystya suorittamaan ja mitka taas voidaan tehda

jollakin muulla tavalla.

Téarkeéna nahtiin, etté tilaus voidaan niin sanotusti pilkkoa osiin. Toiminnanohjaus-
jarjestelmén tulee tietdd, mistd osista tilaus koostuu, jotta sen perusteella voidaan
suunnitella tuotantoa. Samaan liittyy myos vaatimus siité, etté aina tietty tilauksen
osa voidaan yhdistda kokonaistilaukseen. Myos tyoméarainten ja katkontalistojen

luominen ja tulostaminen néhtiin juuri toiminnanohjausjirjestelméan tehtévana.
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6.1.5 Tavaroiden lahettamisen ja laskutuksen asettamat kritee-
rit

Koska laskua ei valttamatta aina laheteté asiakkaalle tavaran lahettdmisen yhteydes-
sé, eikd maksuaika aina ole sama, tulee laskutuksessa pystya valitsemaan maksuehto.

Tama sovitaan yleensé jo tarjousvaiheessa.

Tavaroiden ldhettamista varten pitda pystyéd luomaan kerailylistat, joiden perustella
nahdéaédn, mitd kuhunkin kuljetukseen tulee. Keriilylistoihin tulee tyypillisesti tieto
asiakkaasta sekd toimitusosoitteesta, tilatuista tuotteista tuotekoodeineen, péivéi-
méard, jona tilaus on tehty ja vastaanotettu. Tarvittaessa kerailylistoissa on myos
tieto mahdollisista jalkitoimituksista. Liséksi kerdylistojen tekemiseksi tulee tietéé,
mitké tuotteet ovat valmiina. Nama tulisikin ndhdéa jarjestelméasta. Myos tuotteidein

sijainti olisi hyva voida tarkistaa jérjestelmésta.

Prosessia kuvattaessa kaikki haastateltavat pitivat rahtikirjojen tekemista osana ta-
varoiden lahetysprojektia. Téasta syntyykin tarve sille, etté jérjestelmé tukee ndiden

rahtikirjojen tekemista.

Tavaroiden lahettamisen ja laskutuksen asettamat kriteerit merkityksellisyyksineen

on keradtty taulukkoon 6.6.

Taulukko 6.6. Tavaroiden lihetyksen ja laskutuksen asettamat kriteerit

Keréyslistojen luominen
Rahtikirjojen luominen
Kuljetusten suunnittelu
Kuljetusten optimointi

Laskujen luominen

Laskujen siirtdminen Talenomille
Laskujen seuraaminen
Jalkitoimitusten seuraaminen
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Myés tavaroiden ldhetykseen ja laskutukseen liittyvien tehtdvien arvioimista vai-
keutti se, haluttiinko niiden olevan toiminnanohjausjérjestelmén tehtéava. Kohdey-
rityksessa nahtiin, etté kerdys- ja rahtilistat voisi olla jarkevé hoitaa toiminnanoh-
jausjarjestelmalld. Mikdan néistd ei kuitenkaan noussut M-tason kriteeriksi, silla
jos jarjestelmé muuten vastaisi tarpeita, voitaisiin kerdys- ja rahtilistat tehda myos

muita jarjestelmia hyodyntaen.
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6.1.6 Raporttien ja muiden dokumenttien asettamat kriteerit

Kokonaisuutta ajatellen erds haastattelijoista mainitsi, etta jarjestelmasta pitaa saa-
da tarvittavat tiedot raportteja varten (H2). Kohdeyritykselld ei vield haastattelu-
vaiheessa ollut tdysin varmaa tietoa siitd, mistd tiedoista raportteja on oleellista
kerétéd. Haastatteluissa nousivat kuitenkin esiin myynti-, toimitusvarmuus- ja rekla-
maatiotiedot sekd niiden helppo saatavuus (H1, H2). Koska raporttien ja muiden
asiakirjojen jakamiseen halutuille henkilGille tai sidosryhmille kdytetaan Microsoft
SharePointia, olisi hyva, jos jarjestelmésté voisi siirtda raportit SharePointiin esi-
merkiksi PDF-muodossa tai Word-muodossa. Téamaé tarkoittaisi kidytannossa sité,
ettd raportit voidaan tehda kiyttéden toiminnanohjausjarjestelméa niin, etta toimin-
nanohjausjérjestelmé luo naista erilliset dokumentit sen sijaan, ettd ne olisivat vain

toiminnanohjausjarjestelmalld kaytettavissa.
Raporttien asettamat kriteerit on keratty taulukkoon 6.7.

Taulukko 6.7. Raporttien ja muiden dokumenttien asettamat kriteerit

Raportointijarjestelmé C
Helppo pédsy raportissa tarvittaviin tietoihin S
Raporttien saaminen Microsoft SharePointiin C

Raporttien tiarkeydestd ei vielda ollut tayttd yhteisymmaérrystad eri haastateltavien
valilla. Luultavasti ndiden tarve tulee paremmin esiin vasta sen jalkeen, kun toiminta

on saatu kdyntiin.

6.2 Muut esiin tulleet kriteerit

Vaikka toiminnanohjausjarjestelmén tarkastelussa suositeltiin keskittymaan olemas-
sa olevien prosessien tunnistamiseen (vrt. esim. Parr & Shanks 2000; Botta-Genoulaz
& Millet 2006, s. 218), ja sitd kautta tunnistamaan ne kriteerit, jotka ovat olennai-
sia toiminnanohjausjarjestelméan valinnalle, tulee jarjestelmén valinnassa huomioida
my6s muualta kuin vain prosesseista nousevat kriteerit. Nama muut kriteerit voivat

liittya esimerkiksi henkilostoon, organisaation tavoitteisiin sekéd toimittajiin.

6.2.1 Organisaatio, sen rakenne, ominaispiirteet ja tavoitetila

Organisaatio on vasta perustamisvaiheessa, eiké siind télla hetkelld ole juurikaan
tyontekijoitéd. Erityisesti tuotantoon tullaan nopeasti tarvitsemaan lisaa tyontekijoi-
téd, jotta tuotanto saadaan sekd nopeasti kdiyntiin etta tehokkaaksi. Yrityksen tavoit-

teena on myos kasvaa nopeasti, ja tulla tarkedksi ikkunavalmistajaksi Pohjoismaissa.
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Tama voi johtaa tulevaisuudessa massiivisempien tuotantolinjojen ja tehokkaampien

laitteiden hankkimiseen.

Toiminnanohjausjérjestelméalla voidaan tukea hallittua kasvua (Tarhini et al. 2015,
s. 28). Se kuitenkin vaatii laajennusmahdollisuuksia my6s toiminnanohjausjérjes-
telmalta. Eri tuotannon laitteiden voidaan jatkossa haluta keskustelevan niin, et-
ta laitteet saavat halutut syotteet suoraan tuotannonsuunnittelusta sen sijaan, et-
ta ne syotettéisiin kisin. Tuotannossa voidaan myohemmin haluta alkaa valmistaa
myos erikoisempia tuotteita kuten pyoreita ikkunoita. Nama taytyy huomioida myos
jarjestelméssé. Siksi jérjestelmén laajennettavuus koettiinkin kohdeyrityksessa tér-
keéksi.

Organisaation tavoitteena on tehda uudenlaisia PVC-ikkunoita, ovia ja liukuovia.
Tarkoituksena on olla kilpailijoita ja perinteisempéaa puu-alumiini-ikkunaa halvempi
vaihtoehto kuluttajalle. Tavoitteena on myos se, ettd toimitukset ovat nopeampia
kuin kilpailijoilla. Tavoitetoimitusaika on noin 1-2 viikkoa. Téma asettaa kriteereita

ldhinné tuotannonsuunnittelulle sekéd tuotannon laitteille.
Tavoitteena on myo6s vieda palvelukokonaisuus pidemmaélle kuin kilpailijoilla;
- - ei siis toimiteta pelkkdd ikkunaa, vaan kokonaan valmis moduuli. (H1)

Téasséd moduulilla tarkoitetaan valmista ikkunakokonaisuutta, joka voidaan asentaa
rakennukseen. Télloin voidaan nopeuttaa myos elementtitehtaan lapimenoaikoja se-
k& helpottaa elementtien valmistusta. Varastoinnin tarve vihenee, ja tehdas voi valt-
tad ikkunoiden siirtelyé. Siirtelyssa ikkunoilla on suurempi todennékdoisyys vaurioi-
tua ja se vie my0s yliméaraistd aikaa. Sen minimoimisella voidaan sdastaéd kustan-
nuksissa. Valmiilla ikkunamoduuleilla pyritdan sekd saavuttamaan kilpailuetua ettéa
tarjoamaan uudenlaista tuotetta. Téméa uudenlaisen tuotteen tarjoaminen nahtiin

kohdeyrityksessa kilpailuedun ldhteena.

Kohdeyrityksen toimitusjohtaja kommentoi toiminnanohjausjarjestelméahankinnan

tarvetta seuraavasti:

No, sen avulla halutaan varmistaa se, ettd homma pysyy niin sanotusti paremmin
hanskassa. Sen pitdisi myds vihentdd saman asian tekemistd useaan kertaan, ja no,
auttaa pitdmddan hommat yksinkertaisina ja ndin paremmin ndpeissa. Jos vaikka
FExcelissi joku menee pieleen, niin se menee sitten kaikkialla pieleen. Sitd ei haluta.
Se olisi eri asia, jos hommat olisivat projektikohtaisia, mutta tdssd prosessi toistuu,

nun olisi hyva olla luotettava systeemi.

Kohdeyrityksessa tarve lahtee siis ennen kaikkea yhden yhtenéisen tietokannan tar-
joamista mahdollisuuksista (vrt. Davenport 1998b). Kun tietoa péivitetaén, sen ha-
lutaan paivittyvan samanaikaisesti kaikkiin niihin ohjelmistoihin, jotka tietoa kayt-

tavat. Redundanttia dataa ja siitd aiheutuvaa tyotéa halutaan siis valttaa. Tama on-
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kin erés toiminnanohjausjérjestelmien perusominaisuuksista (kts. Davenport 1998a,
s. 3) Samalla voidaan viahentdd virheita kdyttdjien syotteissd. Kun sama tieto syo-
tetdan kerran, taytyy se virhetilanteissakin korjata vain kerran. Yksinkertaisuudella
pyritaan siihen, etté jarjestelmé tulevaisuudessa nopeuttaisi ja helpottaisi yrityksen

ja tuotannon kasvua hallitusti.

Toimitusjohtaja uskoo, ettd kauppaa tullaan tekeméén entistd enemmén verkossa.
Samaa sanovat myos esimerkiksi Loizos (1998) ja Mabert et al. (2003b, s. 240). Jéar-
jestelmiin tulisikin jatkossa olla saatavilla mahdollisuus verkkokaupalle. Viela toi-
minnanohjausjérjestelméimplementoinnin ensimméisessé vaiheessa téata ei kuiten-
kaan koettu kovinkaan térkeéksi (H1 ja H3).

Kriittisissd menestystekijoissd mainitut legacy-jarjestelmét eivét olleet kohdeyrityk-
sen kannalta olennaisia, silla mitaan valmiita jarjestelmié ei ole. Myoskaan vakiintu-

neita prosesseja ei kohdeyrityksessa viela ollut, silld toiminta ei ollut vield alkanut.

6.2.2 Organisaatiokulttuuri

Toiminnanohjausjirjestelmén onnistunut implementointi vaatii ymmaérrysta organi-
saatiokulttuurista, silla uuden jarjestelméan kayttoonotto vaatii usein muutosjohta-
mista (Ngai et al. 2008, s. 551). Tamén tutkimuksen kohdeyrityksessé ei vield ole
vakiintuneita kiaytantoja, eikd myoskadn vakiintunutta organisaatiokulttuuria, silla
yritys on vasta perustamisvaiheessa. Siitd huolimatta on olennaista tunnistaa, mit-
kd ovat ne yrityksen ominaispiirteet, jotka vaikuttavat ERP:n valintaan, ja mita

toiminnanohjausjarjestelmaén liittyviad ominaisuuksia kohdeyritys haluaa korostaa.

Kaksi haastateltavaa huomasi mainita, ettd toiminnanohjausjarjestelméaa valittaes-
sa on tdrkedd tietdd, mitad oikeasti halutaan (H1, H2). Samaan tulokseen on p&é-
dytty myos esimerkiksi Holland & Lightin (1999, s. 35) ja Parr & Shanksin (2000,
s. 293) tutkimuksessa. Vain selkeilld tavoitteilla ja maarityksilld toiminnanohjausjér-
jestelmé saadaan tukemaan liiketoimintaa ja organisaation prosesseja. Tama onkin
tarkedd, jotta jarjestelmén valinnassa huomioidaan juuri ne asiat, jotka ovat koh-

deyritykselle tarkeita.

Kriittisissd menestystekijoissa tarkedksi tunnistettu kommunikointi eri sidosryhmien
kanssa tai oman organisaation sisilla ei haastatteluissa noussut esiin. Organisaation
sisdinen kommunikaatio kuitenkin nékyi siiné, ettd kaikki haastateltavat ja havain-
noinnissa mukana olleet henkil6t suhtautuivat toiminnanohjausjérjestelmahankkee-
seen positiivisesti ja odottivat sen seké tuovan toimintaan parannuksia etté helpotta-
vat prosesseja alusta alkaen. Hanke oli siis selvésti saatu oikeutettua kohdeyritykses-
sé. Vastaavasti kohdeyritys selkeésti arvosti sitd, ettd osa sdhkopostilla lahestytyisté

jarjestelméatoimittajista ylipdataan vastasi sihkopostiin ja sen liséksi otti vield itse
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yvhteytta yritykseen. Taté ei kuitenkaan suoraan haluttu asettaa valintakriteeriksi,
vaan uskottiin, ettd ne jirjestelmétoimittajat, joiden jarjestelmé kohdeyritykselle
muuten sopii, ovat halukkaita yhteistyohon. Néin ollen naistd tunnistetuista imple-
mentoinnin onnistumiseen vaikuttavista kriteereistd mikian ei suoranaisesti vaikuta

vield jarjestelméan valintaan.

6.2.3 Henkilosto

Yleensa jarjestelmén implementointi vaatii kiyttajakoulutuksen jarjestamista. Se on
eréds tarkeimmista toiminnanohjausjarjestelmaimplementoinnin onnistumistekijoista
(Bingi et al. 1999; Somers & Nelson 2004; Zhang et al. 2005). Jokainen haastateltu
tyontekija kokikin kayttajikoulutuksen jarjestdmisen jarjestelmétoimittajan toimes-

ta tarkedksi tekijdksi jarjestelmén valinnan kannalta; koulutusta tulee olla saatavilla.

Kohdeyrityksen henkilosté koostuu suomalaisista rakennusalan ihmisistd. Myos iso
osa asiakkaista on suomalaisia. Toiminnanohjausjirjestelmén olisikin hyva toimia
suomeksi. Téama ei kuitenkaan ole taysin valttamatonté, silld henkiloston englan-
nin kielen taito on riittavaa siihen, etta jarjestelmad voisi kiyttad myos englanniksi.
Laskut, tarjoukset ja tilausvahvistukset olisi kuitenkin saatava suomeksi. Jarjestel-
mén on siis itsessdan oltava saatavilla suomen tai englannin kielelld. Lahetettavien
dokumenttien kiddntdmisen suomeksi toivotaan onnistuvan helposti niin, ettd kohde-
yritys voi itse hoitaa kidnnostyon, jos kdannosta ei ole valmiina. Koska myyntia on
muissakin maissa, eduksi katsotaan se, etta tarjoukset voidaan tehdd myos muilla

kielilla, kuten ruotsiksi, englanniksi ja saksaksi.
Henkilostoon liittyvat kriteerit tarkeyksineen on koottu taulukkoon 6.8.

Taulukko 6.8. Henkilostoon listtyvat kriteerit

Toimittajan jarjestdmé kayttéajakoulutus M
Kayttdajakoulutuksen jarjestdminen kohdeyrityksen ti- | S
loissa

Kayttajakoulutuksen jéarjestaminen sahkoisesti C

Kayttdjakoulutuksen jarjestaminen jarjestelméatoimitta- | C
jan tiloissa

Jarjestelman saaminen suomeksi

Jarjestelmin saaminen englanniksi

Asiakkaille ldhetettdvien dokumenttien saaminen suo-
meksi

Asiakkaalle ldhetettdvien dokumenttien kiddntdminen | C
suomeksi kohdeyrityksen toimesta

w=z A

Kayttajakoulutus toivotaan mieluummin jarjestettéviksi kohdeyrityksen omissa ti-

loissa ja omilla laitteilla. Vaihtoehtona on koulutus jarjestelmétoimittajan laitteilla
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tai sdhkoisesti. Néihin kuitenkin turvaudutaan vain siind tapauksessa, ettei muun-

laista koulutusta ole saatavilla.

6.2.4 Toimittajasuhteet

Jarjestelmétoimittajista tulee usein pitkdaikaisia ja jopa strategisia kumppaneita
(Tsai et al. 2012, s. 36). Jarjestelmétoimittajan sopivuutta onkin syytd miettia, silla
hyva toimittaja voi tarjota niin teknisté tukea kuin koulutustakin. Hyva toimitta-
ja voi myGs auttaa implementointikustannusten laskemisessa, ja kumppanuudesta
voi olla my6s muuta hyotyéd. (Ngai et al. 2008, s. 555.) Néitd muita hyotyja ovat
muun muassa jarjestelméan yllapito, jarjestelmén suunnittelu kohdeyrityksen tarpei-
ta vastaavaksi, raatalointituki, paivitysten tarjoaminen, kayttajakoulutuksen jérjes-
tdminen (Zhang et al. 2005) seké jdrjestelmétoimittajan osallistuminen lisdarvon

luomiseen asiakkaalle (Seethamraju 2015, s. 475).

Kaksi haastateltua tunnisti tarpeen yllapidolle ja ongelmatilanteiden ratkaisemiselle
(H1, H2). Jarjestelmén yllapito liittyy ldhinna jarjestelmén implementoinninjélkei-
seen vaiheeseen. Ylldpitoa ja sen aiheuttamia kustannuksia voidaan kuitenkin pitaé
myo6s toiminnanohjausjarjestelmapaketin valintaan vaikuttavana tekijana. Tuen pi-
taa ongelmatilanteissa jarjestyd nopeasti ja helposti. Monet pk-yritykset toivovat
jarjestelmétoimittajan tarjoavan tukea koko ERP:n elinkaaren ajan (Seethamraju
2015, s. 475). Tehtavista ja ongelmasta riippuen tuki voi olla puhelintukea tai muu-
ta etdtukea. Vaikeimmissa tapauksissa se voi vaatia jarjestelméatoimittajalla kayn-
tid tehtaalla. Aluksi tuen ja ongelmatilanteiden kustannukset eivit haastatteluissa
tulleet esiin. Palaverissa profiilitoimittajien kanssa profiilitoimittajat suosittelivat
harkitsemaan tarkasti ulkomaisten jarjestelméatoimittajien hyodyntamistéa, silla esi-
merkiksi korjauskustannukset voivat olla korkeat, silla ne voivat vaatia jarjestelmé-
toimittajan edustajan matkojen ja majoitusten maksamista. Myos avun saaminen
voi vélimatkan takia kestdd pitempéadn. Tamén jalkeen yllapidon kustannuksia ja
nopeutta alettiin yrityksessa pitdé térkedné valintakriteeriné, johon on syyta kiin-

nittda huomiota.

Useat yritykset pitévit aikaisemmista kokemuksista oppimista sekd palveluinfra-
struktuuria térkeind toimittajiin liittyvind ERP:n valintakriteereind (Tsai et al.
2012, s. 37). Tamé on huomattu erityisesti pk-yrityksissé, jotka haluavat hankkia
toiminnanohjausjirjestelmén pilvipalveluna (Seethamraju 2015, s. 475). Naihin vaa-
timuksiin kuuluu muun muassa jarjestelmétoimittajan koko, maine, taloudellinen
vakaus seké jarjestelmétoimittajan nékemys organisaatiosta (Verville & Halingten
2002; Tsai et al. 2012, s. 37). My0s referenssit aikaisemmista, vastaavista projekteis-
ta voivat siis olla olennaisia jarjestelméatoimittajalle asetettavia kriteereitd. Myos

jarjestelmétoimittajan kansainvélisyys voi olla etu. (Tsai et al. 2012, s. 37.)
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Haastatteluissa ensimmaisena jarjestelméatoimittajiin liittyvana kriteerind nousi esiin
juuri jarjestelméatoimittajan vakavaraisuus, johon tuli kaikkien haastateltavien mu-
kaan kiinnittd& huomiota. Se néhtiin tarkeédksi toiminnan ja yllapidon jatkuvuuden

kannalta.

Tatéa seurasi erittéin tarkeédksi kriteeriksi noussut jarjestelmétoimittajan liiketoimin-
tatuntemus (H1, H2, H4, H5). Aloittelevassa yrityksessd otetaan mielellddn vastaan
neuvoja sekd jarjestelmaédn ettd prosesseihin liittyen sellaisilta toimijoilta, joilla on
alalta kokemusta. Koska tuotanto halutaan saada nopeasti kiyyntiin, myos jarjestel-
mén implementointiaika on olennainen. Kohdeyrityksessa uskottiin, ettd kokemus
vastaavista projekteista lyhentdd myos implementointiin kuluvaa aikaa. Tésté syys-
td osa haastatelluista (H1, H5) toivoi jarjestelmétoimittajalla olevan tarjota refe-
rensseja. Jarjestelmatoimittajan tunnettavuutta ei kohdeorganisaatiossa viela tassa
vaiheessa suoranaisesti pidetty kriteereind. Havainnointi kuitenkin antoi ymmaértéaa,
ettd kohdeorganisaatio piti jarjestelmén tunnettuutta etuna toiminnanohjausjarjes-
telmén valinnassa; tehdasvierailuissa sekd materiaalitoimittajatapaamisissa keskus-
teltiin eri jarjestelmisté ja selvitettiin, olivatko ndmé entuudestaan tuttuja ja min-

kélaisia kokemuksia muilla naistd jarjestelmista oli.

Eradksi tunnettavuuteen liittyviksi kriteeriksi tunnistettiin kuitenkin se, etté jar-
jestelméatoimittajalta vaadittiin padasy hela- ja profiilitoimittajien dataan niin, etta
sitd voidaan hyddyntéd ikkunoiden suunnittelussa heti, eiké sité tarvitse syottad
jarjestelmaan erikseen. Tamaé siis vaatii jarjestelméatoimittajalta kiytannossa sité,
ettd jarjestelma tukee datan syottamisté siind muodossa, jossa se alihankkijoilla on

tarjolla.
Toimittajasuhteisiin liittyvét kriteerit on koottu taulukkoon 6.9.

Taulukko 6.9. Jdirjestelmdtoimittajasuhteisiin liittyvdit kriteerit

Jarjestelmén yllapito toimittajan toimesta M
Tuen jarjestdminen jarjestelmatoimittajan toimesta M
Ongelmatilanteiden ratkaiseminen jarjestelmétoimitta- | S
jien toimesta
Jarjestelméatoimittajan organisaation vakavaraisuus S
Jarjestelmétoimittajan liiketoimintatuntemus M
Referenssit aikaisemmista projekteista S
S
M

Jarjestelmatoimittajan tunnettuus
Helat ja profiilit valmiina jarjestelméssa

Aluksi jérjestelmétoimittajiin liittyvia kriteereitd ei kohdeyrityksessa oltu tunnis-
taa. Myohemmin kuitenkin huomattiin jarjestelmétoimittajan olevan niin olennai-
sessa osassa hankintaa, ettd jokainen jarjestelmétoimittajaan liittyva tunnistettu
kriteeri koettiin erittain tarkedksi. Erityisesti alettiin arvostaa jarjestelméatoimitta-

jien liiketoimintatuntemusta. Tamé& kriteeri nousi erityiseen arvoon varmasti siita
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syysté, ettd kohdeyritys on perustamisvaiheessa. Myos vaatimus siité, etté profiilit
ja helat ovat valmiiksi jarjestelmaéssa, liittyviat perustamisvaiheeseen; tuotanto ha-
lutaan saada nopeasti kdyntiin, eikd helojen ja profiilien sycttdmiseen siksi haluta

kayttaa ylimaaraistéa aikaa.

6.2.5 Jarjestelman valintaan liittyvat ja tekniset vaatimukset
seka raatalointi

Toiminnanohjausjéarjestelméhankinnassa on kaksi mahdollista teknisté ldhestymista-
paa. Joko valmiin ohjelman hankkiminen mahdollisimman vahalla raataloinnilla tai
jarjestelmén radtaldinti niin, ettd se vastaa juuri organisaation omia tarpeita. (Hol-
land & Light 1999, s. 32.) Myos kohdeyrityksessid ndmé kaksi erilaista ldhtokohtaa
tunnistettiin, ja niihin viitattiin joko prosessilahtoisené tai jérjestelméalahtoisenéd na-
kokulmana. Kohdeyritykselld oli alusta asti selvid, ettd padpaino olisi nimenomaan
prosesseissa, eikd niinkadédn jarjestelméssa. Prosessit siis asettivat vaatimukset, joi-
hin jarjestelmén tulisi vastata. Tamaé ei kuitenkaan ollut tdysin yksiselitteisté, eiké
prosessien suoraviivaistamista ja mukauttamista vastaamaan jarjestelmiin pidetty
mahdottomana. Pédasiallinen ajatus kuitenkin oli, etta jarjestelmé tukee prosesse-

ja, olivatpa prosessit minkélaisia tahansa.

Useissa aikaisemmissa tutkimuksissa minimaalinen raatalointi oli tunnistettu toi-
minnanohjausjérjestelmén kdyttoonoton kriittiseksi menestystekijéaksi (vrt. Sumner
1999, Robinson & Dilts 1999, Harris 2000) Kohdeyrityksessd nikemykset jarjestel-
mén raataloinnistd vaihtelivat hieman eri haastateltavien vililla. Jokainen haastatel-
tu oli kuitenkin sitd mielté, ettei jarjestelmén koodiin haluta tehtédvan paljon muu-
toksia. Aikaisemmassa kirjallisuudessa réaatalointia suositeltiin valttdmaén, koska se
lisd& ennen kaikkea implementointikustannuksia. Liséksi jarjestelmétoimittajien tar-
joamista uusista versiopéivityksista ei vélttadmatta voida hyotya. Myos jarjestelmén
mahdollinen laajentaminen tulevaisuudessa voi hankaloitua. Kohdeyrityksessé erés

haastatelluista kommentoi asiaa seuraavasti:

Voisihan sitd toki koodata, mutta jos on kerran jo olemassa valmaiit jdrjestelmidit,

niin se on aivan turhaa keksia pyoraa uudestaan. (H2)

Kohdeyrityksessa raataloinnin valttdminen néhtiin siis sekd mahdollisuutena saéstaa
aikaa ettd oppia jarjestelmiin sisdllytetyistd alan parhaista kdyténnoistd. Tama on
erityisen olennaista, koska yritys on vasta aloittamassa toimintaansa, eikéd prosesseja
ole vield paasty testaamaan kaytannossa, eikd niita ole optimoitu. Sama vastaaja toi-
voi, ettd jarjestelma saataisiin kokonaisuudessaan yhdelta toimittajalta, jotta niiden

yhteensopivuudeksi ei tarvitsisi raatalointia.
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Toisaalta toimitusjohtajan mielestd vaihtoehtona piti pitda eri jarjestelmien mah-

dollista yhdistamista;

Jos vaikka laskutukseen ja suunnitteluun on olemassa joku muu hyvd systeemi, niin

niiden yhdisteleminen voi olla yksi varteenotettava vaihtoehto. (H1)

Tassékin kuitenkin oletuksena oli, ettd ndma jarjestelmét toimisivat saumattomasti

yhteen.

Raatalointia voi olla vaikea valttaa, jos jarjestelméan halutaan yhdistda valmis, it-
setehty moduuli tuotanoonsuunnittelulle. Téall6in tdman moduulin on toimittava
yhteen toiminnanohjausjarjestelmén kanssa. Tama asettaa vaatimuksia toiminnan-
ohjausjarjestelméan kayttamélle tietokannalle. Koska kohdeyritys haluaa hoitaa raa-
taloinnin taltd osin itse, tulee tietokannan olla sellainen, ettd sitd voidaan késitella
myos itsetehdyilla moduuleilla. Raataloinnin kannalta on oleellista, ettd raataloidaan

ainoastaan silloin, kun valmista ratkaisua ei ole saatavilla ja se on valttamé&tonta.

Raatalointia suunnitellessa tulee aina huomioida myos rédtéldinnin vaikutus toi-
minnanohjausjarjestelmaan; Miten raatalointi vaikuttaa jarjestelméan muihin osiin
eli minkélaiset ovat jarjestelmén riippuvuussuhteet? Miten ra&talointi vaikuttaa jér-

jestelmén uusiin versioihin?

Modulaarisuus ei suoranaisesti noussut haastatteluissa esille talla nimelld. Useampi
haastateltava (H1, H2, H3) kuitenkin piti oleellisena sité, ettei jarjestelma ole liian
laaja ja sisélla sellaisia toimintoja, joita kohdeyrityksessa ei tulla kiyttaméaan. Nais-
ta yliméaréisistd toiminnoista ei haluttu koituvan ylimaaraisia kustannuksia. Viela
suurempi syy télle kuitenkin oli toiminnanohjausjérjestelmén pitdminen mahdolli-

simman yksinkertaisena.

Pilvipalveluna tarjottavaa toiminnanohjausjarjestelméaé pidetdén parhaana vaihtoeh-
tona pk-yrityksille. Tall6in ne voivat hyotyé toiminnanohjausjérjestelméan tarjoamis-
ta mahdollisuuksista ilman tarvetta erilliselle palvelintilalle ja sen aiheuttamille yl-
ldpitokustannuksille. Lisdksi implementointi on usein nopeampaa, jos jarjestelma
tarjotaan pilvipalveluna. (Seethamraju 2015, s. 475, 478.) Kohdeyritys toivoisi, et-
tei palvelimen hankkiminen olisi valttamatonta toiminnanohjausjirjestelmén takia.
Olisi siis hyva, jos jarjestelmé tarjottaisiin joko pilvipalveluna tai ettd sen yllépito
olisi jollakin muulla tavalla jarjestelméatoimittajan vastuulla. Kohdeyrityksessa talla
halutaan valttda seké palvelimen yllapitdmiseen vaadittavaa tyota seka tietoturvalli-
suusriskeja kuten joko teknisestéd viasta tai palvelimen fyysisesté vioittumisesta joh-
tuvaa tietojen hévidmista tai vaaristymista. Pk-yritykset pitavétkin usein pilvipal-
velua luotettavampana ja tietoturvallisempana kuin omaa palvelinta (Seethamraju
2015, s. 489). Pilvipalvelulle tosin néhtiin vaihtoehdoksi myos mahdollinen palvelin-
vuokraus. Pilvipalvelun etuna on se, ettd jarjestelméd kehitetddn saannollisesti ja

uusin versio on helppo saada kiyttoon. Toisaalta kaikki yritykset eivit valttamatta
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halua ottaa kiyttoon jokaista uudistusta, jos ne esimerkiksi vaikeuttavat tehtévien
suorittamista. (Seethamraju 2015, s. 488.)

On myos olennaista tietdd, milla kayttojarjestelmilla toiminnanohjausjérjestelmé
toimii. Talloin voidaan selvittdd, milla laitteilla sen kdyttdminen onnistuu. Koh-
deyrityksessa tulee olemaan kaytossd Windows-ympaéristo, joten jarjestelmén tulisi
toimia Windows-pohjaisilla koneilla. Mitdan tiettyd Windows-versioita ei haastatte-
luissa tullut esiin. Tietokoneita ei vield haastatteluvaiheessa ollut hankittu. Tietoko-
neet tullaan ostamaan uusina ja valmiina paketteina, joten luultavasti kaytossa tulee
olemaan vahintdankin Windows 7 -kiyttojarjestelma. Toimivuutta mobiililaitteilla
ei kohdeyrityksessd néhty oleelliseksi, vaan kannettava tietokone néahtiin riittavik-
si. Erds haastateltavista kuitenkin pohti mahdollisuutta sille, ettd myyjat voisivat

tehd4 tarjouksia myos esimerkiksi tabletilla (H5).

Ré&atalointiin ja teknisiin vaatimuksiin liittyvat kriteerit on koottu taulukkoon 6.10.

Taulukko 6.10. Rddtdlointin ja teknisiin vaatimuksiin liittyvat kriteerit

Ei rdatalointia S
Modulaarisuus S
Versioiden ja péivitysten vapaaechtoisuus S
Jarjestelmén toimiminen jérjestelmétoimittajan palveli- | C
mella

Jarjestelmén tietokannan avoimuus

Jarjestelméan kayttaminen mobiililaitteella
Jarjestelméan toimiminen Windows-ympéristossa
Jarjestelméan kiyttdminen etané

Mahdollisuus tehda itse ohjelmia, jotka toimivat jérjes-
telméan paalld

Qlalzlalw

Ré&atalointiin ja teknisiin vaatimuksiin liittyvien ominaisuuksien tarkeyden maéari-
tyksessa oli eniten eroavaisuuksia eri vastaajien valilla. Toisaalta aikaisemmin hyvik-
si havaitut, tutut jarjestelmaét ja tavat haluttiin osaksi myos uutta toiminnanohjaus-
jarjestelmad (H3). Toisaalta taas koettiin, ettd prosessit voitaisiin hoitaa my6s uuden
jarjestelmén tukemalla tavalla, jos tdmaé tapa olisi jarkeva (H1, H2). Lopulta kohdey-
rityksessa kuitenkin paddyttiin siihen, ettd raatalointi pyritdén pitdméaan mahdol-
lisimman vahaisend. Minimaalinen raatalointi oli myo6s usein tunnistettu kriittinen
menestystekija (kts. esim. Robinson & Dilts 1999; Sumner 1999; Somers & Nelson
2001).
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6.3 Yhteenveto yleisista ja kohdeyritykselle ominaisista kri-
teereista

Kohdeyrityksen prosessit jaettiin kuuteen selkedédn vaiheeseen; asiakkaiden hankin-
taan, myyntiin ja markkinointiin, hankintatoimeen, tuotantoon, tavaroiden ldhe-
tykseen ja laskutukseen seka jalkimarkkinointiin. Myos raporttien luominen nahtiin
eradna vaiheena. Naistd vaiheista kohdeyritys piti niin sanottuina perusprosesseina

kaikkia muita paitsi tuotantoa.

Asiakkaiden hankinnasta ei noussut esiin kriteereité, jotka olisivat tyypillisid juuri
kohdeyritykselle tai edes rakennusalan pk-yrityksille. Niissé nahtiin tarkedksi kyeta
yvhdistdmaén tietty tuote sen tilanneeseen asiakkaaseen sekd mahdollisuus tallentaa

tarkedt tiedot asiakkaasta. Nama ovatkin varmasti hyvin yleispatevia kriteereité.

My6s myynnisté ja markkinoinnista johtuvat kriteerit olivat osittain varsin tyypilli-
sid, useammanlaisissa yrityksessé patevia kriteereitéd. Tarjousten laskeminen, tilauk-
sen aiheuttamien materiaalitarpeiden tarkastelu, hankintaehdotusten tekeminen, ti-
lausvahvistuksen luominen, toimitusajan laskeminen ja reklamaatioiden hoitaminen
ovat tyypillisid tuotantoyrityksen myyntiin ja markkinointiin liittyvia tehtavia. Kui-
tenkin tarjouslaskennan kannalta oleellinen graafinen ikkunansuunnittelutydkalu on
ominainen juuri kohdeyritykselle. My6s U-arvon laskeminen on oleellista ainoastaan
ikkunoita valmistaville yrityksille. Kohdeyrityksessa tilaukset halutaan jakaa osiin
ikkunoittain, jotta tuotannossa aiheutuva hukkaavoitaisiin minimoida. Tama kriteeri
johtuukin kohdeyrityksen tavoitteista, eiké se valttamatta kuulu muiden, vastaavien

yritysten toimintatapoihin.

Myo6s hankintatoimen asettamat kriteerit olivat varsin yleispatevia. Hankintatilaus-
ten luominen ja yhdistdminen alihankkijoihin seké materiaalinhallinta ovat tehtavia,
jotka liittyvét ldhes kaikkiin tuotantoyrityksiin. Téssékin vaiheessa kohdeyrityksen
tavoitteet ja toimintatavat maarittavat tarpeen kanbanin tukemiselle. Se voidaankin

ndhdé kohdeyritykselle ominaisena hankintatoimen aiheuttamana kriteeriné.

Vaikka tuotanto koettiin kohdeyrityksessa erikoisimmaksi vaiheeksi, olivat monet sen
asettamat kriteerit varsin tyypillisia tuotantoyrityksille sopivia kriteereitda. Mahdolli-
suus tuotannonsuunnitteluun, toimituspéivien laskeminen, valmistuserien méaaritta-
minen, tuotannon optimointi kuten myos erilaisten tuotantolistojen luominen, kuor-
mituslaskenta ja vaihekuittaukset ovat varmasti useiden tuotantoyritysten kannalta
oleellisia tehtédvid. Erds kohdeyritykselle ominaisempi kriteeri oli se, miten tuotan-
nonsuunnittelu halutaan hoitaa. Tuotantoon menevien tilausten pilkkominen osiin
on kohdeyritykselle ominainen piirre. Sitdkin tosin voidaan kdyttdd myos muissa
yrityksissd. Tuotantolistoista katkaisulistat ovat tyypillisia rakennusalan yrityksille.

Paperitulosteiden kiytto tuotannossa puolestaan riippuu yrityksen toimintatavoista
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ja tavasta hoitaa tuotantoprosessi.

Myss tavaroiden lahettdmisen ja laskutuksen asettamat kriteerit olivat varsin yleis-
patevid kriteereitd. Tuotantoyritykselle kerdilylistojen ja rahtikirjojen luominen on
varsin tyypillinen tehtava. Kuljetusten suunnittelu on monien tuotantoyritysten teh-
tava, mutta rakennusalalla siihen liittyy erityispiirteitd. Kuljetukset eivit aina paady
yvhteen, tiettyyn paikkaan, vaan asiakkaat voivat sijaita maantieteellisesti hyvinkin
kaukana toisistaan. Laskujen luominen ja niiden seuraaminen taas ovat ldhes kaik-

kien myyntia harjoittavien yritysten tehtavia.

Kasvu on erds kohdeyrityksen tavoite, ja se voi asettaa vaatimuksia jarjestelméan
laajennettavuudelle. Mitd useampia toimintoja yrityksessé on, sitd useampia toi-

minnallisuuksia vaaditaan myo6s toiminnanohjausjarjestelmélté.

Redundantin datan ja virheiden tekemisen mahdollisuuden minimoiminen ovat koh-
deyrityksen tavoitteista johtuvia kriteereitd. My6s mahdollisuus yhdistad toiminnan-
ohjausjarjestelma ja verkkokauppa liittyy kohdeyrityksen strategiaan. Namé ovat-
kin kohdeorganisaatiolle ominaisia kriteereitd, mutta ne eivét silti ole uniikkeja, vaan

vastaavia kriteereitd voisi olla myos muissa yrityksissa.

Henkiloston kielitaito asettaa vaatimuksia jarjestelmélle varmasti jokaisessa yrityk-
sessé. Asiakkaiden sijainti taas vaikuttaa siihen, milld kielelld asiakkaille 1dhetet-
taviat dokumentit tulisi saada. Myos kéyttajakoulutus on olennaista ldhes kaikissa

yrityksissé, joihin hankitaan uusi jarjestelma.

Jéarjestelméatoimittajaan liittyvat vaatimukset olivat kaikki hyvin térkeitd. Tarkeys
johtui osittain kohdeyrityksen halusta saada tuotanto kdyntiin mahdollisimman no-
peasti ja tehokkaasti. Téasta syystéa liiketoimintatuntemus ja ikkunoiden valmistuk-
sessa kaytettdvien osien saaminen jarjestelméédn nopeasti nédhtiin erittdin tarkeina
kriteereind. Koska jérjestelmétoimittajista tulee usein pitkiaikaisia yhteistyokump-
paneita (Tsai et al. 2012, s. 36), ovat myos jarjestelméatoimittajien vakavaraisuus seké
jarjestelmétoimittajan tarjoamat referenssit vastaavista, onnistuneista projekteista

tarkeitd toiminnanohjausjiarjestelmapaketin valinnan kannalta.

Nopeutunut implementointi sekd pienemmaén kustannukset olivat syitd, joiden ta-
kia kohdeyritys halusi pitad jarjestelman rdataloinnin mahdollisimman vahéisena.
Nopea implementointi ja sitd kautta nopea tuotannon aloittaminen johti myos koh-
deyrityksen toiveeseen siita, ettd toiminnanohjausjarjestelmaé varten ei itse tarvit-
sisi hankkia palvelinta. My6s modulaarisuus nousi kriteeriksi néista samoista syisté.
Jéarjestelmé haluttiin pitdd mahdollisimman yksinkertaisena, jotta implementointi
onnistuisi nopeasti ja tehokkaasti. Téllaiset vaatimukset riippuvat jélleen kohdeyri-

tyksen tavoitteista ja strategiasta.
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7. VERTAILTAVAT JARJESTELMAT

Valmiit, kaupalliset toiminnanohjausjérjestelmét ovat jo vuosia tarjonneet ratkaisu-
ja, joiden tavoitteena on yhdistaé kaikki organisaation tiedonkulku taloudellisesta ja
kirjanpidollisesta tiedosto, henkilosto-, toimitusketju- ja asiakastietoon (Umble et al.
2003, s. 243). Usein ne tarjoavatkin varsin monipuolisia ratkaisuja eri tietolahteiden
yhdistdmiseksi. Yang et al. (2007, s. 787) mukaan juuri ja yksinomaan rakennusalalle
suunniteltua, valmista toiminnanohjausjarjestelméa ei ollut olemassa. Kohdeyritys
on kuitenkin tunnistanut joitakin jarjestelmié, jotka ovat erikoistuneet rakennusalan

yrityksiin.

Téassé luvussa kuvataan lyhyesti néitd toiminnanohjausjarjestelmié. Tarkoituksena
on tutustuttaa lukija sekd valittuihin jarjestelmiin ettd helpottaa esimerkiksi eri
jarjestelmien erojen ja yhtéalaisyyksien tunnistamisessa. Jarjestelméat on esitetty sii-
né jarjestyksessd, jossa kohdeyritys oli ne listannut. Toiminnanohjausjérjestelmien

vertaaminen valintakriteereihin késitelladn myohemmissa luvuissa.

7.1 Piimega Total

PiiMega Total on oululaisen PiiMega Oy:n tarjoama toiminnanohjausjirjestelma. Se
on modulaarinen toiminnanohjausjarjestelma, joka koostuu kolmesta padamoduulis-
ta; toiminnanohjauksesta, asiakkuudenhallinnasta ja taloushallinnosta. Toiminnan-
ohjaukseen kuuluu moduuleita tarjouslaskennasta toimitukseen sekd hankinnoista
varastonlaskentaan ja toimitukseen. Asiakkuudenhallinta koostuu moduuleista, joi-
den avulla késitellddn sekéd nykyisia ettd uusia asiakkaita. Taloushallinnon moduulit
mahdollistavat kassan, laskutuksen, myyntireskontran sekéd palkka- ja kirjanpitoai-
neiston tuottamisen ja integroinnin joko tilitoimiston tai yrityksen omaan talous-

hallinnon jérjestelméén. (PiiMega Oy 2014b.)

PiiMega Totalin tarkoituksena on olla alasta riippumaton kokonaisratkaisu, ja sita
kiytetadnkin esimerkiksi talotehtailla, suoramyyntiorganisaatioissa, verkkokaupois-
sa, tukkukaupoissa, tilitoimistoilla ja ikkunatehtailla. PiiMega Oy on erikoistunut

pk-yritysten toiminnanohjausratkaisuihin. (PiiMega Oy 2014a.)



7. Vertailtavat jarjestelméat 102

7.1.1 Toteutus ja kaytto

PiiMega Total on toteutettu pilvipalveluna (PiiMega Oy 2014b) (engl. Software as
a Service, SaaS) eli se toimii PiiMegan palvelimella, jolloin toiminnanohjausjarjes-
telmélle ei tarvitse itse hankkia laitteita tai palvelimia. Halutessaan PiiMegaa voi
kiyttdd myos muilla palvelimilla. PiiMega Totalia kdytetddn web-selaimen kautta
(PiiMega Oy 2014b), ja PiiMega Oy:n toimitusjohtajan Vesa-Pekka Palokankaan
mukaan se on selainriippumaton, ja toimii ainakin yleisimmilla selaimilla ja selain-
versioilla. Unix- ja Linux-laitteilla sitd tosin ei ole testattu. Palokankaan mukaan
jarjestelma on varsin kevyt ja siksi sitd voi kayttdd myos mobiililaitteiden selai-
milla. Paakayttajatasolla PiiMegaa kiaytetadn Windows-pohjaisella sovelluksella, jo-
ten padkayttdjien paatelaitteiden on oltava Windows-pohjaisia. Seké selain- etté
Windows-pohjainen jérjestelmé kiyttavat samaa tietokantaa, joten tieto paivittyy
reaaliajassa molempiin jarjestelmiin. Jarjestelma on sama, mutta siitd on olemas-
sa kaksi erilaista kdyttoliittyméaa. (Eronen 2014.) PiiMega Total mainostaa olevansa
helppokéyttoinen ja nopeasti opittava. Sitd myos kehitetddn jatkuvasti asiakaspa-
lautteen perusteella. PiiMega Total -toiminnanohjausjarjestelméaé vaatii siis toimiak-
seen internet-yhteyden. Koska PiiMega Total on web-selaimella toimiva pilvipalve-
lu, ei sitd tarvitse asentaa yrityksen tietokoneille. Uusin versio on aina asiakkaan

kéytettavissa.

7.1.2 Lisaominaisuudet

PiiMega Totaliin on saatavilla my0os muita moduuleita ja valmiita rajapintoja esi-
merkiksi Magento-verkkokauppaan, logistiikkaan ja asiakkuudenhallintaan, ja toi-
saalta kaikkia kolmeen paamoduuliinkaan liittyvida moduuleita ei tarvitse hankkia,
vaan niistd voidaan valita yritykselle sopivimmat. (PiiMega Oy 2014b) PiiMega To-
talissa on myos valmiina integraatio MailChimp-postitusohjelmaan. Sen avulla esi-

merkiksi uutiskirjeita tai tarjouksia voidaan lahettaa suurelle vastaanottajajoukolle.

Muita valmiita moduuleja ovat esimerkiksi tarjouslaskentamoduuli, jonka avulla tar-
jous voidaan heti tulostaa. Tarjouksen vaatimat materiaalihankinnat siirtyvit heti
hankintaehdotuksiksi. Tarjoukset voidaan myos halutessa tulostaa. Tarjolla on myo6s
valmis ikkunoiden suunnittelutyokalu, joka kuitenkin kohdeyritysté ajatellen tarvit-
see muokkausta, silla se on suunniteltu perinteisemmaén, suomalaisen puu-alumiini-
ikkunan suunnitteluun, eikd se siksi huomioi esimerkiksi erilaisia avaamissuuntia,

eikd osaa laskea tarvetta terasvahvistuksille.

Tilaustenhallinnalle ja myyntitilauksille on myos olemassa valmis moduulinsa. Nii-

den avulla hankintatilaukset voidaan tehda suoraan alihankkijalta asiakkaan tarpeen
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mukaan.

Valmistusmoduulissa voidaan seurata ostoja ja hallita varastoja. Tilaukset ja va-
rastonhallinta saadaan myos toimimaan yhteen. Valmistusmoduulin avulla voidaan

my6s ohjata omaa tuotantoa.

Lisdksi PiiMega Totaliin on saatavilla kalenterimoduuli ja reklamaatioiden hoitami-
seen ja raportointiin tarkoitettu moduuli. Kalenterimoduulia voi hyodyntaa asen-
nuksien, toimituksien ja huoltojen suunnittelussa. Reklamaatioiden syyt, kustan-
nukset ja tilastot 10ytyvéat kaikki samasta paikasta. Niistd voidaan myos tehda ra-
portteja. Kaikkia moduuleita ei tarvitse hankkia kerralla, vaan niitd voi lisata sita

mukaa, kun tarvetta niille ilmenee (PiiMega Oy 2014a).

7.2 Klaes

Klaes on saksalainen ikkuna-, ovi ja julkisivurakentamiseen erikoistunut jérjestel-
métarjoaja, jolla on asiakkaita yli 50 maassa (Klaes 2014). Klaesilla on pitka koke-
mus liiketoiminnasta, ja se kuvailee itseddn alan markkinajohtajaksi, jolla on ldhes
70% markkinaosuus ikkunateollisuudessa. Klaes-toiminnanohjausjarjestelmésta on-
kin tarjolla 25 eri kieliversioita. Naihin kuuluvat myds suomi, ruotsi ja englanti. Sill&
on myos aikaisempia kdyttoonottoja samoilla kokoonpanoilla kuin kohdeyritykses-
siakin on. Klaes tekee yhteustyttd muun muassa valitun profiilitoimittajan kanssa,
ja Klaesin edustajan mukaan myos profiilitoimittaja voi auttaa implementoinnissa.
PiiMega Totalin tavoin myos Klaes on modulaarinen toiminnanohjausjarjestelma.

Klaes tarjoaa useamman erilaisen ratkaisuvaihtoehdon.

Tyypillisid moduuleita ovat muun muassa asiakkuudenhallintamoduuli, johon kuu-
luu tilausten tekeminen sekéd niiden vapauttaminen tuotantoon. Myynti- ja tarjous-
laskentamoduulissa tarjoukset voidaan laskea joko listahinnoilla tai materiaali- ja
aikakustannuksilla. Tarjouksiin voidaan suunnittelutyokalulla lisdtd kuva suunnitel-
lusta ikkunasta. Ikkunan lisdksi suunnittelutytkalussa voi lisdta ikkunaan myos li-
sdvarusteita. Suunnittelutyokaluun voi syottda joko valmiita ovi- tai ikkunapohjia
tai sen avulla voi luoda taysin uniikin kokonaisuuden. Hankintamoduulissa tehdaan
tilausvahvistukset seké luodaan hankintatilaukset automaattisesti joko paperisena
tai sdhkoisesti. Tuotantomoduuli tukee laitedatan siirtdmistd automaattisesti tuo-
tannon laitteille. Se osaa myo6s tehda tuotanto- ja leikkauslistat. Liséksi silla voidaan
seurata tuotantoa. Lihetys- ja laskutusmoduulissa voidaan joko tehdéa laskut val-
miiksi tai ne voidaan tuoda ulkoisesta jirjestelmésti. Sen avulla voidaan tehdd myos

rahtikirjat ja lahetyslistat.
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7.2.1 Toteutus ja kaytto

Klaes tarjoaa sekd kiyttaja- ettd organisaatiokohtaisia lisensseja. Klaesin kayttoa
varten tarvitaan oma palvelintietokone. Palvelimen voi hankkia itse, mutta Klae-
silla on my®ds osasto, joka tarjoaa tarvittavat laitteet ja raudan (engl. hardware).
Jalleenmyyjille on tarjolla moduuli, jonka avulla jarjestelméa voi kayttaa pilvipal-

veluna.

Klaes toimii Windows 8 ja Windows 10 -kéyttojarjestelmalla kdayttden Windows 2012
-palvelinta. Tietokantana on MS SQL, ja siihen on mahdollista paasta késiksi XMIL-
rajapinnan kautta. Etdyhteyden jarjestelméian esimerkiksi messuilta tai asiakkaan
tiloista voi muodostaa kiyttden Microsoftin suunnittelemaa RDP-protokollaa (Re-
mote Desktop Protocol). RDP:ssé on graafinen kdyttoliittyma, jonka avulla kiyttéaja
voi ottaa yhteyden toiseen tietokoneeseen verkon yli. Téllin molempien tietokonei-

den on oltava kdynnissa.

Klaes tekee yhteistyotda kohdeyritykselle profiileja toimittavan Vekan kanssa. Klaes
tarjoaa koulutuksen jarjestelméan kayttoon. Koulutuksen jarjestajiksi voi valita joko
Klaesin tai Vekan, jolla on parempi tuntemus esimerkiksi profiileista. Tyypillisesti
koulutus tapahtuu yrityksen tiloissa, yrityksen omia laitteita kiayttden. Nain voidaan

varmistaa toimivuus juuri halutussa ympéristossa.

7.2.2 Lisaominaisuudet

Klaesilla on tarjolla useita kymmenia valmiita moduuleita. Myos Klaesilla moduu-
leiden hankkiminen onnistuu myos myohemmin, eikd kaikkea tarvitse valita kerralla.
Néitd moduuleja ovat muun muassa moduuli tilausten késittelyyn ja prosessointiin.
Tilaukset ja hintatiedustelut voidaan joko tulostaa, faksata tai lahettdad sahkdpos-
titse tai sdhkoisesti riippuen vastaanottajasta. Téastd ndhdéan keskenerdiset tilauk-
set ja tilaukseen liittyvat materiaalit, joista voidaan tehdé suoraan hankintaehdotus
alihankkijalle.

Ikkunoiden suunnittelutytkalussa on valmiina kohdeyrityksessé kiaytettavien profii-
lien seké helojen tiedot, jolloin ne voidaan helposti valita. Perussuunnittelutyckalun
lisdksi Klaes tarjoaa lisimoduuleja pyoreiden ja vinojen ikkunoiden suunnitteluun.
Klaesin ikkunansuunnitteluohjelmassa voidaan kayttéa tietokoneavusteista suunnit-
telua (engl. CAD, Computer-aided Design). Lisiksi Klaes tarjoaa tyokalun, joka var-
mistaa syotteiden oikeellisuuden: Se esimerkiksi tunnistaa minimi- ja maksimimitat

ja kertoo, jos ne ylittyvat. Lisédksi se ilmoittaa, jos osat ovat epéayhteensopivia.

Tuotannonsuunnittelua varten on olemassa tyokalu, jonka avulla voidaan luoda val-
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mistuseria ja optimoida tuotantoa esimerkiksi jakamalla isommat tilaukset pienem-
piin eriin. Liséksi Klaesilla on erillinen moduuli, joilla profiilien ja terdksien leikkaus-
ta voidaan optimoida. Myds ylijadméan uudelleenkdyttoon on olemassa oma valmis

lisimoduulinsa. Sen tarkoituksena on auttaa varastojen pienentédmisessé.

My6s myyjien seuraamiseen, tilausten suunnitteluun joko eteen- tai taaksepéin, las-
kujen maksamiseen ja seuraamiseen sekd materiaalinhallintaan on tarjolla valmiita

moduuleja.

Lisdksi Klaesilla on oma verkkokauppamoduulinsa. Se voidaan muokata vastaamaan

kohdeyrityksen yleisilmetté.

7.3 Fensterbau-Software AV-WIN

AV-WIN on saksalaisen helavalmistajan, Winkhausin, tarjoama toiminnanohjaus-
jarjestelma. Koska Winkhaus toimii ikkuna- ja ovitehdasalalla, on silla liiketoimin-
tatuntemusta nailta aloilta. AV-WINille onkin tehty kiyttoonottoja vastaavanlaisilla

kokoonpanoilla.

7.3.1 Toteutus ja kaytto

My6s AV-WIN on modulaarinen toiminnanohjausjérjestelmé. Siihen on valittavana
nelja eri moduulia. Naiden moduulien toiminnallisuuksia ovat muun muassa graafi-
nen kidyttoliittyma ikkuna- ja ovielementtien suunnitteluun, tarjousten laskeminen,
tilausten tekeminen seké asiakkaalle ettd alihankkijalle, lahetysluetteloiden luominen
sekd laskutus. Tuotantomoduuliin kuuluu tuotantoerien maarittdminen, eri osien
yhteensopivuustestaukset, leikkaus- ja lasituslistat ja laitteiden ohjaus esimerkiksi

viivakoodilla tai manuaalisella syctteella.

AV-WIN on saatavilla englanniksi ja saksaksi. Tukitoiminnot hoidetaan internetin

kautta, ja tuki on saatavilla ainoastaan saksaksi.

7.3.2 Lisaominaisuudet

AV-WINissd on my6s moduuli masterdatan kerdamiseen, kiyttdmiseen ja hallintaan.
Koska jéarjestelméa on Winkhausin kehittdma, on siiné suora paasy Winkhausin hela-
dataan, eikd dataa tarvitse syottda erikseen. Koska kohdeyrityksen helat kuitenkin

tulevat toiselta toimittajalta, on tiedot syotettavi jarjestelmidn manuaalisesti.
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7.4 Windows Constructing Kit Sungate

Sungate on saksalainen ikkunatehtaisiin erikoistunut jérjestelmétarjoaja. Se on erés
Saksan vanhimmista jarjestelmétarjoajista, ja on ollut toiminnassa noin 25 vuotta.
Sungatella onkin alalta liiketoimintatuntemusta, silld se on jo aikaisemmin tehnyt
kiyttoonottoja vastaavanlaisikka kokoonpanoilla. My6s Sungate on modulaarinen
toiminnanohjausjéarjestelmé. Se on saatavilla saksaksi, englanniksi ja kreikaksi. Sun-
gaten edustaja sanoo Sungaten tarjoavan rajapintoja mihin tahansa ulkoiseen jér-
jestelmédn, jos jarjestelma vain tukee datan vastaanottamista ja siirtoa. Tama tosin

vol vaatia raatalointia.

7.4.1 Toteutus ja kaytto

Perusmoduuleihin kuuluvat myynnin, hankintojen, suunnittelun, tuotannon ja la-
hetyksen laskutuksen moduulit. Myynnin moduuleilla tietokantaan voidaan lisaté
asiakkaita ja tilauksia, ja nédiden tietoja voidaan muokata. Ndm&a moduulit luo-
vat automaattisen Word-dokumentin tarjouksista ja tilausvahvistuksista. Hankinta-
moduulin avulla hankittavista tuotteista luodaan automaattisesti Word-muotoinen
tilausléhetys, joka voidaan lahettdd alihankkijalle. Suunnittelumoduulissa voidaan
suunnitella valmistettavat ikkunat tuotantoa varten. Klaesin tapaan tassdkin mo-
duulissa on valmiina tiedot kiytettavista profiileista ja heloista. Tuotantomoduulissa
kaikista tuotantoon vapautetuista tilauksista luodaan automaattisesti kaikki data ja
tulosteet. Esimerkiksi saman profiilin samanvériset tilaukset voidaan yhdistda hu-
kan vihentamiseksi. Myos Sungaten avulla voidaan siirtdé tuotantodataa tuotannon
laitteille. Téméan voi tehda joko disketilld, USB-tikulla tai verkon yli. Laskutuksen
moduuleissa voidaan laskea hinta sekéd alennusprosentti. Myos asiakkalle 1ahetetta-
va lasku luodaan jarjestelméssd automaattisesti Word-dokumenttina. Laskutusta ei
voi hoitaa Sungatella, vaan siithen on kdytettéva erillistda ohjelmistoa. Sungatella on

joitakin valmiita rajapintoja eri laskutusjérjestelmiin.

Sungate on kirjoitettu Progress-kielelld, ja se toimii yrityksen edustajan mukaan
kaikilla Windows-kayttojarjestelmilla. Sungate ei itse tee tietokantojaan, vaan tie-
tokannat hankitaan tietokantatoimittajilta. Sungatella ei ole omia palvelimia, joilla
jarjestelméd kiytetddn. Sungate kuitenkin hoitaa palvelimien hankinnan yhdessé

asiakkaan kanssa, jos asiakas ostaa tdmén Sungatelta palveluna.

Sungate toimii Windows XP:ll4 ja sitd uudemmilla Windows-kiyttojarjestelmilla.
Jarjestelmé asennetaan yrityksessd, koska Sungate haluaa varmistaa jarjestelmén

toiminnan ja laitteiden yhteensopivuuden.
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7.4.2 Lisaominaisuudet

Muita valmiita moduuleita ovat esimerkiksi logistiikan moduulit. Logistiikkamoduu-
leilla voidaan esimerkiksi méaarittda, missa valmiit ikkunat sijaitsevat. Lisdksi mo-

duuliin on valmiina saatavissa reittioptimointi kuljetuksia varten.

7.5 Adulo

Adulo on saksalainen ikkuna- ja rakennuskomponenttialaan erikoistunut jarjestel-
mératkaisutarjoaja. Se on ollut toiminnassa jo yli 25 vuotta. Adulo on keskittynyt

seka keskisuuriin ettd kasvaviin yrityksiin.

7.5.1 Toteutus ja kaytto

Adulo on Microsoftin yhteistyokumppani, ja sen ratkaisu perustuu Microsoft Dy-
namics NAV -toiminnanohjausjérjestelmaan. Téstd syystd siind onkin valmiit ra-
japinnat Microsoftin muihin jérjestelmiin kuten Wordiin, Exceliin, SharePointiin,
Outlookiin ja Office 365 ja Microsoft SQL Serveriin. Microsoft Dynamics NAV -
toiminnanohjausjirjestelméassa on olemassa skaalautuvat sovellusalueet taloushallin-
toon, tuotantoon, logistiikkaan, huoltohallintoon, asiakkuudenhallintaan, sahkoiseen

kauppaan sekd porauduttaviin raportteihin.

Adulo tarjoaa Microsoft Dynamics NAV -toiminnanohjausjirjestelmén paélla toimi-
via, ikkuna- ja rakennuselementtitehtaille suunniteltuja ratkaisuja, joihin kuuluvat
muun muassa ikkunoiden suunnittelutyckalu, asiakkaidenhallinta ja tilaustenké&sit-
tely. Microsoft Dynamics NAV on lokalisoitu 42 eri maahan, myos Suomeen, mutta

Adulon lisdiominaisuuksia ei ole saatavilla suomeksi.

Sekd Microsoft ettd Adulo kehittévit jarjestelmidéan jatkuvasti. Kédyttaja saa aina
uusimman version ilmaiseksi. Kéayttajéalla on pddsy Adulo Knowledge Database -
tietokantaan, josta l6ytyy vinkkeja ja ohjeita jarjestelméan kayttamiseen. Tuki on
saatavilla joko tukipyynnon, TeamViewerin tai wikisivuston kautta. Microsoft Dy-
namics NAV sekd Adulo voidaan hankkia joko pilvipalveluna tai se voidaan asentaa

yrityksen omalle palvelimelle.

7.5.2 Lisaominaisuudet

Lisdominaisuuksiin kuuluu muun muassa kaupantekomoduuli, johon kuuluu erilaisia

analyysityckaluja, menojen seurantatyckalu ja valuuttamuunnin. Muita lisiominai-
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suuksia ovat rakennusalan moduulit, joihin kuuluu sélekaihdinten ja muiden lisé-
osien hallinta, sekd tuotantomoduulit, joiden avulla tuotantoa voidaan optimoida.

Tuotantomoduulin avulla my6s esimerkiksi katkaisulistat voidaan luoda.

7.6 Uni_Link

Belgialainen Uni_Link valittiin tarkasteluun, koska sen tiedettiin olevan kéytos-
sé vastaavilla ikkunatehtailla Keski-Euroopassa. Nopeasti kuitenkin selvisi, ettei
Uni_ Link ole kokonaisvaltinen toiminnanohjausjirjestelma, vaan se on keskittynyt
eri tuotannon koneiden yhteistyohon; sekd tuotannon automatisointiin ettd CNC-
koneiden ohjaamiseen. Uni Linkin voi tarvittaessa yhdistdd myos muihin toimin-
nanohjausjérjestelmiin tai myos muihin jarjestelmiin ja koneisiin. Koska Uni_Link
ei vastannut jarjestelmille asetettuja vaatimuksia, jétettiin sen tarkempi tarkastelu

tutkimuksesta pois.

7.7 WinPlan

WinPlan on tamperelaisen DB-Managerin tarjoama toiminnanohjausjarjestelma. Se
on tarkoitettu erityisesti ikkuna- ja ovitehtaiden toiminnanohjausjarjestelméksi, ja
onkin silld alalla Suomen markkinajohtaja. Erona saksalaisiin jarjestelmiin on se,
ettd se on suunniteltu lahinné perinteisempié, suomalaisia puu-alumiini-ikkunoita
ajatellen. Siksi se vaatisikin raétalointia vastatakseen myos PVC-ikkunoiden tarpei-
ta, silla PVC-ikkuna koostuu eri materiaaleista, ja myds sen aukeamissuunnat ja

kestavyyslaskelmat toimivat eri periaatteella.

WinPlanin tarkoituksena on vieda kaikki ikkuna- ja ovitehtaan toiminnot yhden jar-
jestelmén alle niin, ettd kaikki hyodyntéavit yhtéd tietokantaa (DB-Manager 2015b).
Tamaé onkin erés toiminnanohjausjérjestelmén perusideoista. DB-Managerin edusta-
jan mukaan WinPlan tarjoaa seka valmiin, yhteistyon tuloksena syntyneen ratkaisun

ettéd jokaiselle asiakkaalle raataloidyn toteutuksen.

7.7.1 Toteutus ja kaytto

WinPlankin on modulaarinen toiminnanohjausjarjestelma. WinPlan on suomalai-
nen, joten seka jarjestelma etta tuki ovat saatavilla suomeksi. WinPlanilla voidaan
hoitaa muun muassa kuvalliset tarjoukset ja tilausvahvistukset asiakkaalle, laskenta,
tuotannon ja myynnin ohjaus, ldhetys ja laskutus, raportointi seka tilaukset tava-

rantoimittajalle. Tarjoukset voidaan laskea joko kustannus- tai hinnastopohjaisesti.
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(DB-Manager 2015a.) Jirjestelméstd saadaan myos muun muassa katkaisu- ja ldhe-

tyslistat. Nama voidaan joko tulostaa tai siirtdé tyopisteille sahkoisesti.

Tarjousta syotettiessd naytolla ndkyy samaan aikaan kuva suunniteltavasta tuot-
teesta; siind nakyvidt muun muassa mitoitukset, profiilit, heloitukset seké katisyy-
det. Taman tarkoituksena on tehdé jarjestelméstad helppokéyttdinen ja auttaa vé-

hentdmédn suunnittelussa syntyvid virheita. (DB-Manager 2015b.)

7.7.2 Lisaominaisuudet

Muita valmiita moduuleja ovat esimerkiksi matkalla kaytettdva WinPlan Travel
Offline -moduuli, kuormituslaskenta ja varastonhallinta. Moduuli tyostokoneiden oh-

jausta varten on myos hankittavissa.

7.8 Joiner

Joiner on suomalainen ohjelmistotarjoaja. Toiminnanohjausjérjestelmé raataloidaan
Joinerin tarjoamalle alustalle tehdaskohtaisesti; Joinerin edustajan Hannu Puron
mukaan ‘“Tuotanto ei saa toimia ohjelman ehdoilla vaan painvastoin. Taméan miet-

timinen on osa palveluamme.”

7.8.1 Toteutus ja kaytto

Joiner tarjoaa erilaisia toiminnanohjausjérjestelmié erilaisiin tarpeisiin. Lite on edul-
lisempi vakio-ohjelma, johon ei sisdlly raatalointid. Pro on edistyneempi versio, johon
kuuluu esimerkiksi verkkokauppa, tuotannonsuunnittelu seké ldhetysominaisuudet.
Verkkokaupan tilaukset voidaan siirtdd automaattisesti tilaukseksi tuotannonsuun-
nitteluun. Tuotannonsuunnittelun avulla tehtaan kuormitus voidaan suunnitella ja
sen avulla voidaan tehda myos ostotilaukset. Open-versio vastaa Pro-versiota, mutta

samalla saadaan oikeudet my6s ohjelmakoodiin.

7.8.2 Lisaominaisuudet

Joiner tarjoaa ikkunaverkkokaupan, johon siséltyy ikkunan suunnittelutyckalu seké
tarjouksen laskenta sen perusteella. Lisdksi tarjolla on myyjille tarkoitettu tydkalu,
johon myo6s kuuluu ikkunan suunnittelutyokalu ja hinnoittelutyokalu. Liséksi sen

avulla ikkunasta voi luoda asiakkaalle valmiin kuvan. Seké ikkunaverkkokauppa etté
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myyjan tyokalu ovat web-pohjaisia ja selainriippumattomia. Néiden liséksi Joiner

suunnittelee ja toimittaa eriasteisia ohjelmistoja tyostokoneohjaukseen.

7.9 3E-Look

3E-Look on prosessilahtéinen, modulaarinen jarjestelméa ikkunatehtaille. Se on in-
tegroitu Microsoft Dynamics AX -yritysratkaisun kanssa. Se onkin yhteensopiva Mic-
rosoftin sovellusten ja ohjelmistojen kanssa. Naitd ovat esimerkiksi Microsoft Win-
dows, Microsoft Office ja Microsoft SQL Server.

7.9.1 Toteutus ja kaytto

3E-Lookin avulla voidaan hoitaa tarjoukset ja tilaukset; 3E-Lookilla voi suunnitella
ikkunat, tehda tarvittavat lujuus- ja yhteensopivuuslaskelmat. Silld voidaan hoitaa
my6s hankinnat ja siind on tyokaluja varastonhallintaan. Lisdksi jarjestelma sisaltaa
mité jos -skenaariotyokalut sekd arviointi- ja raportointityokalut. Tuotantomoduulis-
sa voidaan tehdé kapasiteettilaskelmia ja suunnitella tuotantosarjoja joko paivi- tai
tuotekohtaisesti. Tuotantoa voidaan myos kontrolloida. Myyntia ja jalleenmyyntia
varten hinnat voidaan laskea joko listahinnoista tai kiyttamalld kustannusanalyy-
sia. 3E-Lookilla voi tehda my6s break even -analyysia. Télloin tuotannosta etsitaan

se piste, jossa tulot ylittavat kustannukset.

7.9.2 Lisaominaisuudet

3E-Lookilla voidaan hallita myts CNC-laitteita ja tuotannonsuunnitteluinformaatio
voidaan siirtda automaattisesti tietyille tyopisteille. Lisdominaisuutena on saatavilla
myos liiketoimintatiedon hallinnan tyokaluja (engl. Business Intelligence Tools, BI
tools).

Jalleenmyyjille on tarjolla erillinen web-pohjainen sovellus, jonka avulla voidaan
hoitaa esimerkiksi tilaukset ja ndhdaan hinnat. Etatyossa voi kiyttaa roolipohjaista

web-portaalia.

7.10 LogiKal

LogiKal on saksalaisen Orgadatan tarjoama jérjestelmératkaisu, joka on keskittynyt
alumiini- ja terasprofiileihin ikkunatuotannossa. Sen avulla voidaan suunnitella ik-

kunoita ja laskea suunniteltavan ikkunan kustannukset. Lisdksi sen avulla voidaan
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luoda tulosteita esimerkiksi tuotantoa tai kokoonpanoa varten. Siind on myos tuo-
tannonoptimointityckalu hukan vihentdmiseksi. LogiKal ei ole toiminnanohjausjar-
jestelmératkaisu, eikd se siksi voi esimerkiksi tehdé laskutusta perustuen tilauksiin.
Siina ei myoskaan ole myynti- ja markkinointityokaluja eiké tapaa hoitaa reklamaa-

tioita.

Koska LogiKal ei ole toiminnanohjausjarjestelmé, muu kokonaisvaltainen jarjestel-
maratkaisu, eikd se Orgadatan edustajan mukaan vastaa kohdeyrityksen tarpeita, ei

sita késitelld téassé tyossd enempad.

7.11 Huomioita vertailtavista jarjestelmista

Seuraavaan taulukkoon (7.1) on koottu lyhyt yhteenveto edelld esitetyisté jarjestel-

makuvauksista.
Taulukko 7.1. Jarjestelmien ominaisuuksia
Ominaisuudet Jarjestelmit
Modulaariset  toiminnanohjausjérjes- PiiMega Total, Klaes, AV-WIN,
telmét Sungate, Adulo, WinPlan, Joiner,

3E-Look

PiiMega Total, WinPlan, Joiner
Klaes (Saksa), AV-WIN (Sak-
sa), Sungate (Saksa), Adulo (Sak-
sa), Uni_Link (Belgia), 3E-Look
(Saksa), LogiKal (Saksa)

Suomalaiset jarjestelmét

Ulkomaiset jarjestelmat

Pk-yrityksiin erikoistuneet jarjestelmét

PiiMega Total

Rakennusalaan erikoistuneet jdrjestel-

mat

PiiMega Total, Adulo, Joiner

Ikkunatehtaisiin erikoistuneet jarjestel-

mat

PiiMega Total, Klaes, AV-WIN,

Sungate,  Adulo, Uni_Link,
WinPlan,  Joiner,  3E-Look,
LogiKal

PVC-ikkunoihin erikoistuneet jarjestel-

mat

Klaes, AV-WIN, Sungate, Adulo,
Uni_ Link, 3E-Look, LogiKal

Valmiisiin moduuleihin keskittyneet

jarjestelmaét

PiiMega Total, Klaes, AV-WIN,
Adulo, 3E-Look

Raataloityihin  ratkaisuihin = keskitty-

neet jarjestelmét

Sungate, WinPlan, Joiner
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Jarjestelma suomeksi PiiMega Total, Klaes, WinPlan,
Joiner

Jarjestelmé englanniksi Klaes, AV-WIN, Sungate, Adulo,
Uni_ Link, 3E-Look, LogiKal

Tuki suomeksi PiiMega Total, WinPlan, Joiner

Tuki englanniksi Klaes, Sungate, Adulo, Uni_ -

Link, 3E-Look, LogiKal
Toimittajat, joilla hyva liiketoiminta- Klaes, AV-WIN, Sungate, 3E-

tuntemus Look

Ulkomaisten jarjestelmien eduksi tunnistettin kohdeyrityksessé se, ettd ne ovat eri-
koistuneet juuri PVC-ikkunoiden ja -ovien tekemiseen. Sitd kautta ne tukevat tuo-
tantoprosessia ilman suurempaa tarvetta raataloinnille. My0Os jarjestelmiin sisélty-
vid parhaita kiytantoja voidaan hyodyntaéd kohdeyrityksen prosessien suoraviivais-
tamisessa. Sen lisdksi liiketoimintatuntemuksesta voi olla hy6tyd myos liiketoimintaa

mietittaessa.

Toisaalta taas suomalaisten jarjestelmien etuna on ylldpito ja ongelmatilanteisiin
vastaaminen. Ulkomaisten jarjestelmien ylldpito ja erityisesti ongelmatilanteisiin
vastaaminen voivat olla huomattavasti kalliimpia ja myos hitaampia, jos ongelmien
ratkaiseminen vaatii kiyntia tehtaalla. Suomalaisten jarjestelmien etuna on myos se,

ettd kayttoliittyma ja raportit saadaan suomeksi.

Koska jarjestelmén kdyttoonotto halutaan kohdeyrityksessa pitdd yksinkertaisena,
on kattavampi, useista valmiista moduuleista koostuva jarjestelma parempi kuin sel-

lainen, joka vaatii joko paljon raatalointia tai ymparilleen useita muita jarjestelmié.
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8. JARJESTELMIEN VASTAAVUUS KRITEEREIHIN

Ennen lopullista padtoksentekoa on tarkead selvittdd, mitd toiminnanohjausjérjes-
telmalla halutaan saavuttaa. Organisaatiossa tulee miettid muun muassa sité, miten
silld voidaan vahvistaa kilpailuetua, mitka ovat sen vaikutukset organisaatioon ja or-
ganisaatiokulttuuriin, ja kannattaako valita jarjestelmé, joka kattaa kaikki osastot ja
toiminnot vai olisiko syyté valita vain muutama moduuli. (Davenport 1998b, s. 11.)
Nopean implementoinnin ja tuotannon nopeaksi kiiynnistamiseksi kohdeyritys halu-

aa aluksi ottaa kdyttoon niin sanotun luurankomallin.

Kaikki tunnistetut kriteerit on esitetty edellisessé luvussa. Kriittisiksi kriteereik-
si (M-tason kriteereiksi) eli sellaisiksi toiminnallisuuksiksi ja ominaisuuksiksi, jotka
kohdeyrityksessa koettiin valttdméattomiksi on listattu taulukkoon 8.1. Samaan tau-
lukkoon on koottu myo0s tieto siitd, vastaako tutkittu jarjestelma tdhan kriittiseen

vaatimukseen.

Taulukko 8.1. Jarjestelmien vastaavuus M-tason kriteereihin

. ER
2 é 5 g 2 5 %o B

o I 2592 22 &
Kriteeri < 2 S 3 & &2 5 B &
Asiakkaan perustietojen lisddminen v 11 v v - v v - vV /
Asiakkaan nimen tallentaminen ja muokkaa- v 7?7 v v - V V - V /
minen
Asiakkaan laskutusosoitteen tallentaminen ja v 7?7 v v - V V - V /
muokkaaminen
Asiakkaan toimitusosoitteen tallentaminen ja v ? v Vv - V V - V /
muokkaaminen
Asiakkaan yhteystiedon (puh, email) tallenta- v ? v v - V V - V /
minen
Maksuehdon valinta o111 v v o - v /v - v/
Tilauksen yhdistdminen asiakkaaseen vor1r v v o - v /v - v/
Ikkunan / oven suunnittelutyokalu v v v v 11 v v - v/
Liséosien lisddminen suunniteltavaan tuottee- v 7?7 v v 7 v V - V /
seen
Vinojen ikkunoiden suunnittelutydkalu v 7 R v 7 R v - V V/
Tarjouslaskenta v v v v - vV v - vV /
Hintojen laskeminen listahinnoista v v v v - v v - vV /
Hintojen laskeminen suunnitelmasta v v R v - 71 v - vV V/
Tilausvahvistuksien luominen v v v v ! v v - vV /
Tilauksen aihettamien materiaalitarpeiden ? 7 v V V V V - 1 /

tarkastelu
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Uni_Link

Kriteeri

Tilauksen jakaminen osiin

N\ N\ | LogiKal

Yksittédisen osan myyminen

~ ~ | Adulo
~ 9 v AV-Win
~ v v | PiiMega

NN N | Sungate
~ v 9| WinPlan

N N N\ | Joiner
N N N Klaes
~ N \|3E

Pilkottujen osien yhdistdminen tiettyyn ti-

laukseen

Valmistuserien méaarittdminen

Tyoméaradimien luominen
Tyomaéaérdimien tulostusmahdollisuus
Katkaisulistojen luominen
Katkaisulistojen tulostusmahdollisuus
Valmiiksi kuittaaminen

Toimittajan jérjestdméa kiyttajikoulutus

Jarjestelmén saaminen englanniksi

NN 22NN SN S

Jarjestelméan yllapito toimittajan toimesta

NSNS TBPSSNSAN
NSNS 2SN SN
AN N N N 2 T Y N N N
SN SN 2SS

Tuen jarjestdminen toimittajan toimesta

AR T TR YR N IR NN

AN

Jarjestelméatoimittajan liiketoimintatuntemus

-~
1

Profiilit valmiina jérjestelméssa

Helat valmiina jarjestelméssa

A N N N N 2 2 YN N NN
N N N N N N N S N NN
AN N N N N Y N N N N NEN
A N N N S N NI NEN

N
AN

Toimivuus Windows-ympéristossa

Taulukossa R tarkoittaa, ettéd jarjestelma voidaan réatédloinnilld saada vastaamaan
kriteeriin. - tarkoittaa, ettei jérjestelmé vastaa kriteeriin, ja 7 ilmaisee sen, ettei tar-
vittua tietoa ollut saatavilla. v'tarkoittaa, ettd jarjestelmé vastaa kriteeriin. Koska
jarjestelmista 16ytyi sellaisia, jotka saatiin vastaamaan kaikkiin néihin M-tason kri-
teereihin, jatettiin tarkastelun ulkopuolelle ne, jotka eivit niihin vastanneet. Myés
sellaiset jarjestelmat, joista ei kyselyistd huolimatta saatu lisdtietoa, jatettiin tar-

kastelun ulkopuolelle.

M-tason kriteerit téayttavid jérjestelmif tunnistettiin kolme; Klaes, Sungate sekd
3E-Look. Erds toiminnanohjausjéarjestelmahankinnan vaiheista seké kohdeyritykses-
sé ettd Deep et al. (2008, s. 442) mukaan onkin 2-4 parhaan toiminnanohajusjarjes-
telmén tunnistaminen. Néista jarjestelmista pyydettiin lisdtietoja jarjestelméatoimit-
tajilta. Jarjestelméatoimittajilta saaduista vastauksista tunnistettiin se, miten hyvin
namaé kolme jérjestelméd vastaavat muun kuin M-tason kriteereihin. Saadut tulokset

on listattu taulukkoon 8.2.

Taulukko 8.2. Vastaavuus muihin kriteereihin

Kriteeri

Asiakkaan aikaisempien projektien tarkastelu

Alennusprosentin merkitseminen

w v Q| Tarkeys
N N N Klaes
N N N\ | Sungate
NN N[ 3E

Graafinen ikkunan / oven suunnittelutyokalu
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Kriteeri

Perusikkunoiden tallentaminen

Virheiden tekemisen estdminen suunnittelutyokalussa
Mittasuhteiden automaattinen korjaaminen suunnitt.
Tarjouksen voimassaoloajan merkitseminen

Hintojen laskeminen kustannuksista

Tarjouksen automaattinen luominen
Tilausvahvistuksen automaattinen luominen
Mahdollisuus vapauttaa tilaus tuotantoon
Tilauksella oma, yksiloiva ID

Materiaalitarpeiden siirtdminen hankintachdotukseksi
Toimitusajan laskeminen

Selittavit kuvat tarjouslaskennassa

SN NSNS NSNS SN SN N N Sungate

\ G \ \ \ T L, T . T, DU, SR, S \ \ \ ) \ \ [ R . T \ P R . TR \ \ \ \ \ \ ) 3E

U-arvon laskeminen automaattisesti

Verkkokauppa

Verkkokaupan tilausten siirtdminen tuotantoon

Verkkopankkitoiminnallisuus verkkokauppaan
Myyjén padsy tarvittaviin tietoihin yrityksen ulkop.
Reklamaatioiden hoitaminen

Tieto siitd, mika tuotteessa on viallista
Raporttien tekeminen

Mahdollisuus jakaa raportit SharePointissa
Hankintatilauksen luominen

Kanbanin tukeminen

Hankintatilauksen luominen tuotannonsuunnittelusta
Hankintatilauksen luominen asiakkaan tilauksesta
Hankintatilauksen luominen séhkoisesti
Hankintatilauksen tulostusmahdollisuus
Hankittavan tuotteen yhdistdminen alihankkijaan
Halutun alihankkijan valitseminen
Hankintatilauksen siirtdminen alihankkijan jérj.
Lasitilauksen siirtaminen lasitoimittajan jarj.
Ostonimirekisteri

Materiaalien toimitusaikojen seuraaminen
Tavaran kuittaaminen saapuneeksi
Tuotannonsuunnittelu

Tuotannonsuunnittelu imuperiaatteella

Toimituspaivan maarittaminen

nOoOnnoOoOOOQ=Toonooarnaonrnaononoaoaoaoaooanannnnon QA0 n| Takeys
N AN AR D2 O9ONNSNSSSSN SN AAO9ANSNN DNN DONSNSSSSNSSSS S S S NN N N Klaes

SNSSNSSNSSN T2 FIFAIASNSNANSNSNSNSNNT 2SS

Tuotannon suunnittelu paivikohtaisesti
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Kriteeri

Tuotannon (sahan) optimointi
Tyovaihekuittaukset

Jéarkevé tapa laitesyotteille
Suunnittelutiedot laitteille automaattisesti
Kuormituslaskenta

Selittéavit kuvat ja tekstit tyomadraimelléd
Kerayslistojen luominen

Rahtikirjojen luominen

Kuljetusten suunnittelu

Kuljetusten optimointi

Laskujen luominen tilauksesta

Laskujen siirtdminen Talenomille
Jalkitoimitusten seuraaminen
Jarjestelméan saaminen suomeksi
Asiakkaille lahetettédvien dokumenttien saaminen suo.

Ongelmatilanteiden ratkaiseminen jarjestelmétoim.

2N TN AN NN NSNS TS N N Sungate

Jéarjestelméatoimittajan vakavaraisuus

Jarjestelméatoimittajien tunnettuus

R44taloinnin valttaminen

Modulaarisuus

NSNS 2NN SN 2 FS 2 2SN S S S SN SN SN N[ Klaes

RN

Versioiden ja paivitysten vapaaehtoisus

Jérjestelmén toimiminen toimittajan palvelimella

<
S N T T T T I N e N N N SR NI NI N N N1

Jarjestelmén tietokannan avoimuus

Jérjestelmén toimiminen mobiililaitteella
Jérjestelmén kiyttdminen etané
Mahdollisuus tehdé yhteensopivia ohjelmia itse

Pyoreiden ikkunoiden suunnittelu

n= 000 nanOnnnnNnNnOQ®nO®n=E=2nnon == on 0 0 Takeys

NSNS S

Kokoamisohjeiden tekeminen

Taulukosta nahdéaén, ettd Klaes ja Sungate ovat varsin tasavikisii, eikd niissé ole
kovinkaan suuria eroja. 3E:1ta taas ei useasta yhteydenotosta huolimatta saatu vas-
tausta siithen, kuinka hyvin jéarjestelmé néihin tunnistettuihin kriteereihin vastaa.

Sekin kuitenkin pidettiin mukana pisteytyksessa.

Kohdeyritys toivoi, ettd tarkempaan tarkasteluun otetut jarjestelmét pisteytettai-
siin niin, etta ne voitaisiin laittaa paremmuusjarjestykseen. Téaté varten jarjestelméat
pisteytettiin siten, ettd niille jarjestelmille, jotka tayttivat S-tason kriteerit annet-

tiin viisi pistettd, C-tason tayttyminsesta sai kolme pistettd ja W-tason tayttymi-
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sestd yhden pisteen. Jos kriteerin tayttyminen vaati raatalointia, kerrottiin pisteité

kertoimella 0,5. Pisteytys on esitetty taulukossa 8.3.

Taulukko 8.3. Jirjestelmien pisteytys

Kirjain | Pisteet

S 5 pistetta

C 3 pistetta,
\WY% 1 piste

R 0,5 * pisteet
-/7 0 pistetté

Talla laskentatavalla tuloksiksi saatiin Klaesille 212,5 pistettd, Sungatelle 202 pis-
tettd ja 3E:lle 113,5 pistettd mahdollisista 253 pisteesta. Nama tulostet on esitetty

tiivistetysti taulukossa 8.4.

Taulukko 8.4. Jdrjestelmien saamat pisteet

Jarjestelma ‘ Pisteet
Klaes 212,5/253 = 84,0 %
Sungate 202/253 = 79,8 %
3E 113,5/253 = 44,9 %

Klaes ja Sungate ovat télla laskentatavalla varsin tasavékisii, ja molemmat vastaavat
hyvin kohdeyrityksen tunnistamiin tavoitteisiin. Néin pienellé piste-erolla on kuiten-
kaan vaikea sanoa pisteissd voittaneen Klaesin valttamatta olevan paras mahdolli-
nen jarjestelmd. Klaesin etuna verrattuna muihin jérjestelmiin on kohdeyrityksen
kannalta sen toimiminen suomeksi, raatalointitarpeiden vahéisyys sekd sen mark-
kinajohtajuus; seké profiili-, hela- ja terdstoimittajat tuntevat jarjestelmén. Profii-
litoimittajalla on jopa itselladn kiytossa sama jarjestelma, ja se myos tarjoaa tukea
jarjestelman kiytossd omille asiakkailleen. Kéayttokoulutuksen jarjestajaksi voitai-
siinkin valita joko jarjestelmé- tai profiilitoimittajan edustaja. Klaesissa on myos
huomattavasti modernimpi kayttoliittyma verrattuna Sungateen. Klaesiin on myos

tarjolla eniten valmiita moduuleja, joista voidaan valita tarpeelliset.

Sungate puolestaan panostaa valmiiden moduulien sijaan palveluun. Se panostaa
enemmén yrityksen tarpeisiin ja vihemmén valmiisiin moduuleihin. Sen painopiste
on raataléinnissa, mutta perusmoduuleille on olemassa valmiit pohjat, jotka vain mu-
kautetaan soveltuvaksi jokaisen asiakkaan tarpeisiin. Nain silld saadaan juuri asiak-

kaan tarpeisiin ja toiveisiin soveltuva kokonaisuus.

Klaesissa ragtalointimahdollisuuksia on vihemmén, mutta sekin tarjoaa jonkin ver-
ran konfigurointimahdollisuuksia asiakkaan mukaan. Siina voi esimerkiksi valita kéy-
tettavaksi joko hintataulukoihin tai materiaalikustannuksiin perustuvan hinnanlas-

kennan. Klaes myos lupaa asiakkailleen uuden, asiakastoiveisiin perustuvan, paran-
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netun version jarjestelmasta kerran vuodessa. Uutta, korjattua versiota ei tosin vélt-

tamatta aina ole heti saatavilla suomeksi.

Kohdeyritykselld on my6s halu kasvaa nopeasti, mika saattaa tuoda mukanaan uusia
valintakriteereitd. Namakin on syytéd ottaa huomioon jérjestelméad valittaessa. Mo-
lemmilla jéarjestelmilld saadaan tehtya kohdeyrityksen kannalta tédrkeimmét asiat,
mutta molemmat vaativat myo6s jonkin verran kompromisseja liittyen joko jarjestel-

mén tai prosessien réaatalointiin.

Harvoin yksikddan ERP suoraan vastaa kaikkia sitd hankkivan yrityksen vaatimuk-
sia (Yang et al. 2007, s. 791). Témén voi ndhdd my6s tdméan tutkimuksen tulok-
sista. Siksi sopivimman jarjestelmén l6ytdmiseksi taytyy kayttda entistd tarkem-
paa arviointia. Téssd arvioinnissa voidaan hyodyntéa pitkélti tédssé tutkimuksessa
esitettyja tuloksia. Saadut tulokset voidaan yhdistda esimerkiksi Yang et al. (2007,
s. 791-792) esittdmédn arviointimalliin. Siiné parhaille vaihtoehdoille ldhetetéén tar-
kennettu tarjouspyynto seké erillinen tarjouslomake, johon jarjestelmétarjoaja voi
merkita tarvittavat tiedot kuten moduulit ja niiden hinnat, vuosittaiset palvelukus-
tannukset seké tietokantaan liittyvét kustannukset. Esimerkki téllaisesta tarjouslo-

makkeesta on esitetty kuvassa 8.1.

ERP-tarjouslomake

Tuote ja kuvaus Lkm Yksikko Yksikkohinta Summa Huomautus
ERP-jarjestelmé (kaikki moduulit listattuna)
Laitteisto ja siihen liittyvat kustannukset
Tilien maara 3 Henkilo
Tietokantakustannukset
Raataldintikustannukset
Konsultointikustannukset
Implementointikustannukset (sis. koulutusmaksut)
Vuosittaiset jarjestelman yllapitokulut
Vuosittaiset laitteiston yllapitokulut
Muut (listaa mahdolliset tuotteet)

Bruttosumma

ALV (%)

Nettosumma

gwmﬂmm»wt\m—-ﬁz
o

Kuva 8.1. Esimerkki tarjouslomakkeesta. Mukailtu lihteestd Yang et al. (2007,
s. 792)

Naiden liséksi jarjestelmétoimittajalta pyydetaan tarjouksen voimassaoloaika. Lo-
makkeessa on myos nahtavilla kohdeyrityksen yhteyshenkil6 ja muut tarvittavat yh-
teystiedot. (Yang et al. 2007, s. 792.) Tarjouspyynnossé tulisi myos méaéritella myos
implementoinnin laajuus ja aikataulu, tarvittavat réaataloinnit sekd mahdolliset yri-
tyksen itse tarjoamat osat, jotka tulisi saada osaksi jarjestelmié (Yang et al. 2007,
s. 791).

Tarjousten jélkeen jarjestelméatoimittajat pisteytetaén jollakin jarkevalla tavalla pe-
rustuen saadun tarjouksen tietoihin. Pisteytyksen jélkeen voidaan siirtya sopimus-
neuvotteluihin. Téssd vaiheessa taytyy pitdd mielessd, ettei mikédédn jérjestelmistéa
ole valmis heti, kun se asennetaan yrityksen palvelimelle, vaan sen implementointi
vaatii muun muassa perustietojen tunnistamista ja niiden syottamista jarjestelméan

sekd jarjestelmén ja sen kdyttamaéan toimintalogiikan opettelua.
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9. TUTKIMUKSEN TARKASTELU

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, mitkd kohdeyrityksen tunnistamista toi-
minnanohjausjarjestelmisté vastaavat parhaiten kohdeyrityksen tarpeita. Téatéa var-
ten tunnistettiin ensin kohdeyrityksen prosessit sekd tavoitteet. Néista saatiin joh-
dettua kriteerit, joita vasten eri toiminnanohjausjarjestelmien ominaisuuksia voitiin

vertailla.

Tutkimuksen viitekehyksena kriteerien tunnistamisen helpottamiseksi oli tarkoitus
kiyttaa aikaisemmassa kirjallisuudessa tunnistettuja kriittisia menestystekijoita. Iso
osa niistd kosketti kuitenkin toiminnanohjausjarjestelmahankinnan valintavaiheen
jélkeisia vaiheita, joita ei vield tésséd tutkimuksessa késitelty. Ne kuvasivat siis huo-
mattavasti laajempaa osaa toiminnanohjausjarjestelmahankinnasta yleisemmalla ta-
solla, eivatka niinkddn keskittyneet jokaisen vaiheen tarkkaan kuvaukseen. Viiteke-
hys oli siis toisaalta hieman liian laaja ja toisaalta taas riittdmaton valintavaiheen

kriteereiden tarkemmaksi tunnistamiseksi.

Yhdessa prosessien ja tunnistettujen kohdeyrityksen ominaispiirteiden kanssa kriitti-
sid menestystekijoita voitiin kuitenkin hyodyntéa valintakriteerien tunnistamisessa.
Niiden avulla voitiin varmistua siitd, ettei mikd&n toiminnanohjausjarjestelméhan-
kinnan vaihe tai tehtéva jadnyt huomiotta. Néin tutkimuskysymyksiin saatiinkiin
vastattua varsin hyvin. Tulokset kattavat ainoastaan yhden yrityksen ndkemyksen,
eivatkd ne siksi ole téysin luotettavasti yleistettavissa edes kaikkiin rakennusalan

pk-yrityksiin.

9.1 Tutkimusmenetelmien arviointi

Kvalitatiivisen tiedon arvioimiseksi Lincoln & Guba (1985) esittaé nelja eri ndko-
kulmaa; uskottavuus (engl. credibility), siirrettavyys (engl. transferability), luotetta-
vuus (engl. dependability) ja todistettavuus (engl. confirmability). Uskottavuudella
tarkoitetaan sitd, kuinka uskottavana tutkimus nayttaytyy osallistujille ja kuinka hy-
vin se vastaa todellisuutta. Siirrettavyydellad tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tulokset
voidaan yleistaa tai siirtda toiseen kontekstiin. Luotettavuus puolestaan kuvaa sita,
miten muuttuva konteksti tai paikka vaikuttavat tutkimukseen. Todistettavuus taas
kuvaa sitd, kuinka hyvin tulokset ovat todistettavissa tai vahvistettavissa. Se tutkii

mahdollisia vinoumia ja vaaristymid datan kerddmisessd ja analysoinnissa. (Lincoln

& Guba 1985.)
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Kaytannossa tutkimuksen osallistujat maarittelevat tutkimuksen uskottavuuden.
Sen varmistamiseksi tutkimuksen kohteena olevalle kohdeyritykselle annettiin jat-
kuvasti mahdollisuus tutustua saatuihin tuloksiin ja keskeneréiseen tutkimukseen.
Tutkimustulosten oikeellisuuden varmistamiseksi hyédynnettiin kommenttikiertoa,
joka huomattiin hyviksi tavaksi parantaa tutkimuksen uskottavuutta kohdeyrityk-
sen nakokulmasta. Télla saatiin varmistettua se, ettd kaikilla on yhteneva kasitys
niistd tekijoistd, joiden pohjalta valintakriteerit ja sitd kautta myos jérjestelmien

arviointi toteutettiin.

Tutkimuksessa kiytetyt tiedonkeruumenetelmét koettiin ainoiksi mahdollisiksi ta-
voiksi vastata tutkimuskysymyksiin. Néin ollen niitd voidaankin pitdd hyvin on-
nistuneina. Havainnoinnin kayttdminen haastattelun tukena auttoi ymmértadmaan
entistd paremmin haastatteluissa saatuja vastauksia. Se myos paljasti piirteitéd ja
ominaisuuksia, jotka eivit haastatteluissa joko tulleet esiin tai jotka haastatelta-
vat kokivat eri tavalla kuin mitd havainnointi osoitti. Esimerkiksi jarjestelmétoi-
mittajan tunnettuutta ei pidetty haastattelujen perusteella kriteerina, mutta sita
kuitenkin selvitettiin eri yhteyksissda. Myo0s jéarjestelmétoimittajan maantieteellises-
ta sijainnista johdetut valintakriteerit tunnistettiin vasta havainnoinnin pohjalta.
Toisaalta tutkimusta ei millddn olisi voinut tehd& ilman haastatteluja. Tutkijalle
entuudestaan tuntematon ala, tehtaan ja sitd kautta nékyvien prosessien puuttumi-
nen estivit prosessien kuvaamisen ja siitd johtuvien valintakriteerien tunnistamien

pelkdn havainnoinnin tai dokumenttianalyysin avulla.

Onnistuneet tiedonkeruumenetelméit lisdsivit myos osaltaan tutkimuksen uskotta-
vuutta. Triangulaatio jai menetelméllisesti rajalliseksi, silla tiedonkeruu tapahtui
pitkalti haastatteluin ja siind kdytettiin vain kvalitatiivista tutkimusta. Sitd pyrit-
tiin kuitenkin toteuttamaan haastattelemalla eri tehtévissa ja hieman erilaisessa
asemassa olevia henkil6itd. Kohdeyritys on varsin tiivis yhteiso, jolloin siiné olisi
helposti voinut esiintyd ryhméajattelua. Tésséd mielessa se, ettei kohdeyrityksella
tutkimuksen tekohetkelld vield ollut taysin selkedd kuvaa siitd, minkélaista toiminta
tulee olemaan, saattoi jopa auttaa erilaisten ndkemysten esiintulemisessa. Myos yksi-
lohaastattelut auttoivat siiné, etteivat kenenkddn mielipiteet tulleet paremmin esiin
kuin toisten. Haastattelun aiheet olivat varsin neutraaleja ja liséksi haastateltavat
tiesivit, ettd vastaukset esitetddn anonyymisti. Tamé varmasti auttoi haastateltavia

vastaamaan totuudenmukaisesti, miké parantaa tutkimuksen uskottavuutta.

Tutkimuksessa tiedonkeruu kuvattiin varsin tarkasti, ja silla pyrittiin parantamaan
tutkimuksen siirrettavyyttda. Myos pk-yrityksille ja rakennusalalle seké erityisesti
kohdeyritykselle tyypilliset tekijat pyrittiin tuomaan selkeésti esiin, jotta ne erotet-

taisiin tyypillisemmista tekijoista.

Erityisesti ikkunoiden valmistus ja myos koko rakennusala oli tutkijalle entuudes-

taan varsin tuntematon. Tamé nékyi erityisesti ensimméisissa haastatteluissa, jois-
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sa kysymykset ja sitd kautta myos vastaukset olivat hyvin yleispétevia, eikd niiden
pohjalta voinut tehdd kovinkaan tarkkoja johtopaétoksia. Siirrettdvyyden ja tutki-
muksen lédpindkyvyyden kannalta olisikin ollut hyvé, jos analyysivaihe olisi doku-
mentoitu nykyistd paremmin. Ensimmaisistd haastatteluista saadut vastaukset oh-
jasivatkin myohempien haastattelujen kysymysten muodostamista. Tutkimuksessa
ja erityisesti tutkimuksen kontekstissa on siis tutkijan osalta havaittavissa selked
oppimiskayra. Kaikki haastattelut ja havainnointi tehtiin kuitenkin samanlaisess-
sa ymparistossd ja niitd arvioitiin ja analysoitiin samalla tavalla. Tama lisési eri

lahteista kerdtyn tiedon yhdenvertaisuutta ja sitd kautta myos luotettavuutta.

Kohdeyritys ei itse suoraan nimennyt valintakriteereitd, vaan tdma tutkimus pyr-
ki tunnistamaan ne prosesseista sekd muista kohdeyrityksen ominaisuuksista. Siksi
onkin mahdollista, ettd jos vastauksia olisi analysoinut joku toinen, osa tdmén tut-
kimuksen tunnistamista kriteereista olisi voinut jadda huomioimatta ja vastaavasti

jokin toinen kriteeri olisi noussut tunnistettujen kriteerien joukkoon.

Todistettavuuden parantamiseksi varmistettiin, ettd haastateltavien vastaukset oli-
vat yhdenmukaisia seké keskenaédn ettd kohdeyrityksten ulkoisten etta sisaisten do-
kumenttien kanssa. Téssa vaiheessa haastatteluista saadut tulokset vastasivat muille
sidosryhmille annettuja tietoja, eiké sen suhteen syntynyt ongelmia tai epéselvyyk-
sid. Mikali eri haastatelluilla oli erilaisia ndkemyksié, tuotiin molemmat nékemykset

tutkimuksessa esiin.

Tutkimuksessa kéaytettiin teorialahtoistd analyysia, joka oli pitkélti induktiivista.
Empiirisen aineiston pohjalta tehtyjen havaintojen kiayttédminen oli valttamé&tonta,
jotta saatiin vastattua juuri kohdeyritykseen liittyviin kysymyksiin. [lman tatéa koh-
deyrityksen huomioivaa lahestymistapaa tutkimus olisi ollut kohdeyritykselle varsin
hy6dyton. Jotta deduktiivisempaa ldhtokohtaa olisi voitu kayttad, olisi taytynyt olla
valmiina jokin teoria tai malli, jota olisi voinut testata kohdeyrityksen kontekstis-
sa. Talloin mahdollisia yhtéldisyyksia ja eroja aikaisemman teorian ja tutkimuksen
tulosten vélilla olisi voinut vertailla paremmin. Tall6inkin olisi kuitenkin ollut syy-
ta selvittdd kriteerit juuri kohdeyrityksen nékokulmasta. Alun perin tutkimuksen
analyysin olikin tarkoitus noudattaa deduktiivista lahestymistapaa. Vastaavanlais-
ten tutkimusten puuttuminen kuitenkin johti siihen, ettei jarkevaa vertailua voitu
tehda. Lisdksi kohdeyrityksen kannalta tarkeimpié tuloksia olivat juuri kohdeyrityk-
sestd tunnistetut valintakriteerit sekd jarjestelmien vastaavuus juuri naihin kritee-
reihin. Siksi tuloksia ei ollut jarkevaa pyrkid sovittamaan tunnistettuihin kriittisiin

dista.

Vaikka induktiivisessa tutkimuksessa tietoa luodaan tutkimuksessa saatujen tulos-
ten pohjalta, on kuitenkin syytd huomata, ettd yleispatevampien teorioiden luo-

miseksi ja siirrettdvyyden parantamiseksi aineistoa olisi tullut kerdtd myos muilta
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rakennusalan pk-yrityksiltd. Toisaalta havainnointi ja erilaisiin palavereihin osallis-
tuminen paransivat osaltaan tutkimuksen yleistettavyytta. Profiilitoimittaja tekee
yhteistyota jarjestelmétoimittaja Klaesin kanssa ja on ollut lédpivieméssa toimin-
nanohjausjarjestelméahankintaa muissa, vastaavanlaisissa, ulkomaalaisissa yrityksis-
sd. Myos helatoimittajalla oli kokemusta yhteistyostéd toiminnanohjausjarjestelmia
hankkineiden alan yritysten kanssa. Heilta sai kuulla kokemuksia mahdollisista haas-
teista sekd myos niisté jarjestelmélle asetetuista kriteereistd, mitkd muualla oli tun-
nistettu. Naita ei kuitenkaan ollut missdan dokumentoituna, ja siksi havainnoinnissa
taytyi muistaa, ettd kyseessé saattoi olla myos jonkin henkilon yksittdinen mielipide.
Resurssien takia hela- ja profiilitoimittajia ei ehditty tutkimuksen aikana varsinai-
sesti haastatella. Heiltd saattoi kuitenkin palaverien yhteydessé kyselld mielipiteita
yrityksen toimintatavoista, toiminnanohjausjarjestelméahankkeesta sekd myos tun-
nistetuista jarjestelmaille asetetuista kriteereistéd. Vaikka ndmaé lisésivat tutkimuksen
uskottavuutta ja yleistettéavyytta, eivit saadut tulokset ole kovinkaan luotettavasti

yleistettavissa varsinkaan rakennus- tai erityisesti PVC-ikkunatuotannon ulkopuo-

lelle.

9.2 Tulosten arviointi ja jatkotutkimus

Prosessien asettamien kriteereiden tarkastelua vaikeutti se, ettei kohdeyrityksessa
vield todellisuudessa ollut prosesseja. Niiden tarkastelu tapahtuikin pitkalti varsin
abstraktilla tasolla. Koska yritys oli perustamisvaiheessa, tapahtui sielld jatkuvaa
oppimista. Prosessit ja myos muut toimintatavat muuttuivat jatkuvasti, kun tie-
toa saatiin lisdd. Tamé johti myos kriteerien ja niiden koetun tarkeyden jatkuvaan
muuttumiseen. Téasta syysta oli tarkedd tehdé tarvittavat muutokset nopeasti, jotta
tutkimus oli aina ajan tasalla. Téssa tutkimuksessa kuvattu prosessi on kohdeorga-
nisaation tavoitetilan prosessi toiminnan kdynnistamisvaiheessa. Nykytilankuvausta

ei voitu tehda, silld kohdeyrityksessa ei ollut vield toimintaa.

Tama johtikin siihen, ettei prosessien toimivuutta voinut testata kiaytannossa. Tal-
16in ei myoskadn voitu yhta helposti tunnistaa niita prosesseja, joita olisi voinut suo-
raviivaistaa. Vaikka tuotantoprosessiin voitiin ottaa mallia vastaavilta, saksalaisilta
tehtailta, eivit nédiden tehtaiden ja kohdeyrityksen tavoitteet tdysin vastanneet toi-
siaan. Jarkevien prosessien tunnistamiseksi kohdeyrityksessd hyddynnettiinkin ali-
hankkijoiden ja jarjestelméatoimittajachdokkaiden liiketoimintatuntemusta ja kési-
tyksié siitd, minkélainen on hyvé kokonaisprosessi ja mitka kdytdnnot ovat yleisesti

alalla vallalla.

Useat valmiit toiminnanohjausjarjestelméaimplementointiin ja -hankintaan liittyvéat
tutkimukset jattavit legacy-jarjestelmét huomiotta (Holland & Light 1999, s. 32).

Télloin niiden sovittaminen ja huomiointi toiminnanohjausjarjestelmahankinnassa
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hankaloituu. Téassé tutkimuksessa eras helpottava tekijé olikin se, ettei kohdeyrityk-
selld ollut kiaytossddn mitdén jarjestelmia. Télloin niiden asettamia vaatimuksia ja
vakiinnuttamia toimintatapoja ei tarvinnut saattaa vastaamaan uuden jéarjestelmén

tarpeita.

Tutkimusta varten tehty teoreettinen osuus ei suoranaisesti auttanut vastaamaan
tutkimuskysymyksiin, eikd myoskdan tuonut sitd ajatellen tutkimukselle kovin tiuk-
kaa viitekehystd. Toiminnanohjausjarjestelmien kuvaus auttoi kuitenkin kohdeyri-
tystd sekd tutkijaa ymmartamaan, mikd ERP on, mita se pitaé sisalladn ja miksi
sitd kiytetddn. Se auttoi myos perustelemaan hankinnan syyt koko kohdeyritykselle
entistd paremmin, miké johti koko yrityksessa positiiviseen suhtautumiseen toimin-

nanohjausjérjestelmaan.

Kriittisten menestystekijoiden oletettiin olevan erityisen hyodyllisia kriteereiden tun-
nistamisessa. Itse kriittiset menestystekijit olivat kuitenkin varsin abstrakteja. Nii-
téa saattoi kuitenkin kayttaa erddnlaisena tarkistuslistana, jonka avulla varmistettiin
se, ettei jokin toiminnanohjausjarjestelmahankkeeseen liittyva teema jadnyt huo-
miotta. Tarkeimpié kriteereiksi nousseita kriittisia menestystekijoita olivat liiketoi-
mintaprosessien uudistamiseen, tai ylipddrdan prosesseihin liittyvat vaatimukset,
muutosjohtamiskulttuuriin liittyva radtaloinnin aste sekd kayttdjikoulutus, ERP-
jarjestelméatoimittajaan liittyvit vaatimukset seké kielivaatimus, joka liittyy eri mail-

le tyypillisiin vaatimuksiin.

Se, ettei monia kriittisid menestystekijoitd kohdeyrityksesséd tunnistettu ERP:n va-
lintakriteereiksi johtui pitkalti siitd, ettd kriittiset menestystekijat liittyvit ERP:n
valinnan lisdksi hankintaan seké implementointiin. Nama vaiheet eivét tdméan tutki-
muksen kannalta olleet yhté oleellisia. Toisaalta yksikdéan valintavaiheeseen liittyvis-
ta kriittisistd menestystekijoista ei suoraan ollut ristiriidassa kohdeyrityksessa tun-
nistettujen valintakriteerien kanssa, ja tavallaan tunnistetut valintakriteerit voitai-
set menestystekijat korostaneet jirjestelméan toiminnallisuuksia samalla tavalla kuin
haastattelulla ja havainnoimalla saadut tulokset, joissa toiminnallisuudet nousivat
erittdin tarkedén rooliin. Myos kohdeyrityksen tavoitteet johtivat eroihin kriittisten
menestystekijoiden ja tassa tutkimuksessa tunnistettujen tulosten valilla. Esimerkik-
si tarvetta saada hela- ja profiilitiedot suoraan jarjestelméén ei olisi kriittisten me-
nestystekijoiden avulla voitu kovinkaan helposti tunnistaa. Monet kohdeyrityksesta
tunnistetuista kriteereisté olivat siis kdyytdnnonldheisempia ja yksityiskohtaisempia

kuin aikaisemman tutkimuksen tarjoamat valinta- ja onnistumiskriteerit.

Syy sille, ettei kriittisid menestystekijoita kasitelty pk-yrityksia tai rakennusalaa ka-
sittelevissa artikkeleissa juurikaan, johtunee siité, ettei suurin osa niisté ole yleistet-
tavisséd jarjestelmén valintavaiheeseen. ERP-hankinta ndhddin myds suurimmassa

osassa alan kirjallisuudessa huomattavasti suurempana kokonaisuutena kuin pelkian
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jarjestelméan valintana, mité se tietysti myos onkin. Iso osa 16ydetysté kirjallisuudes-
ta késittelikin enemmén jarjestelmén tavoitteellista ja jarjestelmallista kayttoonot-
toa seka sitéd, miten silla voidaan saavuttaa paras mahdollinen hyoty. Mutta kuten
tamakin tutkimus osoittaa, ei kriittisia menestystekijoitd valttamatta taysin tule
sulkea pois, vaikka keskityttéisiinkiin pelkkdan jarjestelmén valintakriteerien tun-

nistamiseen.

Valintakriteerit arvotus MoSCoW-menetelmélla tehtiin yhdessd useamman kohde-
yrityksen tyontekijan kanssa. Niiden koetuissa tarkeyksissa olisi voinut olla enemmén
eroja, jos jokainen olisi méarittényt kriteerien tarkeyden omasta ndkokulmastaan.
Jos haastateltavia olisi ollut enemmaén, olisi kriteerien téarkeyden méaérittdmisen voi-
nut suorittaa yksilohaastatteluna tarjoamalla haastateltaville lomakkeen, johon he
merkitsevit oman ndkemyksensd valintakriteerin tarkeydesta. Télloin tarkeimmaét
kriteerit olisivat varmasti nousseet esiin vihemman tarkeiden joukosta. Mutta koska
haastateltavia oli téssé vaiheessa ainoastaan kolme, olisi térkeyksissé voinut olla niin

paljon eroavaisuuksia, ettei niista olisi saanut muodostettua jarkevia johtopa#atoksia.

MoSCoW-menetelmén sijaan olisi voinut kiyttdd myos esimerkiksi asteikkoa yhdes-
ta viiteen, jossa 1 on merkitykseton ja 5 erittédin tarked kriteeri. Taman tavan heik-
koutena verrattuna MoSCoW-menetelméan on se, ettei numeroille ole yhtéa helppo
antaa samanlaista merkitystd kuin MoSCoW-menetelmén kirjaimilla on. Niita ei ole

samalla tavalla valmiiksi méaritelty ja selitetty.

Jarjestelmat tuli pisteyttdd, jotta ne saatiin asetettua jonkinlaiseen paremmuus-
jarjestykseen. Naitd tuloksia véaaristi se, ettei kaikkea tarvittavaa tietoa kaikista
jarjestelmista ollut saatavilla. Myos raataloinnilla aikaansaatavien ominaisuuksien
pisteytys oli ongelmallista. Ra&taloinnin aiheuttamien lisdkustannusten ja sen vie-
man ajan tuli vihentda kriteerin toteutumisesta saatavia pisteitd verrattuna jarjes-
telmédén, jossa ominaisuus oli jo valmiina. Ne eivit toisaalta saaneet karsia pistei-
td kohtuuttomasti, mutta toisaalta niistd ei myoskddn saanut antaa liikaa pisteité.
Tutkimuksen tulosten kannalta ra&téaloinnin pisteytys ei onneksi noussut kovinkaan
tarkedksi tekijaksi. Vaikka raataloinnista pisteitd olisi annettu saman verran kuin
kriteerin toteutumisesta ilman raétéaldintia, olisi jarjestelmien jérjestys ollut sama.
Sungate olisi siinéd tapauksessa ollut ldhempéané Klaesin pisteitd, mutta jaanyt kui-

tenkin sen pisteista.

Erdan haasteen tutkimukselle asettivat myos muuttuvat kasitykset siitd, minkalaiset
tutkimuksen tulokset voidaan esittad julkisesti. Aluksi muun muassa tieto siitd, etté
kohdeyritys alkaa valmistaa PVC-ikkunoita koettiin tiedoksi, jota ei haluttu julkis-
taa. Tamé ohjasikin tutkimusta aluksi enemmén rakennusalan suuntaan. Toisaalta
taman voi ndhda myos hyvana asiana, silla se paransi hieman osaltaan tutkimuksen
yleistettavyyttd PVC-ikkunatehtaasta muihinkin rakennusalan yrityksiin. Lopulta

kuitenkin todettiin, ettd ikkunoiden valmistuksessa on niin paljon juuri siihen liitty-
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vid toiminnanohjausjirjestelméan valintakriteereitd, etté niiden jattdminen pois tut-
kimuksesta haittaisi liikaa saatuja tuloksia. Yksinomaan ikkunatehtaisiin liittyvia
kriteereita olivat pitkélti vaadittuihin toiminnallisuuksiin liittyvat valintakriteerit,

kuten esimerkiksi tarve PVC-ikkunoiden suunnittelutyokalulle.

Muun muassa jarjestelmatoimittajien kuvauksissa oli aluksi tarkoitus korvata todel-
liset yritykset ja nimet nimilld Jarjestelméatoimittaja 1, Jarjestelmétoimittaja 2 ja
niin edelleen. Silloin my6s niiden kuvaus olisi tullut jattda huomattavasti suppeam-
maksi. Perustelut sille, miksi tietyt jarjestelmat valittiin tarkempaan tarkasteluun,

olisi my0s ollut vaikeampi perustella ilman naitd kuvauksia.

Tutkimuksen tulokset kuvaavat tarkasti ainoastaan yhden, suomalaisen organisaa-
tion ja sen sidosryhmien ndkemyksid. Toisaalta kolme haastateltavaa (H2, H3 ja
H5) olivat tarkeimmén asiakkaan eli elementtitehtaan tyontekijoitd. Heiltd saattoi
siis saada tutkimukseen myos erilaisten rakennusalan yritysten nikokulmaa. Profiili-
ja helatoimittajilta puolestaan saatiin tietoa ulkomaisten, toiminnanohjausjarjestel-
méahankinnan kannalta kokeneempien yritysten nikokulmasta. Siitd huolimatta kat-
tavampien tulosten saamiseksi olisi syyta tehda jatkotutkimuksena samanlainen tut-
kimus my6s muille, vastaavanlaisille yrityksille. Naissé tunnistettaisiin naiden mui-
den yritysten prosessit ja ERP:n valintakriteerit, joita voitaisiin vertailla toisiinsa.
Edelleen varmempien ja yleispatevampien tulosten saamiseksi otoskokoa voitaisiin
kasvattaa ja esimerkiksi tarjota isollekin yritysjoukolle lista tunnistetuista valintakri-
teereisté. Listaan voitaisiin merkita koettu térkeys kunkin yrityksen ndkokulmasta.
Talloin voitaisiin 10ytda juuri ne kriteerit, jotka yleensa koetaan téarkeiksi raken-
nusalan pk-yrityksissd. Toinen mielenkiintoinen tutkimuskohde voisi olla eri maiden
valisten valintakriteereiden eroavaisuuksien tarkastelu. Erilaiset kulttuurit ja toi-
mintatavat muuttavat kriteereitd sekd niiden koettua tarkeyttéd. Toisaalta tallainen
tutkimus ei suoraan hyodyttéisi mitdéan tiettyd yritysta, silld se jattadisi yritysten
ominaispiirteet huomiotta, mutta toisaalta taas se voisi toimia parempana pohjana
erilaisten arviointikriteerien tunnistamisena myo0s useammissa yrityksissd. Naiden
kautta yritykset voisivat tunnistaa itselleen parhaan mahdollisen toiminnanohjaus-
jarjestelméan. Talloin myos useampia toiminnanohjausjarjestelmia olisi syyta ottaa
tarkasteluun. Téllaisella menettelylla saataisiin myos lisattya tutkimukseen kvanti-

tatiivisia menetelmia ja metodologista triangulaatiota.

Prosessia selvitettaessd kohdeorganisaatioiden tyontekijoiden vastauksista huoma-
si yhtéldisyyden siihen, mink&laista jarjestelméda oli totuttu kayttdmadn. Haastat-
teluissa ja havainnoinnissa organisaation tyontekijoita rohkaistiin kertomaan, mika
todellinen tarve esimerkiksi tietyn toiminnallisuuden takana on. Tarpeen voidaan
ajatella esimerkiksi olevan se, ettd jarjestelmé lahettda kaikille kokouskutsun avaa-
malla naytolle ponnahdusikkunan, kun kayttaja kirjautuu sisédéan jarjestelmasn. To-

dellisuudessa tarve on saada kokouskutsu kaikille. Sen toteuttamiseksi voi olla useita
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tapoja. Naissa tilanteissa tuli pyrkia olemaan johdattelematta haastateltavia liiaksi,

jotta vastaukset vastaavat kohdeyrityksen todellisia ndkemyksié.

Kohdeyrityksen tavoitteena on nopea kasvu. Tésté syysté kohdeyrityksen nakokul-
masta seuraava tutkimuskohde voisikin olla se, kannattaako toiminnanohjausjarjes-
telméan hankinta perustaa tassa tutkimuksessa esiin tulleille, pitkélti alkuvaiheen ai-
heuttamille kriteereille, vai kannattaako haluttu kasvu huomioida entistd paremmin

ja vasta sen jéalkeen harkita toiminnanohjausjarjestelmén hankintaa.

Muussa tapauksessa seuraava vaihe kohdeyritykselle on ottaa yhteytta varteenotet-
taviin jarjestelmétoimittajiin ja valita sen jalkeen jarjestelmétoimittaja. Tata var-
ten voidaan hyodyntad tassa tutkimuksessa esiteltyja kriittisid menestystekijoité ja
niissé esiteltyja vaihtoehtoisia ratkaisuja ja toimintatapoja. Eréds tapa tdmén to-
teuttamiseksi on edellisessé luvussa esitetty Yang et al. (2007) esittelemé valmis

tarjouspyyntolomake (kuva 7.1) ja jérjestelmien tarkempi arviointi sen pohjalta.

Kohdeyrityksen kannalta pelkkd toiminnanohjausjarjestelmén valinta ja sen niin sa-
nottu ostaminen ei yksin auta kohdeyritysta saavuttamaan tavoitteitaan. Kohdeyri-
tyksen kannalta seuraavia tarkeita jatkovaiheita voidaan tunnistaa kriittisistd me-
nestystekijoistd. Naitd ovat muun muassa implementontitavan ja hyodyllisten toi-
minnallisuuksien tunnistaminen ja niiden pohjalta kiyttoon otettavien moduulien
valinta. Sopimusteknisistd asioista, kuten eri osapuolien vastuista, takuista ja jar-
jestelman yllapidosta tulee sopia valitun jarjestelmatoimittajan kanssa. Koska kak-
si varteenotettavinta toiminnanohjausjarjestelméaé vaatii oman palvelimen hankin-
taa, tulee myos palvelinympaéristé suunnitella ja hankkia. Téssa voidaan hyodyntéia
jarjestelméatoimittajien osaamista ja huomioida jarjestelmén asettamat vaatimukset

palvelimelle.

Myés koulutuksista tulee sopia valitun jarjestelmétoimittajan kanssa. Tahan liitty-
vid tarkeitd paatoksia ovat muun muassa se, kuka koulutukseen osallistuu ja miten
tarvittava osaaminen saadaan kaikille kiyttajille. Téasséd voidaan esimerkiksi hyodyn-
tad niin sanottuja superkayttijia, jotka osallistuvat koulutuksiin ja opettavat sen jil-
keen muut kidyttdjat jarjestelman kdyttoon. Toiminnanohjausjarjestelmahankinnan
onnistumiselle ja tavoitteille on hyva asettaa jonkinlaiset mittarit, jotta onnistumis-
ta voidaan seurata. ERP-tiimi tulee osallistaa entistd paremmin hankintaan. Kun

tavoitteet pidetddn selkeiné, voidaan tiimi saada sitoutumaan projektiin paremmin.

Jarjestelmén implementoinnin ja jo jonkin aikaa jatkuneen kayton jalkeen olisi mie-
lenkiintoista selvittdd, miten naiden valintakriteerien pohjalta tehty jarjestelméva-
linta on onnistunut. Siinéd voitaisiin verrata jarjestelmélle asetettuja tavoitteita sii-
hen, kuinka hyvin ne ovat toteutuneet. Téllaista tarkastelua onkin jo tehty useam-
massa tutkimuksessa (kts. esim. Law & Ngai 2007; Tsai et al. 2012; Shen et al.

2016), ja niitd voitaisiinkin kiyttaa viitekehyksend tutkimuksen aloittamiselle. T4~



9. Tutkimuksen tarkastelu 127

mé on tarkedd myos toiminnanohjausjarjestelméan jatkuvan kehittdmisen kannalta.
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO

HAASTATTELU, KIERROS 1: Kokonaisprosessin selvitys
1. Taustakartoitus
e Tervehtiminen
e Kiittdminen osallistumisessta
e Oma esittely, jos tarpeen
e Haastattelun syy, tutkimuksen tausta, jos tarpeen
e Luottamuksellisuus, nimettémyys
e Tiedonkeruu (mihin saatuja tuloksia kiytetéén, mité tiedoille tehddén)
e Diplomity ja sen luonne (mm. julkisuus)
e Saako nauhoittaa?
2. Haastateltava
e Kuka olet?
e Asema yrityksessa

e Mité voit kertoa kohdeyrityksesta? (avuksi: Mitd yritys tekee? Mikd on
yrityksen tarkoitus? Tyontekijat? Yhteistyokumppanit? Kilpailijat? Ta-
voitteet?)

3. Prosessi

e Mitéa kaikkea ikkunoiden valmistukseen liittyy: Minkalaisia eri prosesseja

yrityksessa on?
e Mita tehtédvia néihin vaiheisiin liittyy?
e Kuka suorittaa?
e Mité pitédéd tietdd tehtdvien suorittamiseksi? Ts. Mité tietoa tarvitaan?
4. Lopetus
e Vapaa sana
e Jiiko jotakin késittelematta?

e Muita kommentteja aiheeseen liittyen (ERP ylipddtdén, sen hankkimi-

nen, prosessit ylipdataén)



Kiittdminen

HAASTATTELU, KIERROS 2: Prosessien tarkennus

1. Taustatiedot

Oma esittely ja haastateltavan taustatietojen selvitys, jos tarpeen

Saako nauhoittaa?

2. Prosessin tarkennus

Yksinkertainen kuva prosessista haastateltaville

Kaydadn jokainen kohta lapi yksityiskohtaisesti

3. Asiakkaiden hankinta

Mité tapahtuu ensimméisena? Mita tehdadn? Kuka tekee? Miksi?

Mitéa tapahtuu seuraavaksi? Entéd sen jalkeen? Kéydéan jokainen kohta

lapi

Mité tarjouslaskennassa tehdaan?
Mité tietoja tarjoukseen tarvitaan?
Mika on sen lopputulos?

Mik& on asiakasrekisteri?

Mité tietoja asiakkaasta tarvitaan?

4. Myynti

Mita tapahtuu ensimmaisend? Mitd tehdadn? Kuka tekee? Miksi
Seuraavat vaiheet?

Mité eroa on tilauksella ja tarjouksella?

Mité tietoja tilaukseen tarvitaan?

Miten tilausvahvistukset hoidetaan? Miten varmistutaan niiden oikeelli-

suudesta?
Mitéa ovat yrityksen myyntinimikkeet?
Mitéa tietoja niitd varten tarvitaan?

Miten ja milloin tilaukset vapautetaan tuotantoon? Mita tdméa kiytan-

nossa tarkoittaa?

5. Hankintatoimi



Mité tapahtuu ensimméisena? Mité tehdadn? Kuka tekee? Miksi
Seuraavat vaiheet?

Miten tilaukset tehdadn? Kuka ne tekee?

Milloin tilataan?

Kenelta tilataan?

Miten tilaukset kohdistetaan?

Miten laskut maksetaan?

Miten tavara kuitataan saapuneeksi?

6. Tuotanto

Mitéa tapahtuu ensimmaisend? Mitd tehdadn? Kuka tekee? Miksi
Seuraavat vaiheet?
Miten tuotanto suunnitellaan? Miksi? Kuka suunnittelee?

Tyomadraimet: Mité tietoja tyoméardimille tarvitaan? Erikseen jokaiselle

solulle?
Miten varmistetaan tietojen oikeellisuus?
Miten tydvaihekuittaukset hoidetaan? Kenen vastuulla?

Miten varmistetaan syotteiden oikeellisuus?

7. Tavaroiden ldhetys ja laskutus

Miten tuotteet lahetetdan? Lahetystapa? Eréit?
Milloin tuotteet ldhetetadn?

Mita tietoja tarvitaan kerdyslistaa varten?

Enté rahtikirjaa?

Kuka namé tekee?

Miten laskutus hoidetaan?

Mité tietoja laskuun tarvitaan?

Miten huolehditaan siita, ettd laskut on maksettu?

Miten maaritetddn maksuehto?

8. Jalkimarkkinointi



Miten reklamaatiot hoidetaan? Kuka on vastuussa hoitamisesta? Kuka

on asiakkaan yhteyshenkil6?

Mité tietoja reklamaatiota varten tarvitaan?

Seurataanko reklamaatioita? Miten?

Pyritdanko lisimyyntiin? Miten?

e Mité tietoja lisimyyntia varten tarvitaan?
9. Raportit

e Mista raportteja halutaan?
e Mitéd tietoa niitd varten tarvitaan?
e Mistd ndma tiedot saadaan?
e Keta varten luodaan? Miksi?
e Miten raportit jaellaan?

10. Lopetus
e Vapaa sana (Jaiko jotakin késitteleméatta? Muita kommentteja?)

e Auki kirjoitettu prosessikuvaus Google Drivessa: sithen tutustuminen,

tarkennus, virheiden korjaus
e Kiittdminen

HAASTATTELU, KIERROS 3: Prosessiin liittymattomien CSF:ien tun-

nistaminen

1. Taustatiedot
e Kéydaan lyhyesti lapi samat asiat, jotka oli kerrottu CSF-listan liitteené
e Saako nauhoittaa?

2. Kriittiset menestystekijat
e Yrityksen tavoitteet? Miksi?
e Yrityksen ldhitulevaisuus? Enta kaukaisempi?
e Miltd prosessikuvaus nayttaa?

e Minkilaisia jarjestelmia yrityksella on kiytossa? Minkélaisia jarjestelmia

on suunniteltu kayttoon?
o Mité tavoitteita ERP:lle asetetaan?

o Miksi? Mita nailla tavoitteilla halutaan saavuttaa?



e Minkélainen suhtautuminen ERP-hankintaan?

e ERP:n ja prosessien suhde?

e Kumpi tarkeampi? Miksi?

e Miten ERP hankinta tulee vaikuttamaan toimintaan?

e Tuoko ERP-hankinta mukanaan muutoksia? Miksi / Miksi ei? Minkélai-

sia?
e Mitéa toiveita on ERP-koulutuksen suhteen?
o Ketkd osallistuvat ERP-implementointiin? Miksi he?
e Seurataanko ERP-hankintaa ja sen onnistumista? Miksi? Miksi ei?
e Miten ERP-hankintaa ja onnistumista seurataan?

e Paljonko aikaa ERP-hankinnalle on varattu? Mitd tdhdn aikaan laske-

taan?
e Mité tietoja ERP:n avulla halutaan saada?
e Voiko tunnistaa, mité tietoa tarvitaan siihen, ettd ndmé voidaan saada?
e Miten ERP aiotaan ottaa kiyttéon? Aika? Moduulit?
e Mité vaatimuksia jéarjestelmétoimittajalle?

e Organisaation ominaispiirteet? Onko sellaisia piirteité, jotka tekevit yri-

tyksesa uniikin?
3. Kriittisten menestystekijoiden lista
o Kiydadn lapi listasta niitd kohtia, jotka eivét tulleet l&pi
e Tuleeko naistd mieleen jotakin uutta?
4. Lopetus
e Vapaa sana

e Kiittdminen
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