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1 JOHDANTO

Tama diplomity6 tehtiin loppuvuoden 2007 ja alkuvuoden 2008 aikana Andritz
Oy:n  Varkauden toimiston osto-osastolla. Tyén aihe on tutkia
toiminnanohjausjarjestelman ongelmia, kehityssuuntia ja -tarpeita sek& esittaa
ratkaisumalleja ongelmiin. Vaistaméattd aiheeseen liittyy my6s yrityksen

prosessien analysointi toiminnanohjausjérjestelmén kannalta.

1.1 TyOn tausta

Tyon aihe on lahtdisin ongelmista toiminnanohjausjarjestelmassa ja organisaation
tavoissa kayttdd sitd. Toiminnanohjausjarjestelmaa kehitetd&dn, mutta selke&
suunta puuttuu. Case-yrityksessa toiminnanohjausjérjestelmé on osto-osaston,
projektien ja taloushallinnon tydkalu, mutta sen kayttajien maara on yllattavan
vahainen. Suunnitteluosastolla jarjestelméaa ei kdyteta ollenkaan. Kuitenkin kaikKki
mika jarjestelméan tehdaan tai jatetddn tekeméttd ennen ostotilausvaihetta nakyy
prosessin  loppupddssd, eli osto-osastolla, muun muassa puutteellisina
raportointimahdollisuuksina ja mahdottomuutena kayttdd kaikkia toimintoja.
Mielipide osto-osastolla on, ettd jarjestelma ei vastaa sille asetettuja vaatimuksia.
My0s osto-osaston toimintatavoissa on parantamisen varaa jarjestelmén kayton

suhteen.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Tyon ensimmaisend tavoitteena on tutkia teoriaan pohjautuen, mistd ongelmat
johtuvat. Toinen tavoite on esittda teoriaan pohjauten ratkaisuehdotuksia seka
tuottaa visio, kuinka jérjestelmén tulisi toimia ja tutkia mitka ovat kehityskohteet,
joihin tulee panostaa vision saavuttamiseksi. Tutkimuksessa sivutaan myos
yleisesti SAP R/3 pohjaisen jarjestelman sopivuutta projektiorganisaatioon,
vaikka case-yrityksessa selvda on, ettda konserniin yhteisesti valitun jarjestelman

kanssa on opittava elaméén. Tydssé ei kuitenkaan mennd kovinkaan syvalle tdéhan



kysymykseen, silld tavoitteena ei ole tutkia pitdisiké toiminnanohjausjarjestelmaa
vaihtaa. Tarkoitus on tutkia tdmén hetkista tilanne, pari vuotta kayttdénoton
jalkeen. Tdma rajaa implementaation lahestymistavat, joista on paljon tutkimuksia
olemassa, pois késiteltavistd asioista. Tyd on rajattu koskettamaan ainoastaan
talteenottodivisioonaa (KR) ja ndkdkulma on osto-osaston. Kuitenkaan pelkastaan
ostoa koskettavaksi tyota ei voi rajata. Nakokulma nékyy siing, ettd 16ydettyihin
padongelmiin ei mennd kovin syvalle, vaan tuodaan esiin ongelmien vaikutukset

ja visioidaan, kuinka jérjestelméan pitdisi toimia.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tyon tutkimusmenetelmd on konstruktiivinen tutkimus, koska konstruktiivinen
tutkimus on prosessin tai toimintamenetelmén suunnittelua ja evaluointia, johon
on tarkoitus tuoda aikaisempi teoreettinen tietdmys mukaan ongelmanratkaisuun.
(Seppénen 2004).

Paatutkimusongelma

Oma pohdinta,

Teoria, haastattelut ja
Kaytannossa haastattelut ja teoria ’ Teoria ja
havaittua kaytanto haastattelut
i\ Kehityssuunnat
alastelmn S .| iarestelmallefole- | Pitkan aikavalin
kayttatavat 4 massaolevien kehityssuunnat
kehityspraojektien

vaikutukset

Kuva 1: Tutkimuksen toteutus

Tyon kulku ja pééasiallinen kaytetty tiedon ldhde on esitetty kuvassa 1.
Diplomityon tekija tyOskenteli case-yrityksessd jo ennen diplomity6projektin
aloittamista. Osittain tydn aiheen vaatimuksesta tyon tekija opetteli kayttdmaan
toiminnanohjausjarjestelmaa useilta eri alueilta, jotta muodostuisi kuva
jarjestelmédn toiminnasta ja osa-alueiden liittymisestd toisiinsa. Yhtend tiedon

ldhteend toimivat kehityspalaverit ja muu jérjestelmén kehitystyd, johon tyon



tekija osallistui  aktiivisesti. Ké&ynnissdé on yhtdaikaisesti useita eri
kehitysprojekteja seka divisioonissa ettda SCM-tiimissa. Jarjestelman kehitystyolla
tarkoitetaan maarittelyty6ta tiedon liikkumiselle ja tiedonhallintaa jarjestelman
ulkopuolella seka rajapinnalla, toisin sanoen toiminnallisuuksien maarittamista.
Varsinaisen ohjelmointityon tekevat ohjelmoijat. Empiirisen osuuden lahteend
toimivat diplomityon tekijan kaytanndssa havaitsemat asiat, haastattelut ja ndiden
peilaaminen teoriaan. Lis&ksi osa empiirisestd informaatiosta on hankittu myos

epamuodollisista keskusteluista

Minttu Viitanen on pro gradu -tydssadn “End user perspective to ERP
implementation” luonut hyvan ldhtékohdan talle diplomity6lle tutkimalla Andritz
Oy:n SAP-implementaation alkuvaiheita kayttdjan nakokulmasta. Viitasen ty0
toimii hyvéna lahtékohtana tahan diplomityéhon, silld Viitanen on tydskennellyt
Andritz Oy:n SAP-kdyttoonoton parissa ja tallentanut tyohonsa tilanteen

kayttoonoton aikana ja heti sen jalkeen.
Diplomityén alkajana

Kehittaminen

Innovaatio Kayttdonotto-
va}lhe
SUUNNITTELU- o N )
TOIMINTA KAYTTOONOTTO- =" KAYTTO- JA KEHITTAMIS-
TOIMINTA P TOIMINTA
T Aika >

Kuva 2: Diplomitydn aikajana (Hyotyldinen & Kalliokoski 2001, s. 20 mukaillen)

1.4 Diplomityon rakenne

Ty6 alkaa case-yrityksen yleiskuvauksella ja historialla
toiminnanohjausjarjestelman  suhteen. Seuraavaksi esitetddn kirjallisuuden
tutkimuksen lopputuloksena tydn aiheeseen liittyvaé tietoa ERP-jérjestelmista,
niiden kehittamisestd ja kéyttéonotosta, liiketoimintaprosesseista ja niiden
kuvaamisesta sekd muutoksenhallinnasta ja muutosjohtamisesta. Kappaleessa 6
perendytddn kirjallisuuden pohjalta SAP R/3 toiminnanohjausjérjestelméan ja
kappaleessa 7 keskitytddn kuvaamaan tilannetta tyon laatimishetkelld case-

yrityksessa. Kappaleessa tuodaan myds ilmi yksityiskohtaisesti ongelmat



esitettyyn teoriaan pohjautuen ja niiden vaikutukset ja edetddn myds
ratkaisumalleihin. Kappaleessa 8 esitetddan kuinka yksi tarkeé kehitysprojekti tulee
vaikuttamaan case-yrityksen ja erityisesti osto-osaston toimintamalleihin ja
ratkaisemaan useita aiemmin esitettyjd ongelmia. Kappaleessa 9 palataan
detaljitasolta yleisemmalle tasolle ja piirretddn suurempia linjoja case-yrityksen
toiminnanohjausjarjestelman kehitykselle. Yhteenvedossa esitetdan diplomityon
lopputuloksena visio kuinka jarjestelman tulisi toimia. Taulukossa 1 on esitetty
tyon rakenne niin sanottuna input/output —taulukkona, joka kertoo mité

syottotietoja kappaleet saavat, miten ne tietoja kasittelevét ja mika on lopputulos.



Taulukko 1. Input/Output
Input

Kappale

Output

Diplomity6n aihe

1. Johdanto
Méaéritelld&n mitkd ovat
lahtokohdat ja miké tyon
lopputuloksen tulee olla

Tavoitteet, rajaukset,
tutkimuksen toteutus, tyén
rakenne

Tiedot case-yrityksestd ja
sen ERP-jarjestelmasta

2. Taustaa
Esitelldan tyon aiheelle
olennaiset pohjatiedot

Tietdmys case-yrityksen
liiketoiminnasta ja ERP-
Jarjestelmén taustoista

Pohjatiedot ERP-
jarjestelmista

3. ERP-jarjestelmat
Suodatetaan tydn kannalta
oleellinen tieto

Ymmaérrys ERP-jérjestelmien
luonteesta, kehittdmisesta,
kehitystrendeistd, organi-
saatioiden toiminnasta ja

yleisimmisté virheistd

Perusteet prosessiajattelusta
ja liiketoimintaprosesseista

4, Liiketoimintaprosessit
Koostetaan lyhyt yhteenveto
kirjallisuudesta

Oivallus prosessiajattelun
merkityksesté ja
mahdollisuuksista ERP-
jarjestelméé ajatellen

Muutoksenhallinta ja
muutosjohtaminen
tietojarjestelmaprojekteissa

5. Muutoksenhallinta ja
muutosjohtaminen
Koostetaan lyhyt yhteenveto
kirjallisuudesta

Kaésitys, kuinka ERP-
jarjestelma "myydaan”
organisaatiolle ja tarke&

oivallus koulutuksen

merkityksesta

Kirjallisuus SAP:sta seka
projektiliiketoiminnasta ja
naiden yhdistamisesta

6. SAP
Tutkitaan SAP:n sopivuutta
projektitoimintaan

Kaésitys SAP:n rajoituksista
yleisesti ja projekti-
liiketoimintaa ajatellen

Ymmarrys
projektiliiketoiminnasta,
ERP-jarjestelmista, SAP:sta,
prosessiajattelusta, muutos-
johtamisesta seka case-
yrityksestd ja sen ongelmista

7. Tilanne case-yrityksessa
Kuvataan ongelmat ja
sovelletaan teoriaa ongelmien
lahtokohtien selvittdmiseksi
ja esitetdén ratkaisu-
vaihtoehtoja

Case-yrityksen ongelmat,
niiden syyt ja
ratkaisuvaihtoehtoja

Ymmarrys case-yrityksen
ongelmista

8. Ratkaisu
Suunnitellaan uuden
toiminnon kayttdénottoa ja
mietitdan sen vaikutuksia
organisaatiolle

Kasitys, mitd ongelmia uusi
toiminto ratkaisee ja mit4 ei,
mihin on kiinnitettava
huomiota ja mité
mahdollisuuksia avautuu

Késitys, mitk& ongelmat
jaavat vield avoimeksi

9. Jatkokehitys
Mietitddn miten ongelmat
Voisi poistaa

Kaésitys kehityssuunnista

Kaésitys ongelmista ja
kehityssuunnista

10. Yhteenveto
Koostetaan yhteen ty6n
siséltd

Visio jarjestelméan tavoitetilasta




2 TAUSTAA

Andritz Oy on yksi maailman johtavista sellu- ja paperiteollisuuden jarjestelmien,
laitteiden ja palvelujen toimittajista. Sen tuotealueita ovat puunkaésittely,
kuituprosessit, kemikaalien talteenotto ja massankasittely. Andritz Qy:n
liikevaihto on noin 500 miljoonaa euroa ja yhtion henkilokunnan maaré on noin
1100. Yhtion padkonttori sijaitsee Helsingissd. Yhtion omistaa itdvaltalainen
Andritz AG. Andritz Oy:lla on myos tytaryhtié Savonlinna Works Oy. (Andritz
Intra 2007)

Maailmanlaajuisesti ~ Andritz-ryhmalld on noin 11,000 tyontekijagd, 35
tuotanto/huolto laitosta ja yli 120 tytaryhtioté tai jakeluyritystd ympéri maailman
(Andritz AG 2007). Seuraavassa listattuna lyhenteineen, joita kéytetddn téssa

diplomitydssé, Andritz-ryhméan Suomessa toimivat divisioonat:

Puunkasittelydivisioona (KW): johtava kuorimolaitoksien ja -laitteiden toimittaja
maailmassa. Puunkasittelydivisioonan péakonttori on Hollolassa ja silla on

toimipaikat USAssa, Kanadassa ja Brasiliassa. (Andritz Intra 2007)

Sellutehdas Service -divisioona (KS): Kkasittdd Puunkasittelydivisioonan ja
Sellutehdasdivisioonan  Service-toiminnot. Divisioona palvelee  Andritzin
toimittamaa laajaa laitekantaa kaikkialla maailmassa. Osaamiskeskukset ovat
Pohjois-Amerikassa ja Euroopassa, mutta paikallisia Service-keskuksia on yli 30
paikkakunnalla eri puolilla maailmaa. Servicen omat tuotantoyksikot
laitekunnostuksiin ovat USA:ssa ja Suomessa. Lisdksi divisioonalla on paikalliset
partnerikonepajat Uudessa-Seelannissa, Indonesiassa, Etela-Afrikassa, Brasiliassa
ja Portugalissa. (Andritz Intra 2007)

Massankaésittelydivisioona (PF): Jarjestelmid, laitteita ja palveluja kaikkiin
paperinvalmistusprosesseihin, kuten uusiomassan kasittelyyn, massankésittelyyn,

paperikoneen lyhytkiertoon, hylynkasittelyyn seka paperitehtaan sisaiseen



vedenkasittelyyn, lietteen ja rejektin kasittelyyn. Divisioonan toimipaikat ovat
Grazissa, Itavallassa ja Kotkassa ja huomattavaa toimintaa on myds Kiinassa
Foshanissa, USA:ssa Glens Fallsissa, New Yorkin osavaltiossa seka Japanissa
Tokiossa. (Andritz Intra 2007)

Chemical Systems Division (KC): Prosessiratkaisuja ja laitteistoja keittoliuoksien
ym. selluteollisuuden liuoksien kasittelyyn. Divisioonan péaapaikka on Kotka ja
lisdksi silla on toimintaa Savonlinnassa, USA:ssa, Brasiliassa, Japanissa,

Ruotsissa ja Indonesiassa. (Andritz Intra 2007)

Kuitulinja-divisioona (KF): Kemiallisen massan valmistuksessa kéaytettavien
systeemien, laitteiden ja prosessien toimittaja. Divisioonan tuotteisiin kuuluvat
jatkuvatoimiset keitinsysteemit, pesurit, sihdit, valkaisusysteemit ja niihin liittyvat
laitteet. Divisioonan péaédkonttori on Kotkassa. Muut toimipaikat ovat
Savonlinnassa, USA:ssa Roswell (GA) ja Glens Falls (NY), Japanissa Tokio seké
Brasiliassa Curitiba. (Andritz Intra 2007)

Talteenottodivisioona (KR): Toimittaa haihduttamoja, voima- seka soodakattiloita
sellutehtaisiin ja talteenottolaitoksiin maailmanlaajuisesti. Omaa valmistusta tai
varastoa ei ole, vaan projektit toteutetaan tdysin ulkoistetusti. Divisioonalla on
noin 200 tydntekijaé, padéosa heistd Varkaudessa, Kotkassa ja Helsingissa. Lisaksi
divisioonan tyontekijoita on Alpharettassa (GA, USA) ja Curitibassa (Brasilia).
(Andritz Intra 2007)

2.1 Andritz ja SAP

Andritz-ryhmén hallitus paatti joulukuussa 2003 siirtyd kayttamaan kaikissa
yhtidissédan yhtd ERP-jarjestelmad, SAP:ta. Andritzin Suomen toiminnoissa SAP
otettiin kayttdon toukokuussa 2005. Tavoitteena on saada SAP koko konsernin
kayttoon vuoteen 2010 mennessa. Tavoitteet SAP:n kayttoonotolle olivat: korvata
useita rinnakkaisia ja vanhentumassa olevia ERP-jarjestelmida kehittdmalla

harmonisoidut ERP-prosessit ja yksi globaali ERP-jéarjestelméd, joka parantaa



tuottavuutta, minimoi IT-kustannukset ja riskit sekd parantaa asiakaspalvelua.
Globaali ERP mahdollistaa konsernille toimintojen integroinnin, yleiset
liiketoimintaprosessit sek& helpottaa uusien yrityshankintojen integrointia ja
rakennemuutoksia. Tuottavuuden paranemisen taustalla ovat globaali resurssien
jako, varastojen pieneneminen, toimintojen yhdistdminen, yrityksen siséisen
liiketoiminnan automaatio sekd parantunut taloudellinen yleiskatsaus ja
raportointi. (Andritz Intra 2007)

Paatos ottaa kayttoon yksi globaali ERP koko Andritz konsernille tehtiin siis
vuonna 2003. Andritz Towards Global SAP (ASAP) projektitiimi muodostettiin
vuoden 2004 alussa. Tatd termid ei tule sotkea SAP:n vuonna 1996
implementaatioprojektien nopeuttamiseksi esitteleméan Accelerated SAP (ASAP)
konseptiin (Esteves & Pastor 2004, 248). Tdéma ei ollut Andritzin ensimmainen
yritys SAP:hen siirtymiseksi. Vuonna 1998 silloinen Andritz Kone Wood Oy
yritti ottaa SAP:ta kayttoon, mika kuitenkin epdonnistui. Lopulta jouduttiin
ottamaan kayttoon kokonaan toinen ERP-jarjestelm&. Tastd opittiin oikeiden
konsulttien ~ valinnan  térkeys  tuleviin projekteihin. SAP R/3
implementaatiostrategiaksi valittiin roll-out. Roll-out -strategiassa
implementaatiot tapahtuvat yksi toimipiste kerrallaan. Roll-out -strategia
mahdollistaa aiemmista implementaatioista kertyvan tiedon hy6dyntdmisen
tulevissa. (Viitanen 2006, 41)



Basis System

Information Systems
(Reporting) "

Kuva 3: ASAP moduulit (Andritz Intra 2007)

Andritz-ryhmén SAP-kayttoonotto késittdd kuvassa 3 esitetyt 13 moduulia. KR-
divisioonassa néista kaytetadan talla hetkelld aktiivisesti ainoastaan FI, CO, AM,
PS ja MM moduuleja. Projektiorganisaatiossa tarvittavien moduulien ja
toimintojen mé&ard on luonnollisesti véhdisempi, koska esimerkiksi KR-

divisioonalla ei ole omaa varastoa tai tuotantoa ollenkaan.

Taman diplomityon tekija on yhtd mieltd Viitasen (2006, s. 43) kanssa siitd, etta
suurimmat haasteet Andritz Oy:n SAP:hen siirtymiselle asetti yrityksen
projektiliiketoiminta. Lahes kaikki tuotto yritykseen tulee projekteista, joiden
koko vaihtelee muutamista tuhansista satoihin miljooniin euroihin. Vallitseva
kéasitys on ettd, pohjimmiltaan SAP R/3 on suunniteltu kappaletavaran tuotantoon.
SAP ei sisélld sopivia tyokaluja suunnitteluun tai piirtamiseen, mikd kuuluu
yhtion avaintoimintoihin. Sen sijaan se antaa kyll& materiaalit, joita suunnittelijat
kayttavat tydssaan. Projektin kustannusestimointi oli myods alue, johon SAP ei
tarjonnut tydkaluja. Ratkaisu tahan oli varta vasten raataloity tyokalu Andritz Cost
Estimation (ACE).

Viitasen mukaan kysymys SAP:n soveltuvuudesta Andritzin liiketoiminnalle

nousi alkuvaiheessa esiin melko usein. Erityisen skeptinen téssa asiassa oli johto.
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Taméa on esitetyn teorian mukaan erityisen vahingollista
implementaatioprosessille. Viitanen kertoo esimerkkind johdon suhtautumisesta
sen, ettd osalle tyontekijoista sallittiin vapauksia jarjestelmén kayton suhteen:
”Vanhempien tyOntekijoiden odotettiin jadvan elékkeelle vuoden tai parin
kuluttua, joten uuvuttavasta koulutuksesta saavutettavat hyddyt voitiin
kyseenalaistaa ja heidan sallittiin jatkavan tyoskentelydan enemmaén tai
vahemman kuten ennenkin. Tdéma kaksikasvoinen lahestyminen SAP:hen toi
mukanaan ongelman, nimittdin my6s kasvava joukko muita tydntekijoita alkoi
katsoa oikeudekseen olla kayttaméattd jarjestelmaa. Kuten aina tyokuorma oli
suuri, joten SAP:ssa tydskentelyn opetteleminen ei ollut ylimpéna prioriteeteissa.
Tama on asia, johon johdon tulee puuttua tulevaisuudessa. Jos ERP-jarjestelmésta
halutaan tdysi hyoty, se ei voi olla ndin matala prioriteetti niin monille.” (Viitanen
2006, 49)

2.2 ASAP organisaatio

SAP:n toiminnallisuudet on Andritz-konsernissa jaettu CPT-yksikoihin (Core
Process Team), joille on jokaiselle méaaratty prosessinomistaja. CPT-yksikot
kattavat kaikki ASAP prosessit (Andritz Intra 2007):

e CPT1: Capital sales/order execution & shipping

e CPT2: Service

e CPT3: Finance/Controlling

e CPT4: Engineering

e CPT5: Materials management/Quality management

e CPT6: Manufacturing

e CPT7: Global master data management.

Viitanen (2006, 56) nostaa tydsséan esiin yli funktiorajojen tapahtuvien
aktiviteettien tarkeyden. Integroitu ERP toi monelle uutuutena sen, ett4 enda oman
tyon hallinta ei ollutkaan tarpeeksi paivittéisista tyotehtdvistd suoriutumiseen.
Jokaisen tulee ymmartdd, mitd tapahtuu prosessissa ennen ja jalkeen oman

tyopanoksen. Viitasen mukaan SAP-koulutuksessa ja my0ds blueprint-vaiheessa eri
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tiimien valilla olisi pitdnyt olla enemmén kommunikaatiota. Blueprintilla
tarkoitetaan dokumenttia, joka spesifioi kaikki yrityksen prosessivaatimukset
SAP-projektin lagjuudelta (Ghosh 1999, 76).

Tama laput silmilla eteneminen on nahtévissa yha kaksi vuotta jarjestelman
kayttoonoton jalkeen. Yleiskuva tdman hetkisesta tilanteesta on, ettd yha moni
kayttaja ei tiedd miksi jarjestelméssd on tehtdva tietyt asiat ja miten ne vaikuttavat
muihin alueisiin. Ainakin Key Usereiden osalta téllaisen tietoisuuden tulisi olla
itsestaan selvdd. CPT-yksikdiden valistda kommunikaatiota on heratelty Andritz
Oy:ssa ja tédhan tulee ehdottomasti panostaa jatkossakin. Kommunikaation puute
CPT-yksikoiden vélilla on nahtévissa myds keskushallinnossa. Esimerkiksi kaksi
eri CPT-yksikkoa oli kéayttdjiensa aloitteesta kehittdmassa syksylla 2007
jarjestelmaan kahta uutta toimintoa, jotka toteuttavat l&hestulkoon saman

toiminnallisuuden.



12

3 ERP-JARJESTELMAT

ERP:n ldhtokohtana on yksi tietokonejarjestelma, joka integroi kaikki yrityksen
osastot ja kykenee palvelemaan niiden tarpeita. Toisin sanoen ERP koostuu
toiminnallisista moduuleista, jotka kayttdvat tai ovat integroitu yhteen
tietokantaan. Ydinkomponenttina on yleensd talous- ja Kirjanpitokomponentti,
muita peruskomponentteja ovat varaston, materiaalien, valmistuksen, henkildston
ja tilausten hallinta. Jokaisen osaston omien sovelluksien sijaan ERP yhdistaa
nama yhteen tietokantaan, josta osastot voivat helpommin jakaa tietoa ja
kommunikoida keskenaan. (Hemila 2002, 27-28)

ERP-jarjestelmien kehityksen voidaan katsoa alkaneen 1960-luvulla, jolloin
varaston seurantaan alettiin  kehittdd ohjelmistoja. Ohjelmistot olivat
nykymittapuun mukaan arvioituna melko yksinkertaisia ja ldhinna in-house-
kayttoon tarkoitettuja, eli yritykselle kehitettyjd, raataloityja jarjestelmié.
Jarjestelmid kaytettiin 1&hinnd varastomé&érien seurantaan. Tuotantoa tukevien
tietojarjestelmien kehityksen voidaan katsoa alkaneen 1970-luvun alussa, jolloin
alettiin  kehittdd MRP-jarjestelmid. Ohjelmistojen tarkoituksena oli tuottaa
materiaalitarvelaskentoja  varasto- ja hankintatoimintoja varten. MRP-
jarjestelmatkin olivat melko kankeita toiminnallisesti nykypdivan kehittyneisiin
ERP-jérjestelmiin ~ verrattuna.  1970-luvun  loppupuolella  kaupallisten
standardiohjelmistojen  valmistus alkoi lisdéntya. 1980-luvulla varaston-
tuotannonhallintaan kehitettiin MRP Il -konsepti, joka sisélsi uusia toimintoja,
mm. lattiatason toiminnanohjauksen sekd jakelunhallinnan osa-alueilla. 1990-
luvun alussa MRP Il -ohjelmistoihin alettiin liittdd muiden osa-alueiden
ohjelmistoja, kuten projektienhallinnan-, taloushallinnon- seka
henkildstohallinnan osa-alueet. Nain paadyttiin nykyiseen ERP-konseptiin. Myds
kehitystd toiseen suuntaan tapahtui, esimerkiksi SAP kehittyi taloushallinnasta
tuotannonohjaukseen. 1990-luvun loppupuolella toiminnanohjausjarjestelmiin
liitettiin my0s ajatus sahkoisestd kaupankdynnistd ja tiedonsiirrosta yritysten

valilla. Viime vuosina kehitetyt toiminnanohjausjarjestelmat ovat rakenteeltaan
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modulaarisia. Kuvassa 4 on esitetty SAP R/3:n toiminnallisia moduuleja.
(Kalliokoski et al. 2001, 46-48)

ERP-jdrjestelma

| Valmistus }<*+| Henlildstéhallinto |

r
k.

Jakelunhallinta > 3-'I}=j,f11‘ritoin]immr|

|".-'ra1'as‘ro:ﬂ1a11i11‘ra }**I ""Shop-floor” |

| Hankintatoiminta )"——FI Asiakashallinta |

| Taloushallinta }‘——’| Laadunvarmistus |

Kuva 4: SAP R/3 jarjestelman toiminnallisia moduuleja (Kalliokoski et al. 2001,
46-48).

Loonam & McDonagh (2004, 5) tuovat esiin ndkokulman, ettd ERP-jarjestelmill&
ei valttaméattd ole muuta yhteistd valmistuksen tietojarjestelmien (MRP) kanssa
kuin niiden tarkoitus integroida liiketoimintaprosessit yhteen ohjelmistoon, ja
siksi niitd ei tulisikaan edes kutsua ERP-jarjestelmiksi. Loonam & McDonagh
kayttavat jarjestelmista nimeda “Enterprise System”, ES. Tassd diplomitydssa ei
ldhdetd madrittelem&&dn mika on oikea nimitys jarjestelmille, vaan kaytetaan

vakiintunutta termi& ERP tai suomenkielell& toiminnanohjausjarjestelma.

Loonam & McDonagh vetavét artikkelissaan (2004, 20-23) yhteen tyypillisesti
kirjallisuudessa esitetyt Kriittiset menestystekijat
toiminnanohjausjarjestelmaprojektille. Ensimmainen néistd on ylimman johdon
tuki. Ylimmaén johdon tehtdvéna on sitouttaa, luoda visioita, allokoida resurssit ja
sisallyttdd uudet projektit strategiaansa. Toinen usein mainittu tekijd on
muutosjohtaminen. Toiminnanohjausjarjestelma tuo mukanaan suuria muutoksia,
jotka voivat aiheuttaa vastarintaa, hAmmennystd, vastustusta ja virheitd. Naihin
kysymyksiin on kyettdvd vastaamaan projektin aikana, ei sen jalkeen. Kolmas
tarked tekija on liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu, eli prosessit taytyy
suunnitella toiminnanohjausjarjestelmén kanssa yhteensopiviksi. Viimeinen
kriittinen menestystekijd on suhde jarjestelmatoimittajaan ja konsultteihin.

Kyseessé ei ole ohjelmistotuottajan, vaan yhteistydyrityksen valinta. Ehképa
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tarkeintd toiminnanohjausjarjestelmén implementoinnissa on muistaa, etté

prosessi ei paaty koskaan. Kayttoonoton jalkeen kehitystyo ei saa loppua.

3.1 Toiminnanohjausjarjestelman ominaisuuksia

Loonam & McDonaghin mukaan (2004, 7) toiminnanohjausjarjestelmia méaarittaa
viisi ominaisuutta, jotka auttavat ymmartdmaan mitd ne ovat ja mit ne voivat
tehdd. Nama ominaisuudet esitellaan lyhyesti seuraavaksi:

e Yksi toiminnanohjausjérjestelmén ydinajatuksista on saumattomasti
integroida kaikki organisaation lapi kulkeva informaatio.

e Toiminnanohjausjarjestelmat ovat kaupallisia ohjelmistopaketteja, joita
voidaan muokata yrityksen tarpeisiin soveltuvaksi.

e Toiminnanohjausjarjestelmat on rakennettu “parhaiden kaytantéjen”, eli
geneeristen  liiketoimintaprosessien mukaan. Nama on rakennettu
sopimaan mahdollisimman erilaisille organisaatioille, joten ne eivéat
valttamatta vastaa jarjestelmad implementoivan yrityksen kéytantoja.

e Saavuttaakseen  saumattoman integraation  yritys voi  joutua
implementoimaan useita jarjestelmia.

e Toiminnanohjausjarjestelmat kehittyvat ja muuttuvat koko ajan.

Tietojarjestelmén kayttoonotolla luonnollisesti pyritddn tukemaan ja edistdmaan
yrityksen liiketoimintaa. Hankkeen onnistumisen kannalta huolellinen
konseptisuunnittelu ja vaatimusmadrittely ovat avainasemassa. Kuitenkin
tietojarjestelma  konkretisoituu  vasta  kayttdonotossa.  Tietojarjestelman
kayttoonotto voidaan ndhdé joko kertaponnistuksena tai vaihtoehtoisesti jatkuvana
toimintatapojen ja jarjestelman ominaisuuksien parempaan hyodyntdmiseen
tahtaavana kehittamisprosessina. Tutkimukset viittaavat siihen, ettd jarjestelman
potentiaalien realisoiminen on organisatorisen kehitystyon takana. (Kettunen &
Simons 2001, 7-8)

Kettunen & Simons (2001, 221-226) mé&érittelevat toiminnanohjausjérjestelman

kayttoonotolle pk-sektoria koskien viisi huomioitavaa osa-aluetta:
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1. Yrityksen on ymmarrettdvd jarjestelmainvestoinnin  vaativuus ja
vaikuttavuus.

2. Huolellinen vaatimusméarittely on jarjestelmahankkeen onnistumisen
perusedellytyksié.

3. Tietojarjestelmén kayttdonotossa konfiguroidaan jarjestelmaa ja kehitetaan
organisaatiota.

4. Tietojarjestelmén kayttdonotto on organisatorinen oppimisprosessi.

5. Pk-yrityksissa tarvitaan yksinkertaisia ja tehokkaita

suunnittelumenetelmia.

Naistd osa-alueista kaikki muut paitsi numero 5, joka késittelee
liiketoimintaprosessien mallintamista, vaatimusten kuvaamista ja kayttdonoton
organisoimista, ovat hyvin sovellettavissa myds suurempaan yritykseen. Tama
siksi, ettd suuremmissa yrityksissa on usein pohjatyét jo tehty,
liiketoimintaprosessit on analysoitu ja dokumentoitu ja konsultit avustavat
madrittelytyossa sekd kayttoonotossa. Osa-alue koskettaa kuitenkin myds
suurempia yrityksid, silla on ymmarrettavd mité liiketoimintaprosessi tarkoittaa
jarjestelman kannalta ja kyettdvd maéarittelemaan se halutuilla valineilla.
Valmisjarjestelmdd  hankittaessa olemassa olevia liiketoimintaprosesseja
joudutaan usein my6s muokkaamaan. Tama edellyttdd kayttoonottotiimilta

riittdvaa tietdmysta yrityksesté seké jarjestelmasta.

Taman diplomitydon kannalta mielenkiintoisia ovat osa-alueet 3 ja 4.
Toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonottoprosessissa edetddn kohti tavoitetilaa,
jossa organisaation toiminta ja jarjestelm&n toiminnalliset ominaisuudet
kohtaavat. Ennen tavoitteen asettamista yritykselld tulisi olla realistinen kuva
siitd, mita jarjestelméllad voidaan tehda ja millaiset toimintatavat ja prosessit se
mahdollistaa. Kun tavoitetila on asetettu, edetddn siihen yhtaalta jarjestelméaa
konfiguroimalla ja toisaalta henkilokuntaa kouluttamalla, prosesseja
muokkaamalla ja vastuualueita tdsmentdmalld. Vaikka usein puhutaankin, ettd

organisaation toimintaa tulisi suunnitella ja kehittdd tietojarjestelmista
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riippumatta, niin toiminnanohjausjérjestelmien kyseessd ollen tdma ei ole
kaytanndsséd mahdollista. (Kettunen & Simons 2001, 225)

Tietojarjestelmien  kehittdmistd ei voida erottaa niiden tyOprosessien
kehittdmisestd, joita varten jarjestelmat laaditaan. Monet yritysjohtajat ovatkin sita
mieltd, ettd sellaisia tietojarjestelméprojekteja, joita ei ole selvésti kytketty
liiketoimintaprosessien kehittdmiseen, ei yksinkertaisesti tulisi k&ynnistad. Kyse
on kahdesta rinnakkain kulkevasta asiasta, jotka on integroitava toisiinsa.
(Ruohonen & Salmela 1999, 79-80)

Tietojérjestelmén teknisen toteutuksen jalkeen alkaa ns. organisatorinen
kayttoonotto, jossa organisaatio totuttelee eldmddn uuden jarjestelman kanssa.
Jarjestelmd asettaa uusia vaatimuksia, mutta myds antaa uusia mahdollisuuksia.
Néiden rajoitteiden ja mahdollisuuksien pohjalta kayttajille muodostuu vahitellen

uusia toimintamalleja. (Kettunen & Simons 2001, 225)

On selvad, ettd tietojarjestelmien kokonaisuudet tulevat koko ajan yha
monimutkaisemmiksi. Osasyynd tahan on jarjestelmien kasvava integraatio.
Perinteisissé toiminnanohjausjarjestelmissa eri osasovellukset kytketddn yhteisen
tietokannan vélitykselld toisiinsa. Suurissa jarjestelmissd, kuten SAP R/3
osasovelluksia (moduuleja) on useita kymmenid. Kun kéyttéon tulevien
osasovellusten méara ja keskindiset riippuvuudet kasvavat, tulee tietojarjestelméan
rakenne yha monimutkaisemmaksi. Uusin kehitys vie tietojarjestelmien
integraation vield askelta pidemmaélle, kohti yritysten valisid integroituja
jarjestelmia. (Kettunen & Simons 2001, 220)

3.2 Hydodyt ja rajoitteet

Toiminnanohjausjarjestelmien yritykselle tuomat hyddyt voidaan Loonam &
McDonaghin mukaan (2004, 12) jakaa viiteen kategoriaan:
o Operationaaliset:  ty6- ja  varastokustannuksien  véhentdminen,

moninkertaisen ty0n poistaminen.
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Johtamiseen liittyvat: kaikki tieto saadaan yhdestd paikasta, mika auttaa
paatoksenteossa.

Strategiset:  jarjestelmat voivat auttaa rakentamaan strategisia
kumppanuuksia, tukea liittoutumia, luoda uusia mahdollisuuksia
liiketoiminnalle seka kilpailuetua yritykselle.

IT infrastruktuuriin liittyvat: epdyhteensopivat jarjestelmat poistuvat
vahentéen IT kustannuksia, kaikki data yhdessé paikassa.
Organisationaaliset: jarjestelman kayttéonotto tukee organisationaalista

muutosta ja liiketoimintaprosessien muokkausta.

Toiminnanohjausjarjestelmiin liittyvid rajoituksia Loonam & McDonagh (2004,

13-14) esittavat seuraavasti:

Liiallinen keskittyminen teknisiin asioihin liiketoiminnallisten sijaan on
useiden  ladhteiden  mukaan  tunnistettu  yleisimmaéksi  syyksi
toiminnanohjausjarjestelmaprojektin epdonnistumiselle.
Toiminnanohjausjarjestelmaprojektin  kokonaiskustannukset voivat olla
valtavat.

Toiminnanohjausjarjestelmépaketti  voi  myds  viedd  yritykselta
kilpailuedun. Teoriassa, jos yhden teollisuudenalan kaikki yritykset
kayttdvat samaa jarjestelméd, kayttdvat he myos samoja jarjestelman
”parhaita kaytantoja”.

Toiminnanohjausjérjestelméan jaykkyys voi estdd organisationaalisen
muutoksen tai liiketoiminnan kasvun. Fuusioissa ym. laajentumisessa
prosessien ja jarjestelmien yhteensovittaminen on haastavaa.
Toiminnanohjausjarjestelméat ovat geneerisid ratkaisuja, jarjestelman
toimittajan  mielipide ”parhaista kaytanndista”. Mitda véhemmaén
jarjestelmapakettia joudutaan kustomoimaan, sen korkeampi on usein
integraation aste. Kustomointi on my®os erittdin kallista.
Jarjestelmépakettien koko ja kompleksisuus voi olla syyné suureen osaan
epaonnistuneista jarjestelmaprojekteista

Yritykset ovat usein yliriippuvaisia jarjestelméatoimittajistaan.
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3.3 Tietojarjestelmien kayttoonotto- ja kehittamisprosessi

Eri yrityksilla nayttaisi olevan hyvin erilaisia kokemuksia ERP-kayttddnotoista.
Joillakin ERP-jarjestelmét auttavat luomaan energiarikkaita organisaatioita, jotka
kykenevat paremmin palvelemaan asiakkaitaan ja motivoimaan tyontekijoitaan,
jolloin yritykset nékevat konkreettista hyotya liiketoiminnassaan. Toisille taas
kayttoonottoprosessi on uuvuttaja ja taydellinen pettymys. Pé&aasiallinen ero
onnistuneen ja epéonnistuneen ERP-hankkeen Vélilla on se, mitd ERP:n on
tarkoitus olla: kuinka pitkdn tai lyhyen tahtdimen n&kemys yrityksella on
valmiista ERP-jarjestelméstd. Pelkéstadédn jarjestelman implementointiin tdhtadvan
yrityksen pyrkimykset todennakdisesti paattyvat pettymykseen. Sen sijaan
sellainen nakemys, ettd kayttoonotto ei ole ERP-matkan loppu, vaan sen alku on
todenndkoisempi tuottamaan paremman lopputuloksen. On ymmarrettdva, ettd
tdysi hyoty jarjestelmdstd saadaan vasta jatkuvalla keskittymisellda ja
panostamisella jarjestelmaan kayttéonoton jalkeenkin. (Willis & Willis-Brown
2002, 35-36)

Perustana tietojarjestelmén kehityshankkeissa on toimiva kommunikaatio
osapuolten valilld. Tehokkaan viestinnan ja suotuisan vaikutusilmapiirin avulla
tuetaan  kehittdmisprosessin  selkeyttd ja jarjestelméllisyyttd. Tehokkaan
kommunikaation keskeisid tehtdvia on muutosten tavoitteiden ja saavutettavien
hyotyjen perusteleminen ymmarrettavasti kaikille, joita muutos koskee seka
tavoitetilan ja sen edellyttdmien toimenpiteiden konkreettisuus ja perusteltavuus.
Tietojarjestelmien kehittdmisen tulisi olla mahdollisimman vuorovaikutteinen
oppimisprosessi johdon ja kayttdjien ym. sidosryhmien valilld, mikd edesauttaa
yhteisen ndkemyksen muodostumista organisaation tietoresursseista. (Reijonen et
al. 2001, 85-86)

Hyotyldinen & Kalliokoski (2001, 20) esittdvat artikkelissaan — aluksi
yksinkertaisen tietojarjestelmien kdyttoonoton prosessimallin (kuva 5), jota
ldhdetddn  seuraavaksi  tarkentamaan.  Kayttoonottoprosessia  kuvataan

samankaltaisella nelivaiheisella kronologisesti etenevalla mallilla monissa
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julkaisuissa. Kuvassa 5 kuvattu Hyotyldisen tarkentama malli kuvaa hyvin
tietojarjestelman elinkaaren aikana tapahtuvaa kehitysty6td ja mallia voi kayttaa
myaGs jarjestelman kehittdmistoiminnan hahmottamiseen, silla
kayttoonottotoiminnan ja kehittdmistoiminnan raja on hyvin héilyva. Ei voida
tarkasti sanoa milloin jarjestelmén kayttoonottovaihe kayttdvan organisaation
kannalta on paattynyt. Jarjestelman kayttdonotosta vastaavan tahon puolestahan
kayttoonotto tapahtuu silloin, kun jérjestelmd annetaan kdyttdvan organisaation
kayttoon.  Talloin  siis vasta alkaa tdss& prosessimallissa  esitetty

kayttoonottotoiminta.

Kehittaminen

Kayttéonotto-

Innovaatio .
vqlhe
SUUNNITTELU- o T )
TOIMINTA KAYTTOONOTTO- T KAYTTO- JA KEHITTAMIS-
TOIMINTA TOIMINTA
N ————— Aka ———

Kuva 5. Tietojarjestelmien kéayttéonoton prosessimalli (Hyotyldinen &
Kalliokoski 2001, 20)

Hydtylaisen mukaan mikaén yksinkertainen ideaalimalli ei kuvaa hyvin prosessi-
innovaation etenemistd. Tekninen muutos on luonteeltaan sosiaalinen prosessi,
joten tekniikka- ja innovaatiokeskeinen ajattelu ei kykene yksin selittdméén
teknisten jarjestelmien kayttoonottoprosessia. Joidenkin tutkimusten mukaan
alkuperdinen tekninen muutos alittaa aina suorituskyvyltaan jarjestelman, jonka se
korvaa. Vasta sitkedlla kehitysty6llda uusi jarjestelmd saavuttaa entisen
jarjestelman tason ja voi ylittdd sen. N&in vasta uuteen jarjestelméan sisaltyvét

potentiaalit saadaan kéyttoéon. (Hyotylainen & Kalliokoski 2001, 21)

Kuva 5 esittdd Hyotylaisen tarkentamaa mallia. Suunnittelua kuvaava katkoviiva
viittaa siihen, ettd suunnittelutoiminta ei ole suoraviivaista jarjestelman
madrittelyd ja suunnittelua. Innovaation synnyssa kyse on monista pienista
askeleista ja inkrementaalisista innovaatioista sek& improvisoinnista. Tadma

tapahtuu sosiaalisten prosessien kautta, joihin osallistuu monia organisaation
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tahoja erilaisin tavoittein ja intressein. Valttamatta tietojarjestelmien suunnittelu ei
aina ole systemaattista ja joka tapauksessa kyse on pitkasta prosessista, joka voi

viedd organisaatiolta useita vuosia. (Hyotyldinen & Kalliokoski 2001, 21)

Kuva 5 esittdd, ettd uusi jarjestelmd alittaa kayttoonoton aluksi edellisen
jarjestelman tason. Kayttoonottotoiminnassa on kyse monista muutoksista ja
innovaatioista, joiden avulla jarjestelmd ja organisaatio sopeutetaan toisiinsa.
Kyse on samalla uuden osaamisen seka yhteistoimintatavan kehittdmisesta ja
omaksumisesta. Kayttoonottotoiminnassa térmatdan lukuisiin ongelmiin ja
hairidihin, jotka edellyttdvat uusia ratkaisuja ja muutoksia jarjestelmaan. On siis
syytd nédhd& suunnittelun ja kéyttoonoton raja vdhemman selkeédnd, silla
suunnittelu jatkuu kayttdonottovaiheessa. (Hyo6tyldinen & Kalliokoski 2001, 22)

Jarjestelmédn potentiaalien hyddyntaminen edellyttdd jarjestelman jatkuvaa
kehitystyotd. Kaytossd eteen tulevien ongelmien poistaminen sekd uusien
avautuvien  mahdollisuuksien  hyddyntdminen onnistuu vain jatkuvalla
kehitysty6lla. Taméa kehitystyd onnistuu parhaiten kun se perustuu pitkaaikaiseen
kayttdjien  kokemukseen, jolloin  puhutaan  kayttdmalla  oppimisesta.
Mielenkiintoinen kysymys on, kuinka jarjestelman suunnittelutietdmys ja — mallit
voisivat olla kaytettdvissa kayton aikaisessa kehitystyossd. (Hyotyldinen &
Kalliokoski 2001, 22)

Kéytto- ja kehittdmistoiminnassa peruskasitys on, ettd jarjestelman kehittdminen
tapahtuu véhittdin etenevdnd toimintana oppimiskéyrén periaatteiden mukaan.
Tama ei valttdmatta pidd paikkaansa, silla jarjestelman kaytdssé on havaittavissa
kayttoonottovaiheita. Syitd néihin vaiheisiin voivat olla jarjestelmien tekniikassa,
tuotteissa tai organisaatiossa tapahtuvat muutokset. Nayttaa siltd, kayton aikana
toteutuvat kayttoonottovaiheet johtavat jarjestelmén suoritustason véliaikaiseen
laskuun, samalla tavalla kuin varsinaisessa ensimmaisessé kayttoonottovaiheessa.
Kehittdmisen ja innovaation, sekd kayton ja suunnittelun rajat hamaértyvat.
Kéytossa esiintyvat kayttoonottovaiheet edellyttavat kehittdmisen lisaksi uusia

innovatiivisia ratkaisuja. (Hyotylainen & Kalliokoski 2001, 22-23)
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Hankkeiden vastuu- ja tehtdvakysymyksiin tulisi panostaa suunnitteluvaiheesta
alkaen ja myds lapi hankkeen tulee kdyda keskustelua eri osapuolten kesken.
Systemaattisella dokumentoinnilla projektin  suunnittelusta ja kehitystyon
etenemisestd on olennainen merkitys. Jotta uusiin tydrooleihin ja — tehtéviin seké
niiden edellyttdamddn uuden oppimiseen sitoudutaan, taytyy organisaation
kulttuurin korostaa kommunikointia, luottamusta ja informaation jakamista.
(Reijonen et al. 2001, 86)

ERP vaatii loppukéyttdjiltddn laajempaa tietdmysta kuin perinteiset
tietojarjestelmat. Kayttajien tulee ymmartadd kuinka heidén tehtdvansa asettuvat
kokonaisprosessiin ja kuinka heiddn kokonaisprosessinsa asettuvat muihin
prosesseihin nahden. Tiedon jakaminen on ERP-implementaatiossa Kriittista.
Jones & Price kehottavat case-tutkimuksensa perusteella jopa aktiivisesti
tunnistamaan ja poistamaan tekijoitd, jotka voivat olla tiedon jakamisen esteené.
(Jones & Price 2005, 289-308)

3.4 ERP:n arvon kasvattaminen

Willis & Willis-Brown (2002, 36) esittavat artikkelissaan kaksivaiheisen
ldhestymistavan ERP:hen siirtymiselle. Ensimmainen péattyy ERP-jarjestelman
kayttoonottoon (’go live”), jossa siihen luotetaan apuvélineeksi tarkeiden
operatiivisten ja strategisten paatosten tekemiseen. Virhe, jonka yritykset usein
tekevat, on luulla ettd k&yttéonotto on tavoite ja maaranpad. Toisella vaiheella
kuvataan toimenpiteitd, joita suoritetaan jarjestelman kayttéonoton jalkeen

maksimi liséarvon ja tuoton investoinnille saavuttamiseksi.

Ensimmaisen vaiheen suorituksen jalkeen yrityksella on kéaytossaén jarjestelma,
joka vahentda operationaalisia virheita ja heikkouksia, jotka johtuvat epatarkasta
tai puutteellisesta informaation kulusta. Usein ensimmaisessd vaiheessa
jarjestelman tuomien hyotyjen sijaan huomio kiinnittyy niihin hy6tyihin, mité

jarjestelma ei ole tuonut mukanaan. Kayttajaystavallisyyden puute voi aiheuttaa
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sen, ettd harvat yrityksen tyontekijat kéyttdvat jarjestelmaa. Prosessien
muokkaaminen ERP:t& varten on voinut jadda vajavaiseksi, jolloin kriittisen datan
hakeminen ja analysoiminen vaikeutuu. Kaikki toimintojen integrointi ja hienot
toiminnallisuudet menevét hukkaan, jos kayttajat eivat osaa kayttaa jarjestelmaa,
eivat pysty helposti syottdmaan dataa jarjestelméan ja saa sitd ulos jarkevassa
muodossa. Steve Baldwin Deloitte Consultingilta vaittaa, ettd useat ERP-
jarjestelmaan siirtyneet yritykset ovat huomanneet, ettd ERP-paketit sisélsivéat
ainoastaan 50-75 % teknologiasta, jonka ne tarvitsivat tdyden hyddyn saamiseksi
jarjestelmastaan. (Willis & Willis-Brown 2002, 36)

Ensimmainen iso vastoinkdyminen on suorituskykytason lasku, joka nékyy
kuvassa 5. Alkuvaikeuksista ylipddseminen voi auttaa tajuamaan, etta kehitystyo
on vasta alussa. Organisaatio alkaa ymmartad, mika on ERP-jarjestelman taysi
teho ja sisdistaa ajatuksen toisesta vaiheesta. Toinen vaihe voidaan jakaa kolmeen
kriittiseen askeleeseen. Ensimmainen askel on ERP-jarjestelmén vakauttaminen
siten, ettd kaikki toiminnot toimivat oikein ja perusta on luja. Tahan liittyy myds
kayttdjien koulutusta. Toinen askel on toiminnallisuuden lisdédminen ja prosessien
uudelleenjarjestely. Olemassa oleva IT investointi maksimoidaan tutkimalla
toiminnallisuudet, jotka on jo ostettu, mutta ei k&yttéonotettu. NAaita
toiminnallisuuksia ja4 usein hyddyntdmattd, koska niisté tai niiden toiminnasta ei
tiedetd. Konsultit ovat arvokas resurssi téssd. Kuitenkaan ERP-paketti ei voi
vastata sataprosenttisesti tarpeisiin, vaan sita tulisi ajatella enemman
selkéarankana. Kolmas askel k&sittaa taman selkdarangan paalle laajentamisen seka
toimintojen integroimisen. (Willis & Willis-Brown 2002, 36-37)

Jones & Price (2005, 309) esittavat tutkimuksensa perusteella nakemyksen, jonka
mukaan ensimmaisen vaiheen jarjestelma ei saisi kuitenkaan olla moduuleiltaan
vajavainen. He kehottavat keskittym&&n integraatioon prosesseittain projektin
alusta alkaen, eikd implementoimaan moduuli kerrallaan, vaikka se voi tuntua
luonnollisemmalta siind vaiheessa. Kuitenkin se vain viivastyttaa siirtymistéa
integroituihin prosesseihin, jotka ovat joka tapauksessa valttamattomia, jotta ERP-

jarjestelmasta saataisiin taysi hyoty.
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3.5 IT-investointien kannattavuus

Mika tahansa investointipdatos tarkoittaa peruuttamatonta resurssien sitoutumista
tulevien hyotyjen toivossa. Investointipadtoksen ominaisuudet ovat siis
huomattava resurssien sitoutuminen ja se, ettd hyodyt eivat nay
kokonaisuudessaan lyhyella aikavalilla. Investoinnit voivat olla strategisia,
valttamattomia tai esimerkiksi tuottavuuden parantamiseen tahtaavia. (Hallikainen
et al. 2002, 2)

Strategisilla  investoinneilla on sekd merkittdvd vaikutus yritykseen
kokonaisuutena ettd sen pitkén tahtdimen suorituskykyyn. Stragiset investoinnit
eivat valttamatta ole haluttavia lyhyelld tahtdimélla ja ovat hankalia perustella
taloudellisesti. Kuitenkin pitkalla tdhtdimella ne ovat vélttdmattomiad yrityksen
markkina-aseman sailyttdmiseksi ja parantamiseksi. Strategisten seikkojen
huomioimiseksi investointipdatoksissa  on kehitetty =~ monitavoitteisia
padtoksentekomalleja. (Keski-Aijo et al. 1996, 3-10)

Professori Jukka Heikkila tuo luentomateriaalissaan ”I1T- investointien ja
seurausten arviointi” esille tietojarjestelmainvestointien erikoisuuden:
e Tdarkeimmat hyddyt eivat ole mitattavissa.
e Hyodyt ilmenevat hitaasti.
e Eri ihmiset pitavat eri asioita hyddyllisin tai haitallisina.
¢ Investoinnit elavat ajan myoté ja alkavat kietoutua toisiinsa; mm. tavoitteet
saattavat olla lopulta paéllekkaisié.
¢ Investoinnit voivat muuttua teknologia-ankkureiksi.
o Tietojarjestelmdinvestoinnit ovat ulkoisten ja siséisten
liiketoimintaympadristotekijoiden armoilla.

e Vaihtoehtoisten toteutustapojen maara on valtava ja kasvaa koko ajan.

Yhteenvetona Heikkilan materiaalista voi todeta, ettd tietojarjestelméhankkeen

kannattavuuden arviointi on hankalaa. Monesti suurimmat kustannukset syntyvét
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kayttoonoton jalkeen ja suurimmat tuotot vasta kun toimintatapa on muuttunut.
Perinteiset taloudellisiin seikkoihin pohjautuvat investointien analyysitekniikat
eivat aina olekaan sovellettavissa strategisiin investointipaatoksiin. Keski-Aijo et
al. (1996) ovat perehtyneet tutkimuksessaan strategisten investointiprosessien
vaiheisiin ja esittelevat viitekehyksen strategiaorientoituneiden investointien

perusteluun ja arviointiin.

McDonaghin (2004, 120) tutkimuksen mukaan
toiminnanohjausjarjestelmaprojektien  onnistumisprosentti ei  vaikuta sen
huonommalta eikd paremmalta, kuin IT investointien yleensak&an. Kun IT ei
lunastakaan lupauksiaan, kuten se usein ei tee, humaanien ja organisationaalisten
muutoksien hallintaan liittyvien seikkojen huomioimatta jattdminen ovat usein
epaonnistumisen syynd. Usein tdma johtuu projekteissa osallisina olevien
ammattiryhmien kayttdytymismalleista. Yritysjohto nékee IT:n taloudellisena
imperatiivina ja IT spesialisti taas teknisend imperatiivina. Naiden kahden
pyrkimyksen seurauksena humaanit ja organisationaaliset ndkokohdat unohtuvat

yleisesti IT projekteissa.

3.6 Organisatoriset oppimisprosessit

Tietojérjestelmien suunnittelu- ja kayttoonottoprosesseja voidaan l&hestyd
organisatoristen oppimisprosessien nakdkulmasta. L&htokohtana on ajatus, etta
viime kédessa tietojarjestelmat ovat potentiaalista teknologiaa ja ilman tietoisia
organisatorisia oppimisprosesseja uusien jarjestelmien potentiaaleja ei voida
hyodyntad taydellisesti. Ongelma on siiné, ettd oppimisprosessit eivat tapahdu
automaattisesti. Vaikka organisaatiot tormadvat ongelmiin ja vaikeuksiin, ei tdmé
johda valttamatta tietoisiin oppimistapahtumiin edes yksittaisessd yrityksessa,
puhumattakaan  organisaatiorajojen  yli  tapahtuvista oppimisprosesseista.
Oppimisprosessit edellyttavét tietoisia organisatorisia kaytantdja, yhteistyttapoja
ja kommunikointivalineitd. Uuden tietojarjestelman kéyttéonotto ja toimintatavan
kehittdminen edellyttavét riittdvaa yhteisty6td ja keskustelua toiminnasta ja sen

kehittdmisestd organisaation sisalla. Tama ei onnistu ellei eri toimijoilla ja
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toiminnoilla ole riittdvdn yhtendistd kuvaa organisaation toiminnasta. Yleensé
organisaation keskijohto kykenee asemansa puolesta ymmartaméaan yhtaalta
ylimman johdon ajattelumaailmaa ja tahtotilaa, sekd omaa riittdvan tarkan kuvan
organisaation jokapaivaisestd toiminnasta ja sen kehitysongelmista. (Hyotylainen
& Kalliokoski 2001, 28-29)

3.7 ERP:n kehityssuuntia

Toiminnanohjausjarjestelmien markkinat kokonaisuutena ovat kasvaneet huimasti
kuluvalla vuosikymmenelld, mutta kasvusta on selvésti erotettavissa
laajennusosat, eli sovellukset jotka lis&davét jarjestelmén toiminnallisuutta ja
tukevat liiketoimintaa. Laajennusosille voidaan tunnistaa nelja paatyyppié:
asiakassuhteiden hallinta (CRM), hankintaketjun hallinta (SCM), e-liiketoiminta
ja Business Intelligence (Bl). Laajennusosien liséksi kasvua on odotettavissa pk-
sektorilta, silld toiminnanohjausjarjestelmien kustannustaso tulee alenemaan ja
uudet internet-palvelut muuttavat toimialoja siten, ettd yha pienempien yritysten
kannattaa kayttad ERP-jarjestelmia. (Loonam & McDonagh 2004, 8-11)

Loonam & McDonaghin mukaan (2004, 9) asiakassuhteiden hallinnan tavoite on
optimoida asiakkaiden ja kumppanien tyytyvaisyys rakentamalla vahvin
mahdollinen suhde organisaatiotasolla. Useat jarjestelmatoimittajat ovat alkaneet
lisdtd jarjestelmiinsd toimintoja, kuten myyntivoiman automaatio ja

asiakaspalveluohjelmistot.

Hankintaketjun hallinnan tavoite taas on saavuttaa kustannussaastéja poistamalla
yliméardinen aika, vaiva ja puskurivarastot sekd parantaa palvelua antamalla
asiakkaille vaihtoehtoja, nopeampi toimitus ja tieto tilauksien vaiheesta.
Tulevaisuudessa jarjestelmapakettien toimittajat tulevat panostamaan taydelliseen
hankintaketjun integraatioon. Toiminnanohjausjarjestelma lisattyna SCM
tyokaluilla laajentaa jarjestelmdd hankintapuolen suuntaan. Tallaisia ty6kaluja
ovat muun muassa (Loonam & McDonagh 2004, 9):
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e Hankintaketjun tdydennystoiminnot, jotka integroivat tuotannon ja jakelun
prosesseja reaaliajassa.

e E-hankinta eli web-pohjaisten teknologioiden kaytté tukemaan
avainhankintaprosesseja.

e Yhteissuunnittelu eli tiedonsiirto yritysten vélill4d tuotannonsuunnittelun
synkronisoimiseksi ym. resurssien optimointi.

e YhteistyOssé tapahtuva tuotekehitys.

e E-logistiikka, eli web-pohjaisten teknologioiden hyvaksikaytto varaston ja
kuljetusten hallintaprosesseissa.

e Hankintaverkot, joiden tavoitteena on integroida useiden ostajien ja
myyjien hankintaketjuja, jolloin syntyy virtuaalinen kauppayhteiso l&pi

hankintaketjun.

“Extended ERP”

Perinteinen ERP

Asiakkaat

Taloushallinto

Logistiikka

Toimittajat

Tuotanto

Henkildstd

Kuva 6: Perinteinen ERP-ajattelu suhteutettuna jérjestelmien integrointiin (Tekes
2001, 26)

Useat lahteet ovat yhtd mieltd ERP:n kehityssuunnan olevan yha laajempaan
verkostonohjaukseen. Kuvassa 6 on havainnollistettu niin sanottua laajennettua
ERP:t4, joka ulottuu yrityksesta ulos asiakkaisiin ja alihankkijoihin. Siten ERP:n
tulisi liittyd toimitusketjun hallintaan ja e-liiketoimintaan. Yrityksen sisélla
odotetaan jarjestelmén tulevan toisaalta entistd vahvemmin myds johdon
tyokaluksi ja toisaalta ldhestyvan henkil0stod suorakirjausten ja lattiatason
suunnittelun ja seurannan kautta. N&in pyritddn vahvistamaan suuntausta, jossa

tieto syoOtetddn jarjestelmaan sielld, missa se syntyy ja saadaan kéytt6éon
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jarjestelmasta halutussa kohteessa. Samalla tdma edellyttdd uusien Kirjaustapojen
ja sellaisten toimintaprosessien kehittamista, joissa tiedon kirjautuminen ja syottd
tapahtuu mieluiten automaattisesti osana toimintaprosessia, eiké erillisend
lisdvaivana. Kehitystd tukee myds mobiilien paatelaitteiden kehitys, jolloin sill,
missa toiminto tapahtuu, ei ole tiedonhallinnan kannalta merkitystd. Tastd on
hyotyd etenkin liikkuvissa kohteissa, kuten tydmailla ja kuljetuksissa. (Tekes
2001, 26-27)

Yritykset rakentavat ERP-alustojen paélle sovelluksia, jotka koskettavat yhéa
enemman myds yrityksen asiakkaita. Sellaiset késitteet kuin SCM, CRM,
tarvesuunnittelu ja asiakasdatan kerd@minen mahdollistavat yritysten keskittya
enemman asiakkaisiinsa. Jotkut yritykset ovat lahteneet yritystenvéliseen
yhteistyohon e-liiketoimintajarjestelmien avulla. Esimerkiksi alihankkija voi
jarjestelman kautta nédhda yrityksen varastosaldot ja tdydentdaa niita tarvittaessa.
Potentiaali uudenlaisten myynti- ja jakelukanavien luomiseksi on valtava.
Tallaista ratkaisuja luotaessa suuri virhe olisi vajavainen integraatio
paasysteemiin. (Willis & Willis-Brown 2002, 37)

Toinen selked vaara tulevaisuudessa on puhtaasti monimutkaisuus. Kokemukset
osoittavat, ettd mitd monimutkaisemmasta jarjestelmien ja toimintojen
kokonaisuudesta yritysten valisessa tietojarjestelmaintegraatiossa on kysymys,
sitd haastavampi on maarittely- ja kéyttéonottoprosessi. Potentiaalit eivét takaa
kayttoonoton onnistumista. Monimutkaisten jarjestelmien ominaisuuksista jaa
myo6s suurempi osa hyddyntamatta mm. siksi, ettd loppukayttédjat eivat ole niista
tietoisia tai siksi, ettd niihin perehtyminen koetaan liian ty6laaksi. (Kettunen &
Simons 2001, 221)

Yksi tunnistettu ongelma toiminnanohjausjérjestelmissa on Loonamin ja
McDonaghin mukaan (2004, 10) on niiden kyvyttomyys tuottaa yrityksen johdolle
tietoa, joka voisi auttaa paatoksenteossa. Padtoksenteon tukityokalujen
puuttumisen takia perinteiset toiminnanohjausjarjestelmat eivat valttamatta ole

muuta kuin suuria keskustietokantoja. Useimmat yritykset hakevat datan
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toiminnanohjausjarjestelmistdén ja muokkaavat sitten sité erilaisilla, kolmannen
osapuolen toimittamilla, raportointi- tai analyysityokaluilla. Tamén ongelman
poistamiseksi uusiin jarjestelmépaketteihin ollaan kehittdmassa erilaisia Business
Intelligence (BI) tai pé&&toksentekoa tukevia (Decision Support System, DSS)
tyodkaluja, jotka muuttavat raakadatan jarkevdan muotoon. Business Intelligence -
alan odotetaan tulevaisuudessa kasvavan huimasti ja jossain vaiheessa tulemaan

osaksi vakiojérjestelmépaketteja.
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4 LIIKETOIMINTAPROSESSIT

Prosessin tehokkuustavoite edellyttadd, ettd on useita mahdollisia tapoja tietyn
asian tekemiseen. Jos voidaan sanoa, ettd yksi niistd on toista parempi, voidaan
myos etsid sitd parasta mahdollista tapaa tehdd asioita. Jos prosessi on
monimutkainen ja -vaiheinen ja sitd suorittaa useita eri henkil6ita eri rooleissa,
voidaan prosessi jéarjestad hyvinkin monella eri tavalla. Prosessin on lisaksi oltava
toistuva, siind tehtdvan suoritteen on oltava riittdvan hyvin mééritelty ja
prosessilla pitdd olla selked alku ja loppu. Samoin tulee olla selvilld, mité
prosessiin tulee sisdén ja mita sieltd menee ulos. Usein on vield tarkeata tietaa,
mika kaynnistdd prosessin ja miten se péatetddn asianmukaisesti. Prosessin
kuvauksessa ei riitd, ettd kuvataan suoritteen lopputulos. Usein esitetddn myos
tyon kulku, millaisten vaiheiden kautta toiminta etenee. Prosessimalli ei ole
tarkoitettu ainoastaan kuvaukseksi siitd, millad tavalla asiat ovat. Se on myds

tyontekijoita velvoittava ohje. (Nurminen & Jarvinen 2001, 172-174)

Joydeep Ghosh on perehtynyt SAP-kdyttoonottoprojekteihin  konsultin
nakokulmasta. Ghoshin mukaan (1999, 4-6) SAP:ta kayttéonottava yritys usein
kayttdd konsultteja, jotka avustavat yritystd tarvittavan toimituslaajuuden
valinnassa, jarjestelmédn konfiguroinnissa ja osittain my6s prosessien
muokkaamisessa. Asiakasyrityksen vastuulle jd&& muutosjohtaminen, prosessien
muokkaaminen ja luonnollisesti kumppanien (jarjestelméatoimittajan ja
konsulttien) valinta. Useiden l&hteiden perusteella voidaan sanoa, ettd tdma ei
koske ainoastaan SAP:ta, vaan konsultteja kéytetddn yhta lailla kaikissa ERP-
projekteissa.

Ruohosen & Salmelan mukaan (1999, 203) modernin ERP-jarjestelman hinnasta
lisenssimaksut muodostavat vain osan, suurimman maksun syntyessa
kayttoonottoon erikoistuneiden konsulttien palkkioista. Yksittaisissa ERP-
projekteissa voi olla mukana konsultteja useiltakin eri toimittajilta.

Konsultointipalvelut, kuten liiketoimintaprosessien selvittdminen, ohjaustietojen
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asettaminen, uuteen jarjestelmaan siirtymisen valmistelu, jarjestelmén integrointi
muihin sovelluksiin, ohjelmistokoulutus ja jarjestelménhallinta, muodostavat
projektista suurimman osan. Loonamin & McDonaghin mukaan (2004, 13)
implementaatiokustannukset voivat olla jopa viisinkertaiset ohjelmistolisenssien

hintaan verrattuna.

Liiketoimintaprosessien  lapikdyminen ja  kehittdminen ja sitd kautta
yritysstrategiassa  asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on siis  yksi
tietojarjestelmaprojektin tarkeimpid osatehtdvia. Kasitteellisend apuvalineend
kaytetadan talloin usein liiketoimintaprosesseihin perustuvaa ajattelutapaa. Tama
onkin luontevaa, silla useimmat toiminnanohjausjarjestelmat perustuvat
prosessiajattelulle sekd rakenteeltaan ettd toiminnoiltaan. (Nurminen & Jarvinen
2001, 169)

Prosessien tehtdvdnd on kuvata organisaation toiminnan logiikka. Ne kuvaavat
sitd toimintojen sarjaa, mink& avulla saavutetaan kaytdnngssa organisaation
tulokset. Prosessikuvausten avulla yritetddn ymmartééd sitd, mika on Kriittista

organisaation keskeisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Laamanen 2001, 37)

Prosesseissa on kysymys organisaation kyvystd ymmartdd omaa toimintaansa ja
sen tuloksellisuutta. Ymmarryksen lisddntyminen on luonteeltaan kasvuprosessi.
Prosessien kehittyminen etenee kuvan 7 mukaisesti. Laamasen késityksen mukaan

kolme ensimmaéisté vaihetta on toteutettava juuri kuvatussa jarjestyksessa.
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ﬁ Paras maailmassa
Benchmarking
g__> Innovatiivinen
Luovat menetelmét
@ Ennakoiva
Analysointi
f> Herkésti reagoiva

Mittaaminen

ﬁ Toistuva
Mallintarminen

Kaaos

Kuva 7: Prosessien kehittyminen ja kypsyminen (Laamanen 2001, 44)

Alussa toiminta on kaoottista, pelisaant6ja on véhan. Asioita tehdaéan, kun ne
tulevat eteen ja usein ratkaisut ovat yksinkertaisia. Jotkut ihmiset jopa ihannoivat
tallaista tilannetta, koska he pitavat kaoottista toimintaa joustavana. Yksilon
kannalta tdma pitaakin paikkansa, kaoottisuus antaa mahdollisuuden toimia omien
intressien varassa muista valittamatta. Epéselvd, kaoottinen toimintamalli ei
kuitenkaan ole hyvaksi organisaatiolle, koska organisaation laajuiset tulokset
vaativat yhteistyotad. Toisessa vaiheessa tunnistetaan toimintamalleja, jotka ovat
toistuvia. Niitd varten luodaan pelisdantdja ja kuvataan prosesseja. Nailla ei
kuitenkaan ole selkeatd kytkentd& tuloksiin, eikd ohjeiden taustoja ymmaérreta.
Herk&n reagoinnin vaiheessa aletaan mitata prosessin suorituskykyé, jolloin
saadaan ote reaalimaailmaan. Mittaamisen avulla ennakointi tulee mahdolliseksi.
Voidaan analysoida kehityskulkua ja jos tilanne ndyttdd huonolta, voidaan
reagoida etukéateen. Kehityksen seuraavassa vaiheessa opitaan kayttdméaan
prosesseista saatua informaatiota paremmin hyvaksi ja viimeisessd vaiheessa

avaudutaan ulospéin. (Laamanen 2001, 44-46)

Laamasen (2001, 76) mukaan hyvén prosessikuvauksen tulee
o sisaltad prosessin kannalta kriittiset asiat

e esittadd asioiden vélisia riippuvuuksia
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e auttaa ymmartdmadn sekd kokonaisuutta ettd omaa roolia tavoitteiden
saavuttamisessa
o edistad prosessissa toimivien ihmisten yhteistyota

e antaa mahdollisuus toimia joustavasti tilanteen vaatimusten mukaan.

Valmisohjelmaa toiminnanohjausjarjestelmana kaytettédessa tulee
liiketoimintaprosessit tarkastella valitun jarjestelméan edellyttamélld tavalla ja
muokata tarvittaessa siten, ettd ne ovat soveliaita jarjestelman toteutettaviksi.
Liiketoimintaprosessien muuttamisen yhteydessd joudutaan usein muuttamaan
tehtdvia hoitavien henkildiden tyonkuvaa ja toimintamalleja. ERP-jarjestelmaan
integroitujen toimintojen maaralld on merkittdva vaikutus siihen, kuinka
voimakkaasti liiketoimintaprosesseja joudutaan kehittdméan. Talla on vaistamétta
my0s suuria vaikutuksia organisaatioiden sisaiseen toimintaan. Organisaation
prosessien analysoinnin perusteellisuus vaikuttaa myds tyon maaraan ja resurssien
tarpeeseen. Perusteellisella lapikdaymisella on joissain tapauksissa saavutettu
huomattavia ajan ja kustannusten sdast6jd. N&ma koskevat l&hinna
mahdollisuuksia vahentdd saman tyon moninkertaista tekemistd ja jopa taysin
tarpeettomien toiden poisjattamistd. Menestystarinoiden lisaksi my6s suuri osa
radikaaleista liiketoimintaprosessien muokkausprojekteista on epdonnistunut.
(Nurminen & Jarvinen 2001, 169-189)

Prosessiajattelu  sisaltdd monia hyddyllisia mahdollisuuksia toimintojen
jasentamiseksi ja jarkeistamiseksi. Vaara tastd muodostuu silloin, jos kuvitellaan,
ettd tyOn tekeminen ja organisaation toiminta voidaan ymmartdd ja kuvata
jaannoksettomasti prosessien avulla, silla silloin syntyy liian kapea ja kdyha
kéasitys tyosta ja sen tekemistd. Prosessit tulisi ndhdé séantdjoukkona, joka voi olla
organisaatiolle arvokas resurssi, kun ne toimivat esimerkiksi minimivaatimuksina

toimintoja yhtenaistden. (Nurminen & Jarvinen 2001,185)
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5 MUUTOKSENHALLINTA JA MUUTOSJOHTAMINEN

Nykyiset tutkimukset osoittavat, ettd merkittdva syy epdonnistuneille ERP-
projekteille on kayttdjien muutosvastarinta. Hawking et al. (2004, 184) esittavéat
ennen omia tutkimustuloksiaan Shethin yksinkertaisen viitekehyksen. Viitekehys
demonstroi kaksi fundamentaalista vastarinnan lahdetta: oletettu riski ja tavat.
Oletettu riski tarkoittaa henkilon assosioimaa riskid hyvaksyd ERP-jarjestelma ja
tavat tarkoittavat henkilon nykyisia kaytadnt6ja, jotka ha&n suorittaa
rutiininomaisesti. N&ma vastarinnan ldhteet olisi analysoitava ja mietittava

strategia niihin vastaamiseksi.

Liiketoiminnan ~ muutosprojektien  ldpivientiin ~ ja  niiden  vaatimaan
muutostenhallintaan on perehtynyt USA:lainen tutkimuskeskus ProSci. ProScin
raportin (1999) mukaan tarkeimmat alkuvalmistelut muutosten maarittelya varten
ovat
e Tietojen  keruu  henkilostolta  ja  prosessin  loppukéayttéjilta
asiakasvaatimusten ja liiketoimintaprosessin muutostarpeiden
madrittelemiseksi.
e Parhaiden kaytantojen vertailu muiden organisaatioiden kanssa heidan
prosessiensa ja niiden suorituskyvyn ymmartamiseksi.
e Nykyisen prosessin kulun ja sisallon selvittdminen karkealla tasolla.
e Uudistetun prosessin konseptin madrittely ja sen toteuttamiseksi

tarvittavan informaatioteknologian ja organisaatiomuutosten méarittely.

ProScin raportissa (1999) korostetaan, ettd projektin  muutosjohtamisen
suunnittelu jo varhaisessa vaiheessa on muutoshallinnan kannalta hyvin tarke&a.
Muutosjohtamisen tarkeimmat kohdat ovat

e viestintdsuunnitelman laatiminen

e riittdvéan usein tapahtuva tiedottaminen eri medioita kdyttaen

e henkildston kouluttaminen uusiin prosesseihin ja muutokseen

e siirtymasuunnittelu nykytilasta muutettuun toimintamalliin
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e henkiloston osallistuminen nykyisen tehtdvan arviointiin, uusien
ratkaisujen kehittdmiseen ja toteuttamiseen
e projektin tulosten ja saavutusten ajankohtainen viestiminen organisaatiossa

e johdon osallistuminen ja tuen ilmaisu.

ProScin raportista on hyva nostaa esiin myds kohta, jossa kerrotaan térkedna
muutoksiin vaikuttavana tekijand uudistustiimin perustaminen. Uudistustiimin
toiminta on kokopéivéistd ja siind toimivat ihmiset ovat alansa parhaita ja
kokeneita, mutta uudistuksille avoimia. Johdon tulee antaa tiimille riittdva tuki ja
kommunikointi tiimin ja johdon valilla tulee toimia. Tiimin valinta tulee tehda

ennen kuin projektin ty6t aloitetaan. (ProSci 1999)

Aladwani (2001, 270-271) nostaa esiin seuraavat kohdat
kayttoonottostrategiassaan:
o Kayttédjien tulee tietdd kuinka uusi toiminnanohjausjérjestelmé toimii ja
saada koulutuksessaan myds perustietoa jarjestelmésta.
o Kayttdjia tulee informoida toiminnanohjausjarjestelman eduista ja siita,
miksi se on yritykselle elintérked.
e Tulee tarkkailla, kuinka kéyttajat suoriutuvat koulutuksestaan ja kuinka

hyvin he kayttavat uutta toiminnanohjausjérjestelmaa.

Iso osa muutoksenhallintaa on juuri koulutus. Niiden henkildiden, joita
muutoksen kohteena oleva asia koskettaa, tulisi saada riittdvd koulutus, jotta he
voivat selviytyd muutoksen mukanaan tuomista haasteista. Kayttajilla tulee olla
tietdmys saannoista ja prosesseista, jotka ERP-jarjestelm&in on sisallytetty.
Heidan tulee my6s ymmaéartdd ERP-jarjestelman integroiva luonne, eli se ettd
kayttdjien kaikki tekeminen vaikuttaa myds toisiin kayttéjiin. (Jones & Price
2005, 291)
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6 SAP

“Yleisimmat syyt prosessi-orientoituneen SAP-ohjelmiston valintaan ovat tarve
parantaa organisaation tehokkuutta, tarve fokusoitua asiakaspalveluun, tarve
pienentdd Kkiertoaikoja, tarve vahentdd tyhjakayntid ja tarve optimoida
organisaation resursseja” (Ghosh 1999, 2). Mielenkiintoista on kuinka poikkeavat

nadma syyt ovat verrattuna Andritz Oy:n perusteisiin.

Lyhenne  SAP tulee alun perin sanoista  “Systemanalyse  und
Programmentwicklung”, mutta yrityksen nimi muutettiin vuonna 1977 muotoon
“Systems, Applications, and Products in Data Processing® (Lau 2004, 35). SAP
AG tytéryhtidineen on yksi johtavista ERP-jérjestelmatoimittajista. SAP-
toiminnanohjausjarjestelma integroi tiedon kaikkien yrityksen funktioiden valilla,
eli yhteen paikkaan syotetty tieto heijastuu automaattisesti kaikille asiaan
liittyville toiminnallisuuksille. SAP on paketoitu ohjelmaratkaisu, tarkoittaen sitd,
ettd se toimitetaan kéyttévalmiina ja on kayttdvan organisaation asia muokata
jarjestelma sopimaan vaatimuksiinsa. Luonnollisesti jarjestelmatoimittaja avustaa
tarvittaessa tassd tehtdvassa. Toiseksi, SAP on modulaarinen, joten kayttavan
organisaation tulee myods valita moduulit, jotka se tarvitsee. SAP:n tukemat
prosessit kattavat useimmat yrityksien kayttaméat transaktiot. (Portougal 2005,
130)

SAP-jarjestelman yleisimpid ongelmia tai ainakin potentiaalisia ongelmanlahteita
ovat Laun mukaan (2004, 40) jarjestelmén vaikea konfigurointi tuhansine eri
vaihtoehtoineen, jaykkyys taman konfiguroinnin Kkertasuorituksen jalkeen ja
jarjestelman asettamat rajoitteet organisaatiolle. Rajoitteet juontavat juurensa siit,
ettd liiketoimintaa tehostaakseen SAP-kehittdjat ovat valinneet jarjestelmaan
“parhaat kdytannot”, kuinka liiketoimintaprosessien pitéisi toimia, eli kuinka
yrityksen tulee suorittaa toimintojaan. Siten kayttdjat saattavat joutua
suunnittelemaan uudelleen tapojaan hoitaa liiketoimintaansa SAP-kehittdjien

asettaman mallin mukaiseksi. Ongelma tastd voi syntya siind vaiheessa, kun
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kehittdjien malli ei olekaan hyvaksyttavé tai soveltuva kayttavélle organisaatiolle.
Silloin organisaation tulisi jatkaa vanhalla tavallaan ja jarjestelma konfiguroida
vastaamaan t4t4 tapaa. Valttaméattd tdma tapa ei kuitenkaan ole yhteensopiva
SAP:n kanssa.

6.1 ERP projektiorganisaatiossa

Vehvildinen (2006, 82) on mééritellyt Kirjallisuuden tutkimuksensa perusteella
projektin olevan véliaikainen ponnistus, joka suoritetaan tietyn tavoitteen
suorittamiseksi, ja jota voidaan johtaa projektijohtamisen keinoin riippumatta
projektin koosta, budjetista tai aikataulusta. Méaaritelméassé valiaikainen tarkoittaa
sité, ettd projektilla on selva loppu ja alku. Projektit ovat uniikkeja, eli projektin
tuote tai palvelu on jollain tavalla erilainen kaikista muista tuotteista tai
palveluista. Artto & Wikstromin (2005, 351) tutkimuksen mukaan:
”Projektiliiketoiminta on liiketoiminnan se 0sa, joka suoraan tai epasuorasti liittyy
projekteihin, tarkoituksenaan saavuttaa yrityksen tai useiden yritysten

pyrkimykset.”

Lau (2004a, 128) esittad artikkelissaan fundamentaalisia seikkoja joita yrityksen
tulee harkita ennen ERP-projektiin ryhtymistd. Yksi néistd kohdista: "ERP-
integraatiota ei suositella yrityksille, jotka tarvitsevat paljon joustavuutta

menestyakseen tai joiden tuotteet muuttuvat koko ajan.”

Vehvildinen (2006) on kehittdnyt tutkimuksessaan Poyry Oyj:lle ohjelmistoa
projektipohjaiseen ostotoimintaan. Poyry Oyj:n projektit ovat teollisuuslaitoksia,
kuten sellu- ja paperitehtaita sekd voimalaitoksia. Aihetta on herétty tutkimaan,
koska teollisuuslaitosprojektien taloudellinen painoarvo on suuri ja projektin
onnistuminen riippuu suuresti laitteiden toimitusten oikea-aikaisuudesta seka
saavutetuista hinnoista. Tutkimus on sikali mielenkiintoinen tdman tyon kannalta,
ettd Vehvildinen madrittelee  osto-ohjelmistolle  asetettuja  vaatimuksia
projektijohtamisen kannalta. Samankaltaisia vaatimuksia on l0ydettavissdé myds

Andritz Oy:n KR-divisioonan ostoprosesseista. Merkillepantavaa on, millaiseen
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tarkkuuteen Vehvildinen menee Kkuvatessaan liiketoimintaprosesseja, jotka
ohjelmisto toteuttaa. Téallainen tarkkuus on mahdollista ainoastaan, kun kyse on
raataloidysta ohjelmistoratkaisusta, globaali ERP-pakettiratkaisu ei mahdollista
tallaista liiketoimintaprosessien mukailua. Esteves & Pastor (2004, 245) ovat
listanneet artikkelissaan Kriittisia menestystekijoita SAP-
implementaatioprojektille. Listalta on hyva nostaa esiin jo toisaalla téssa
raportissa ohimennen mainittu seikka: jarjestelmén kustomointia on valtettava.
Mahdollisimman paljon tulisi kéyttdd prosesseja ja vaihtoehtoja, jotka ERP-
pakettiin on rakennettu, mieluummin kuin muokata ERP sopimaan yrityksen
kaytantoihin. Siten Vehvildisen esittdmasta prosesseja tarkoin mukailevasta

jarjestelmastd voidaan vain haaveilla valmista jarjestelmapakettia kdytettdessa.

Fujitsu kehuu tarjoavansa maailman johtavien toimittajien tuotteisiin perustuvan
selainkayttdisen  ratkaisun  projektiliiketoimintaa  harjoittavien  yritysten
kokonaisarkkitehtuuriksi. ~ Fujitsun  jarjestelmd on nimeltddn Projectia.
Markkinoilta on Fujitsun mukaan puuttunut selkeésti projektiliiketoimintaan
tarkoitettu toiminnanohjaussovellus. Markkinoilla olevat yleiset
toiminnanohjaussovellukset palvelevat vain projektiliiketoiminnan tiettyjd osa-
alueita. Esitteen mukaan Projectia lupaa yhdistdd toimittajan, asiakkaan ja
kumppanit yhdelle vuorovaikutteiselle tyopdydélle, eli kyseessd on jonkinlainen
extranet-ratkaisu. Se on  Fujitsun mukaan tarkoitettu = nimenomaan
projektipaallikon tyokaluksi. Kokonaisarkkitehtuuri muodostuu Microsoftin
teknologioista (muiden muassa Enterprise Project Management), mySAP EC&O
ja IM&C -ratkaisuista ja naitd keskeisid teknologioita tukevista tuotteista ja
ratkaisuista. Projectia on jarjestelma projektien hallintaan ja toimintatapojen
kehitykseen. Se ohjaa toimimaan yhteisten toimintatapojen mukaisesti ja helpottaa
projekteista ja hankkeista oppimista. Projectia kokoaa yhteisen tiedon
projektiryhmdn ja koko organisaation hyodynnettdvaksi ja antaa tyOkalut
kaytdannon projektiverkoston ohjaukseen niin organisaation sisalla kuin
asiakkaiden ja kumppanien kanssa. Jérjestelmé sopii keskisuurille yrityksille

projektien ja projektidokumentaation hallintaan. (Fujitsu 2007)
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6.2 SAP:n projektimoduuli

SAP PS (Project System) moduulissa peruselementti on projekti. Projekti sisaltaa
monimutkaisiakin tehtévid, jotka voivat tapahtua missé tahansa jarjestyksessa.
Projekti myos mahdollistaa aikataulujen ja merkkipaalujen asettamisen asiakkaan
kanssa ja projekteille madritelladn yleensd kesto. Projekteille on yleensa
suunniteltu menot ja kulut. Aktuaalisia kustannuksia seka tuloja voidaan seurata

koko projektin elinkaaren ajan ja jopa pidemmalle. (Ghosh 1999, 61)

Projektia luotaessa tdytyy luoda tehtdvien hierarkia, Work Breakdown Structure
(WBS). WBS-elementit mahdollistavat projektin hallitsemisen ja ne voivat toimia
kustannuksien ja tulojen tiliyttdmisessa osoittimina. Naméa WBS-elementit voivat
olla miten hienojakoisia tahansa, ainoastaan jarjestelman hidastuminen rajoittaa
WBS-elementtien hienojakoisuutta. (Ghosh 1999, 61)

Jokaisen projektirakenteen WBS-elementin sisélle voidaan lisaksi luoda
pienempid aktiviteetteja, joita voidaan seurata erikseen  paremman
resurssienhallinnan saavuttamiseksi. Nama aktiviteetit ryhmitelladn yhteen
verkoissa, jotka sisaltavat itse aktiviteettien lisaksi niihin vuorovaikutuksessa
olevat aktiviteetit. Yksittdinen aktiviteetti pitda sisallaan tyokeskuksen, missa tyo
suoritetaan ja tyon suunnitellun keston. Aktiviteeteille voidaan méaarittad alku- ja
loppuajankohdat ja niit4 voidaan linkittad suhteellisen vapaasti ketjuiksi, joissa
yhden aktiviteetin alku tai loppu laukaisee toisen ja niin edelleen. (Ghosh 1999,
61)

6.3 SAP projektiorganisaatiossa: Case Wartsila

Wartsilan suurin liiketoiminnan alue on Wartsila Services. Wartsila Ship Power ja
Wartsila Power Plants -alueet ovat tasavahvoina kakkosina. Naista
voimalaliiketoiminta vastaa siind mielessa Andritzin projektitoimintaa, etté laitos

toimitetaan asiakkaan tiloihin. Tilanne on siten sama kuin Andritzilla, ettd ERP
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jarjestelman tulee soveltua seka projektitoimintaan ettd konepajavalmistukseen.
Olisi erittdin mielenkiintoista péaastd tutkimaan heidan jarjestelmaénsa, kuinka
asiat heilld tehdaan ja kuinka heidén jarjestelméénsa on raataloity sopimaan seka
konepajavalmistukseen etta projektitoimintaan. Yrityksen ulkopuolelta tietoa

ERP-jarjestelméstéd on kuitenkin hankala saada.

Wartsild  ilmoittaa  lehdistttiedotteessaan  (Wartsila  2004)  sopineensa
kymmenvuotisen sopimuksen IT-jarjestelmien hallinnasta ja tuesta Accenturen ja
HP:n kanssa. Wartsila ilmoittaa perusteluksi keskittymisen ydinliiketoimintaan.
Wartsilan ja Accenturen vélisen sopimuksen mukaan Accenture tukee Wartsilan
globaalia SAP ohjelmaa, jossa Accenture oli avainasemassa mukana jo
suunnittelu ja rakennusvaiheissa. HP taas vastaa muusta IT-puolesta. Vuoden
2005 vuosikatsauksessaan (Wartsila 2005) Wartsila ilmoittaa ottaneensa kayttoon
SAP-pohjaisen  ERP-jarjestelmdn  maailmanlaajuisesti  parantaakseen ja

virtaviivaistaakseen prosessejaan.

Wartsilan osto-organisaatio on jarjestetty matriisiorganisaatioon, siten ettd
liiketoimintayksikot vastaavat omasta alueestaan ja lisdksi kuvan 8 mukaisesti
kategoriatiimit vastaavat ostoista kategorioittain. Nd&m& kategoriat ovat selvésti

jaoteltu SAP-materiaaliryhmien mukaan.
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Accenture mainostaa omilla web-sivuillaan: ”Accenturen avulla Wartsila pystyi
luomaan yhtendiset liiketoimintaprosessit, joita tukee tarkka globaalin SAP:n
tuottama data. Lopputuloksena saavutettavat sisaisen tehokkuuden parannukset
ovat parantaneet liiketoimintapéatosten tekoa ja ndin parantaneet kilpailukykya.”
Useiden itsendisten sovellusten kanssa Wartsilalla oli vaikeuksia yhtendistaa
prosessejaan ja luoda jarkevéaa dataa. Koska ratkaisuihin keskittynyt liiketoiminta
ja elinkaarten hallinta on Wartsilan strategian ydin, yhtendistetty tydskentelytapa
ja vertailukelpoisen sekd& yhteensopivan datan saanti maailmanlaajuisesti oli

tulossa yhéa tarkeammaéksi. (Accenture 2007)

Edella  mainituista  syistda  Wartsila  teki  p&atdksen  investoinnista
liiketoimintavetoiseen ERP-jarjestelmaan, joka perustuu SAP:hen ja jonka
tarkoitus on keskittyd seka prosessi ettd jarjestelméparannuksiin. Wartsilan
motiivit (Accenture 2007) olivat

e harmonisoida prosessit l&pi konsernin maailmanlaajuisesti

e parantaa mahdollisuuksia jakaa tietoa maailmanlaajuisesti

e parantaa IT-tehokkuutta

e Ssaavuttaa huomattava vuosittainen kannattavuuden nousu.

Oli selvaa, ettd Wartsila tarvitsi integroidun jarjestelmaratkaisun, joka voisi sitoa
tiedon ja liiketoimintaprosessit yhteen. Kyse ei ollut vain uuden IT-jarjestelman
kayttoonotosta, vaan ennen kaikkea kyseessa oli liiketoimintavetoinen ohjelma.
ERP-ohjelma oli Wartsilan historian laajin litketoiminnan kehittdmishanke, joka
vaikuttaa suurimpaan osaan tyontekijoita ja lopulta auttaa konsernia parantamaan

Kilpailukykyaan. (Accenture 2007)

Accenturen tehtévid oli auttaa maarittelemaén siséiset prosessit, jotka toimisivat
lilketoiminnassa  ympéri  maapalloa. Malli  koostuu  kolmestatoista
avainprosessista, jotka ryhmitelladn kolmeen ydinprosessiin. Naitd tukevat
tukiprosessit. Liséksi Accenture avusti suunnittelemaan ja rakentamaan ERP-
jarjestelman pohjautuen neljaantoista SAP R/3-moduuliin. Viimeinen tehtavéa oli
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auttaa kayttéonottamaan uudet prosessit ja jarjestelméd noin 5300:1le kayttajalla

ympari maailman. (Accenture 2007)

Waértsilan varatoimitusjohtajan ja toimitusjohtajan sijaisen Raimo Lindin mukaan
”"ERP-ohjelma ei ainoastaan harmonisoinut prosessejamme ja parantanut
kykydmme jakaa tietoa, se myds mahdollisti paremman paatéksenteon, paransi
sisdistd  tehokkuuttamme ja siten kilpailukykydmme kokonaisuutena.”
Tietohallintojohtaja Bodil Forrs on samaa mieltd: “Meidan kykymme tukea
liiketoimintaa tietojarjestelmilld  hallitaksemme koko asiakasratkaisumme
elinkaarta on ottanut ison askeleen eteenpdin maailmanlaajuisen ERP:n mydté.
Tama koskee myds informaation laatua, luotettavuutta ja systeemin saatavuutta
sekd tukea.” Lopputuloksena Wartsila odottaa ERP-jrjestelman olevan téarkea
tekija luotaessa tehokkaampaa, harmonisoidumpaa ja lapinakyvampaa konsernia.
(Accenture 2007)

Wartsila Service tunnisti, ettd myynnin jalkeiset asiakaspalvelun elementit olivat
kriittisid heidan liiketoiminnassaan. Vuonna 2002 Wartsila Service otti kayttoon
Spares Online extranet-jarjestelméan lyhentdékseen tilausvahvistusaikaa ja
auttaakseen asiakkaitaan tilaamaan oikeat varaosat. Jérjestelmé vaatii asiakasta
kirjoittamaan kaiken Wartsilan tarvitseman tiedon tilauksen prosessointia varten.
Vuonna 1996 keskimaarainen aika tilauksesta tilausvahvistukseen oli 5,3 péivaa,
kun vuonna 2005 se oli jo 1,8 péivaa ja parhaissa tapauksissa ainoastaan pari
tuntia. (Auramo et al. 2005, 91-92)
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7 TILANNE CASE-YRITYKSESSA

Andritz Oy:n KR-divisioonassa SAP-jarjestelmén kayttéonotto oli hyvin raskas.
Jarjestelma oli k&yttdonotettaessa ainakin finanssipuoleltaan melko vajavainen,
esimerkiksi ennakkomaksujen kasittelya jéarjestelmé ei tukenut ollenkaan. Nyt
jarjestelmaa on saatu kehitettyd huomattavasti eteenpdin. Haastateltujen
projektiosaston henkildiden mielestd projektin rahaliikenteen seuranta on yksi
jarjestelman tarkeimpid tehtdvid, ja siitd jarjestelma suoriutuu hyvin. Ainoa
haastatteluissa ilmennyt mahdollinen kehityskohde on ennakkomaksujen

kasittelyyn liittyvat toimintatavat, jotka sotkevat maksuliikenteen raportointia.

Silti yha taloushallintoon liittyméattdmien perusasioiden puutteellinen hallinta
SAP-prosessien eri vaiheissa rajoittaa viime kadessa mahdollisuuksia kayttaa
kaikkia toimintoja ja siten hyddyntdd ERP-jarjestelméa tdysimittaisesti. Tama
nékyy eniten osto-osastolla. Jérjestelmén ei koeta tayttdvan sille asetettuja
vaatimuksia kéytettdvyyden, tiedon luotettavuuden ja hyddynnettavyyden suhteen.
Jarjestelméd ei tarjoa osto-osaston henkilokunnalle riittdvad péaatoksentekoa
tukevaa tietoa. Ongelman muodostaa ehdottomasti myds jarjestelméan vahainen
kayttoaste. Heikko jarjestelmén kéyttoaste estdd hyodyntdmastd jarjestelmad
taysimittaisesti, kun kuitenkin asiat joudutaan hoitamaan seka jérjestelméssa etté
jokaisen henkilokohtaisilla toimintatavoilla. Kaikki kéyttajat eivat osaa hyddyntaa
esimerkiksi SAP:n tarjoamia taloushallinnon raportteja, vaan kayttdvat omia
Excel-laskelmiaan. Asioita tehd&én jarjestelmassé ainoastaan jarjestelman takia ja
oikeasti asiat hoidetaan muilla keinoilla. Taméa vesittaa
toiminnanohjausjarjestelman  perusajatuksen  informaation  saumattomasta

integraatiosta lapi yrityksen.

Jéarjestelmén kanssa rinnakkaisten toimintatapojen olemassaolo saattaa olla
seurausta siitd, ettd jarjestelmd@an on pikkuhiljaa lisdtty toiminnallisuutta
kertarysayksen sijaan, jolloin prosessien integroiminen vaikeutuu. Kaikkia

toimintoja ei ole voitu kayttad, koska asiaan liittyvid taustatoimintojakaan ei ole
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kaytetty. Toinen mahdollinen syy on se, ettd jarjestelmén pakottamat
toimintatavat eivat yksinkertaisesti ole kayttokelpoisia organisaatiolle. Tassa

luvussa perehdytddn muun muassa tdhan kysymykseen tarkemmin.

Yksi useiden haastateltujen mainitsema ongelmakohta on koulutus ja jarjestelman
vaikeaselkoisuus. Koulutusta varmasti saisi halutessaan, mutta ajan puute estaa
perentymasta jarjestelmé&én paremmin. Jarjestelmd koetaan vaikeaselkoisena,
hitaana ja vaikeasti kaytettdvana ja sen terminologia on vieras. Koulutus on tarke&
0sa muutosjohtamista, joten koulutusasiaan on yrityksessa kiinnitetty huomiota.

Taydennyskoulutukset ovat tata diplomity6ta kirjoitettaessa kaynnissa.

Haastattelujen ja kaytdnnon kokemuksien perusteella suunta yrityksesséd on
jarjestelman suhteen oikea, muutosvastarinta on poistunut erityisesti johtamiseen
ja IT infrastruktuuriin liittyvien hyotyjen alkaessa pikkuhiljaa nékya.
Jérjestelméstd ulos saatavan tiedon laatu ei voi olla parempi kuin sinne viedyn
tiedon, eli kehitettdvad on paljon jarjestelmén kayttotavoissa. Jarjestelmassa olisi
potentiaalia tuoda my®s operationaalisia, strategisia ja organisationaalisia hyotyja,
mutta se vaatii jonkin verran perehtymistd. Perusta on saatava kuntoon ennen kuin

laajentamista kokonaan uusiin toiminnallisuuksiin voidaan harkita.

7.1 KR-divisioonan projektirakenne

KR-divisioonassa kaytossa on kuvan 9 mukaisesti kuusitasoinen rakenne,
esimerkiksi C-02-801198-026-1110-111. Ajatuksena KR-divisioonan rakenteessa
on kuvan mukaisesti siis, ettd laitetaso tarkoittaa yhtd toimitettavan laitoksen,
tassé tapauksessa, soodakattilan toiminnallista osa-aluetta, ja komponenttitasolla
osa-alue jaetaan hienommaksi. Vasta verkkotasolla menndén niin sanottuihin
komponentteihin. Nama “komponentit” ovat siis esimerkiksi kuvassa nékyva
soodakattilan ylapesén valmistus, materiaalit, suunnittelu ja niin edelleen. T&ss&
nékyy SAP:lle ominainen kappaletavaran tuotantoon viittaava ajattelumalli, eli
puhutaan laitteen komponenteista. Jos yritys valmistaa laitteita, niin luonnollisesti

laitteen jokainen komponentti on oltava projektin osana. KR-divisioonassa
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laitteita ei valmisteta, vaan niitd ostetaan. Kokonaisuuksia ei niiden suurista
toimituslaajuuksista johtuen ole mielekéstd jakaa oikeasti komponentteihin osto-
ja taloushallintamielessd, vaan joudutaan kasittelemaan tallaisia suurempia
kokonaisuuksia. Tamé& patee ainakin niin kauan, kun jokainen materiaali,
ostokehotus ja tilausrivi on ensin kasin syotettdva jarjestelmédén ja sitten
kohdistettava saapuneet laskut ostotilauksen riveille kasin. Kulujen seuranta
tapahtuu WBS-tasolla ja siten, ettd kuluja kirjataan ainoastaan komponenttitasolle.
Ainoastaan kulut kirjataan projektille SAP:ssa, SAP:n myyntitoimintoja ei
kaytetd, silla projektin myyntitulot eivat synny laitekohtaisesti, vaan kokonainen

projekti myydéaan tietyilla maksuehdoilla.

Froject Structure; Description Identification
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' £\ Project General -02-801198-026-0002
I/ Engineeting C-02-801198-026-0003
I /N Project quality C-02-801198-026-0004 )
b/ Drums C-02-801188-026-1100 Laitetaso
[= £3 Heating surfaces C-02-801198-026-1110
QWWQMW& Komponenttitasao
= & Upper furnace w. headers-manufacturing 7034796 *—_ \erkkotaso
B Upper furnace w. headers-manufJERG T034786 0010
= Upperfurnace w. headers-manufJPR+RFQ 7034796 0020
& Upper furnace w. headers-manuffPLR 70347896 0030
& Upper furnace w. headers-manufDENG 7034796 0040 —— Aktiviteettitaso
[ B Upperfurnace w. headers-manufJDEL 7034796 0050
= Upper furnace w. headers-manuf fSHP 7034796 0060
= Upperfurnace w. headers-manuf/ERE FO34796 0070
I =2 Upperfurmace w. headers-design 7034797
2] Upper furnace w. headers-material 7034798
I = Upperfurnace-transp frame desion 7034794
[ E Upper furnace-transport frames 7034800
I = Upperfurnace w. header-transport 7034801
b A\ Lowerfurnace section with headers C-02-801198-026-1110-112
b /N Buoiler Bank with headers C-02-801198-026-1110-113
I /N Pre-Boiler Bank with headers C-02-801198-026-1110-118
[ & Econamizers with headers C-02-8011983-026-1110-122
[ N Superheaters with headers C-02-801198-026-1110-131
I/ Heaters and desuperheaters C-02-801198-026-1140

Kuva 9: Esimerkki yhdestd KR-divisioonan projektista.

Aktiviteettien avulla siis projektien aikatauluttaminen on mahdollista. Andritz
Oy:n yleisissd liiketoimintaprosesseissa on maéritelty, mit4 aktiviteetteja
projektirakenteessa on ainakin kéytettdva aikatauluttamisen mahdollistamiseksi.
KR-divisioona kéyttaa talla hetkelld seitsemantasoista aktiviteettirakennetta (kuva

9, aktiviteettitaso), jossa aktiviteettien jarjestys vaihtelee WBS:ttdin, silla
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toimintojen jarjestys riippuu kyseessa olevasta kokonaisuudesta. Lisaksi
esimerkiksi suunnittelutoiminnoille kéytetdan vain kolmitasoista rakennetta. KR-
divisioonassa aikataulutus on tdhan saakka tehty MS Project -ohjelmalla, mutta
my6s mahdollisuuksia kayttdd SAP:ta aikatauluttamiseen on tutkittu ja
aikaisemmin kaytossd olleen kolmitasoisen aktiviteettirakenteen korvaaminen
seitsemantasoisella on tdmén teknisesti mahdollistanutkin. Projektiaikataulutuksen

tekeminen SAP:ssa on téll4 hetkelld koekdytossd KR-divisioonassa.

7.2 KR-divisioonan projektirakenteen erikoisuudet

KR-divisioonan projektirakenne aiheuttaa silloin téalloin keskustelua. KR-
divisioonassa SAP-projektirakenne on paatetty mukauttaa vanhasta Projector
toiminnanohjausjérjestelméstd, jossa projekti oli jaettu jaoksiksi. Muussa Andritz-
konsernissa kaytdssé olevasta rakenteesta poiketen, KR-divisioonassa yksi jaos
pitaa sisallaan koko laitekokonaisuuden (kuva 9). Laitekokonaisuuteen voi kuulua
esimerkiksi laitteen suunnittelu, materiaalit, valmistus, kuljetuskehikkojen
suunnittelu ja valmistus sek& laitteen rahti. Tdma on toteutettu kayttamalla WBS-
elementin alla verkkoja, jotka siséltavat kunkin toiminnon aktiviteetit. Kuluja siis
syntyy ainoastaan WBS-tasolla, mutta projektirakenteessa on huomioitava
aikataulutus ja ostokehotuksien luominen siten, ettd kaikki toiminnot olisi
mahdollista  ostaa  projekti/verkkorakennetta = muokkaamatta. ~ Omalle
suunnittelullehan verkkorakennetta ei tarvittaisi, kun ostokehotustakaan ei tarvita,
mutta jos usein hankitaan ulkoa suunnittelua tiettyyn laitteeseen, tulee tdma

huomioida projektirakenteessa.



Project Structure: Description

[

G b e

frd s e e e e e e

£\ Project Management
/N Project General
£\ Engineeting
A\ Project Guality
£ Taxes and Duties
A Raw Green Liguor Tank Agitator
A\ Green Liguar $-Filter 1
[ & Graen Liguor #-Filter 1 Enginesring
=) A Green Liguor #-Filter 1 Filtering Elermen
= Green Liguar #-Filter 1 Filtering Elermen
BE= (5L H-Filter 1 Filtering Elements PLIR
= B GL#-Filter 1 Filtering Elements DEL
&l FILTER ELEMENT 750 X 4000

&l SHEET EN10028-7/1S09445 -1 AMC 105,

BE= (5L H-Filter 1 Filtering Elements SHF
A\ Green Liguor %-Filter 1 Support Wires
Q Green Liguor #-Filter 1 Filter Cloths
A Green Liguor#-Filter 1 Clothing
Q Green Liguor ¥-Filter 1 Assembly Parts
reen Liguor ¥-Filter 2
reen Liguor Circulation Pump 1
Q Green Liguor Girculation Pump 2
A\ Dregs Tank 1 Agitator
A\ Green Liguar Cooler
Q Expansion Vessel YVacuum Pump
A Drregs Centrifuge (2pes)
£ Dregs Dilution Tank Agitatar
A\ Dregs Pre-Mixing Tank Agitatar
Q Diregs Chain Conveyor
A\ Brerew Drens Canvavnr 1

[
b
b
[
VAN
AN

ldentification

| e-n2-801705-028-0001

C-02-801705-028-0002
C-02-801705-028-0003
C-02-801705-028-0004
C-02-801705-028-0005
C-02-801705-028-1030
C-02-801705-028-1100

C-02-801705-028-1100-001
C-02-801705-028-1100-002

7044983
F044983 0010
7044983 0020
0020131021988
0030131205357
F044983 0030

C-02-801705-028-1100-003
C-02-801705-028-1100-004
C-02-801705-028-1100-005
C-02-801705-028-1100-006

C-02-801705-028-1110
C-02-801705-028-1130
C-02-801705-028-1140
C-02-801705-028-1210
C-02-801705-028-1240
C-02-801705-028-1250
C-02-801705-028-1270
C-02-801705-028-1285
C-02-801705-028-1287
C-02-801705-028-1310
CRR=-RANTTAAR-N2R-1312
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Kuva 10: Esimerkki KC (Chemical Systems) divisioonan projektista

Muissa divisioonissa rakenne on pyritty toteuttamaan siten, kuten SAP:n
alkuperdinen ajatus on, eli WBS-elementin toiseksi viimeinen numero on laite ja
viimeinen numero laitteen osa, kuten kuvassa 10 esitetdan. Poikkeuksena tasta on
ainakin KC divisioonan automaatiojaokset, niissd kaytetddn myds useampia
verkkoja yhden WBS:n alla.

Miksi KR-divisioonan projektirakenne sitten on toteutettu n&in? Suurin syy tahan
on vanha toimintamalli, jossa koko organisaatio ja toimitettava projekti on
jarjestetty jaosnumeroiden mukaan, suunnittelu tehddén jaoksittain, piirustukset
numeroidaan jaoksittain ja kaikki dokumentointi seka arkistointi ja henkildston
tietopddoma on jarjestetty jaosnumeroiden perusteella. On tehty tietoinen paatos
muokata mieluummin jarjestelmé&a kuin toimintatapaa. Olisi erittain suuri muutos
ldhted muuttamaan tatd vanhaa toimintatapaa. Lisdksi KR-divisioonan ostot ovat
usein niin isoja, ettd niitd ei ole mieltd lahted pilkkomaan useille eri WBS:ille
jokainen osa erikseen, silla tdma tarkoittaisi k&ytdnnossa sité, etta yhté ostotilausta
varten tdytyisi olla kymmenid, pahimmassa tapauksessa satoja materiaaleja,

ostokehotuksia ja tilauspositioita. Tama ei vélttdmattd olisi kéytannossa edes
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mahdollista, silla alihankkija ei aina halua paastdd ostajaa liian syvalle omaan
hinnoitteluunsa. Lisdaksi WBS-elementtijakoa tarkennettaessa niita pitaisi olla aika
paljon enemman, mik& hidastaisi entisestddn SAP-jarjestelméé. Yksi syy varmasti
on my0s projektien kuukausiraportointi, joka tehddan WBS-tasolla. Jos WBS-taso
muutettaisiin k&sittdmaén laitteita, pitaisi joka kuukausi raportoida joka ikinen
laite nykyisten suurempien kokonaisuuksien sijaan. Naista syista johtuen ei KR:n
vanhaa jaospohjaista rakennetta varmastikaan ole SAP:n asettamien vaatimusten
takia syytd muuttaa, ennemmin tdssd tapauksessa SAP on mukautettava
organisaation toimintamalliin. Tietenkin jaosrakennetta tullaan pdivittaméan ja
muuttamaan ja on muutettukin, mutta perusajatuksena yksi WBS-elementti per

komponentti ei toimisi KR:n tapauksessa, tai ainakin se vaatisi suurta muutosta.

7.3 ERP-jarjestelman soveltuvuus liiketoimintaan

SAP:n soveltuvuudesta projektipohjaiseen liiketoimintaan on keskusteltu case-
yrityksessé paljon varsinkin jarjestelman alkuaikoina. KR-divisioonan projektit
ovat aina yksiloita, eli toimitettavat laitokset suunnitellaan ja mitoitetaan joka
kerran yksilollisesti. Luonnollisesti tiettyja standardiosia on myds mukana.
Yleisesti tunnettua on, ettd SAP kuten varmaan lahes kaikki muutkin ERP-
jarjestelmat ovat alun perin kappaletavarateollisuuteen suunniteltuja. Jarjestelmén
asettamiin rajoituksiin tormataan kéytannon tyossa silloin talléin. Kyse voi tosin
olla myos jarjestelman kayttotavoista, toisin sanoen nama niin sanotut rajoitukset
ovat mahdollisesti myds kierrettavissd. Esimerkking tastd kay jo edelld mainittu
projektirakenne sek& toiseksi esimerkiksi materiaalinhallinta. SAP-materiaali on
siis tietoelementti, jolle suoritetaan toimenpiteitd, mutta joka voi my0s itsessaan
sisaltdd tietoa, kuten vaikkapa putkea kuvaava SAP-materiaali saattaa siséltaa
tiedon putken halkaisijasta, seindmavahvuudesta ja fyysisestd materiaalista.
Standardituotteiden kanssa toimivalla yrityksella yksi SAP-materiaalinumero voi
tarkoittaa tiettyd standardiosaa, esimerkiksi moottoria. Tdma materiaalinumero
Voi pitaa sisallaédn mittapiirustukset tai muut tekniset dokumentit ja sille voidaan

suorittaa erilaisia logistisia toimenpiteitd tai se voidaan liitt44 osaksi suurempaa
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kokonaisuutta suunnitteluohjelmiston avulla. Materiaalinumero ei kuitenkaan

yksil6i moottoria sarjanumeroon saakka, vaan se kuvaa tietyntyyppistd moottoria.

Valmistus-, suunnittelu- ja varastotoimintojen puuttuessa Andritz Oy:n KR-
divisioonassa ainoat materiaaleille suoritettavat toimenpiteet ovat siis lahinna
ostaminen ja huolinta. KR-divisioonassa SAP-materiaalit ovat irrallisia
reaalimaailmasta, eli ne eivat sisdlla piirustuksia, osaluetteloita eivéatkd ne
integroidu projekteihin muuten kuin tulosyksikoittain. Talteenottodivisioonassa
tulosyksikaoita on kolme, soodakattilalle, haihduttamolle ja voimakattilalle. Koska
jokainen projekti on uniikki, on my®s suurin osa projektissa kaytettavien SAP-
materiaalien sisaltdmistd laitteista tai tavaroista uniikkeja. Jokaista WBS-
rakenteen osa-aluetta kuvaamaan k&ytetddn tiettyjd& materiaalinimid, jotka siis
saattavat pitdd tai saattavat olla pitdmatta sisallddn samoja komponentteja kuin
jossain toisessakin projektissa. KR-divisioonassa asioita kasitelladn, osittain
varmaan projektien suuresta koosta johtuen, suuremmissa kokonaisuuksissa.
Né&istd syistd johtuen jokaisen projektin (poikkeuksena palvelutyyppiset
materiaalit, raaka-aineet ym.) jokaista ostosta kohden joudutaan luomaan oma
materiaali. Vaistamatta tulee mieleen, ettd jos jarjestelma olisi téllaiseen
projektikdyttoon suunniteltu, olisi olemassa jokin jarkevampi tapa hallita

materiaaleja.

ERF

Materiaalinhallinta @ @ Talous/aontrollointi

Kuva 11: ERP:n kattamat yrityksen ydintoiminnot

Voi myo6s olla ettd materiaalinhallinnan puutteellinen toiminta tai SAP-
yhteensopivien suunnittelutytkalujen puute talteenottodivisioonassa synnyttéa
tallaisen nakemyksen. Kuvassa 11 on havainnollistettu perustavaa laatua oleva
ongelma, eli yrityksen ydintoiminnoista suunnittelu ei ole ERP:n piirissa
ollenkaan. Témén takia tarvitaan erillinen yhden miehen materiaalinhallinta-
osasto. Linkki suunnittelusta materiaalinhallintaan puuttuu. Materiaalinhallinnan

alueelta 10ytyy vastaukset useisiin yrityksen muissa toiminnoissa vastaan tuleviin
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ongelmiin. KR-divisioonan tapa kasitella SAP-materiaaleja on ainutlaatuinen,
joten ymmérrettavasti materiaalien luonnista vastaava henkild kokee, ettei saa
tarvitsemaansa ohjeistusta ja tukea. Materiaalinhallinnan puutteellisen toiminnan
takia ostotilaus tai ostokehotus ei juuri koskaan itsesséan pida siséllaan tarkkaa
yksiloivad tietoa hankinnan laajuudesta, vaan jarjestelméstd tulostettuun
ostotilaukseen joudutaan kasin liittdamaan dokumentti, joka maarittdd hankinnan
laajuuden. Materiaalinimike on vain yleisnimi, esimerkiksi ”putkisto”. Hankinnan
laajuuden maérittava tai mik&an muukaan tilaukseen liitettdvd dokumentaatio ei
siis ole tallennettuna SAP:hen. Tdma on iso ongelma. Ostotilaus on sellainen
dokumentti, jonka tulisi ehdottomasti olla kokonaisuudessaan tallessa SAP:ssa,
jotta toiminnanohjausjérjestelmén perusajatus tiedon saatavuudesta koko

organisaatiolle ja ympari maailman toteutuisi.

Jos materiaalien luominen suoraan suunnittelusta osaluetteloineen saataisiin
automatisoitua, siten ettd jokaiselle osaluettelon komponentille olisi oma
materiaalinumero, mutta ostokehotuksissa ja ostotilauksissa viitattaisiin edelleen
vain yhteen materiaalinumeroon, joka pitéisi sisallaan kaiken tamén, saattaisi SAP
nayttdd paljon toimivammalta projektipohjaisen yrityksenkin tarpeita ajatellen.
Siten jarjestelman olisi luultavasti tarkoitus toimia. T&ssd vaiheessa kun
kokemusta on vain vajavaisesti toimivasta jarjestelmastd, on vaikea muodostaa
mielipidettd suuntaan tai toiseen. On myds huomioitava, ettd edelld esitetty jako
paa- ja alakomponentteihin, joille jokaiselle on oma materiaali, on periaatteessa
sama kuin SAP-kirjallisuudessa esitetty projektirakenne. Tah&n rakenteeseen
materiaalitkin istuisivat siten, ettd ZA-materiaali tarkoittaisi tuotetta/projektia,
jonka alempi taso (laite) on ZB-materiaali ja alin taso (komponentti) on ZC. KR-
divisioonassa tosin tallaista materiaalipuuta ei ole tiedetty tehdd. WBS-
rakenteessahan kuuluisi olla ensin laitetaso, jonka jalkeen komponenttitasolla
luetellaan laitteen komponentit. Mutta kuten toisaalla tdssa tydssa todetaan,
tdmékaan ei ole talteenottodivisioonan kannalta ihanteellinen ratkaisu. On
olemassa perustellut syyt olla siirtymatta selkedaan laite-komponenttijakoon WBS-

rakenteessa. Kuvan 12 mukainen materiaalirakenne sen sijaan todennékoisesti
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joudutaan ottamaan jossain vaiheessa kayttoon, mikd varmasti muuttaa

jarjestelman kokonaiskuvaa jonkin verran.

SAP material type

Multi level material BOM tree (example)

Kuva 12: Materiaalityypit rakenteena (Andritz Intra 2007)

7.4 ERP-jarjestelman soveltuvuus prosesseihin ja kaytantoihin

Andritz Oy:n yleisissa liiketoimintaprosesseissa projektin toimitusprosessin osalta
SAP-jarjestelmastd ainoa maininta 10ytyy kappaleen “aikataulutus” ja "tyokalut”
alta. Kappaleessa kerrotaan lyhyesti mitkd aktiviteetit tulee olla projektin SAP-
aikataulutusta varten olemassa. Lisdaksi mainitaan standardien control key ja
aktiviteettinimien ja rakenteen pakollisuudesta. Prosessikuvauksen mukaan
jokainen divisioona saa my0s ylittdd asetetut vaatimukset SAP:n kaytdssa ja
tavoite on kehittdd SAP:sta ydinsysteemi aikataulutukseen MS Projectin tilalle
(Andritz 2006). Andritz Oy:n liiketoimintaprosessikuvaus ei ota kantaa siihen,
miten kuvatut prosessit tulisi suorittaa. Sen sijaan on olemassa erillinen ASAP B2
-prosessikuvaus, johon on maéritelty yksityiskohtaisesti ja kdyttbohjeenomaisesti
toimintojen suorittaminen toiminnanohjausjérjestelméssa. On tarkedd, ettd kaikki
SAP-prosessit on keskitetysti hallittu. Talla hetkella tilanne on sellainen, ettd KR-

divisioona ei toimi jarjestelmdssd B2:n mukaisesti. B2-prosessit sisaltavat
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valtavasti toimintoja, joista kaikki eivat valttamatta ole kaikilta osin edes
sovellettavissa projektipohjaisessa divisioonassa. Taten KR-divisioonassa

kéytossa olevia SAP-prosesseja ei ole talla hetkella taydellisesti kuvattu misséén.

Kuvassa 13 on hahmoteltu tdman hetkinen KR-divisioonan kéaytdssa olevien SAP-
toiminnallisuuksien peruskuvaus. Koko ketju materiaalista ostokehotuksen kautta
ostotilaukseen ja tulevaisuudessa myds huolinta voidaan kuvata yhtend
tietovirtakaaviona. Kuvaan on  huomioitu  myds l&hitulevaisuudessa
kayttoonotettavista SAP-toiminnallisuuksista aikataulutus ja ZCOMCOL.
Kuvassa on erityisesti huomioitu yrityksen osastot mukaan siksi, ettd yksi
tirkeimmistd tdman kuvauksen tehtdvista on selkeyttdd vastuunjakoa
organisaatiossa. Joitain kuvassa esitettyja tietoja SAP yll&pitdad itse. Joka
tapauksessa kaikki kuvassa esiintyva tieto pitdad yllapitdd. Pystyviivat kuvassa
kuvaavat organisaation osastojen rajapintoja. N&in on helppo maarittdd missa
mikakin tieto jarjestelmadn syntyy ja kuka siitd on vastuussa. Sama tieto useassa
eri kohdassa tarkoittaa sitd, ettd tieto on muokattavissa kaikissa Kkyseisisséa

kohteissa.
Arvostusluokkadtililaji Osto: Materiaali- WWhisielemently  Kenotusmaata,
U organisaatio h vetkko, aktiviteetti keh. toim.aika, ym Materiaalirshma-  Todellinen
i \ }manumern \ / numero \ jsikkﬁhnta
AST (Andritz
Standard Text) Materiaali b Ostokehotus Ostotilaus
/ Tuotekoti / \ / \

Materiaalirghma- Yhsikko i Materiaalirghma- Tulosyksikkd Sitoutunut Todellinen maara,
numern Lisatekstiftekniset tiedot i numero i kustannus todellinen toim.aika
: H ym.

Budjettiyksikkihinta,

budjettikakonaishinta e

i

Laskunkasittely

\ Tadellinen laskutettu

kokonaiskustannus

Piirustukset, oga-
luettelo, standardit

Mitat, fyysinen Kustannusestimaatti
materiaali ym H

Kuva 13: Materiaalista ostotilaukseen -tietovirtakaavio
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ASAP B2 -prosessien mukaan projektipaallikon tulisi tehdd ostokehotukset
jarjestelmaan. Organisaatiossa on kuitenkin edetty sellaiseen malliin, ettd harva
projektipdallikkd kehotuksia itse jarjestelm&én tekee. Tahan on syynd
toimintakulttuuri, jossa mitaan erillista ”lupaa ostolle” ei ole totuttu kayttamaan.
Esimerkiksi Andritz Inc.:n henkil6std on tottunut kayttdmaan projektipdallikon
allekirjoittamia ostokehotuslappuja, joita vastaan ostaja on saanut suorittaa ostoja.
Vastaavat kolmena kappaleena allekirjoitettavat lomakkeet ovat olleet kaytdssa
Suomessa osto-osaston alkutaipaleella joskus 90-luvun alkupuolella, mutta
sittemmin niistd on luovuttu. Osto-osasto on siis suhteellisen uusi organisaatio,
ennen projektit hoitivat itse omat ostonsa. Endé tallaista ostolupakdytantoa ei
Suomen KR-divisioonassa siis ole, joten SAP vaatii organisaatiota muuttamaan
toimintamalliaan. Tadmd on hyva esimerkki ERP-jarjestelmén “parhaista
kaytannoista”, joita organisaatio ei valttdmatta ota riemuiten vastaan. Konflikti,
joka syntyy jarjestelmén kaytant0jen epasopivuudesta organisaation kaytantoihin,
voidaan ratkaista useilla tavoilla. Aaripait ratkaisuiksi ovat seuraavat: joko
ostokehotuksia aletaan kéyttad, kuten jarjestelman alkuperdinen ajatus on, tai
sitten unohdetaan niiden funktio “kaskyind ostaa” ja kaytetddn niitd vain
kustannusosoittimina, eli eréénlaisina apuvélineind kokonaisprosessissa. Selvaa
on, ettd talla hetkella SAP-ostokehotus ei sisdlla lahellekdin riittavasti tietoa

projektiostamisen tarpeisiin.

Néista seikoista siis muodostuu ongelmien ydin: koko materiaalista ostotilaukseen
-prosessi (kuva 13) toimii vaarinpdin. Toiminta on kaoottista, vailla selvia
pelisdéntdja. Pelisddnnot ovat olemassa periaatteessa olemassa ASAP B2 -
prosessikuvauksien muodossa, mutta tulee tutkia ovatko ne edes sovellettavissa
KR-divisioonassa. Télld hetkelld kuvauksien lukijalle jaa epdaselvéksi, mitka
kuvaukset koskevat myds KR-divisioonaa ja mitk& eivat. Pelisdantéjen puute
rajoittaa jarjestelman jatkokehittdmistd ja aiheuttaa ongelmia ja tdiden
kasaantumista  avainhenkildille.  Jarjestelmén  kéyttbaste on alhainen.
Vastuunjakautuminen toiminnanohjausjarjestelman suhteen on organisaatiossa

ongelma, ladhinnd siten ett4d avainhenkilot (jarjestelman kannalta) joutuvat
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hoitamaan jérjestelméa kayttaméattdmien henkildiden toimea. KR-divisioonan
SAP-toimintamallit tulisi tunnistaa, kuvata ja luoda pelisaannét. Tamén jalkeen on
mahdollista alkaa mittaamaan prosessien suorituskykyé ja edetd siten ylemmas
prosessien kehittymisen ja kypsymisen mallissa. Tall6in saavutettaisiin selkeampi
vastuunjako ja ymmarrys toimintojen vaikutuksista toisiinsa yli CPT-rajapintojen.
Varsinkin kun tulevaisuudessa jarjestelmalla hallitaan yhd enemman ja enemman
yrityksen funktioita, on téllainen selkeytys toivottavaa. Kun prosessit on kuvattu
ja vastuut jaettu, on seuraava askel henkildston kouluttaminen siten, ettd jokainen
suoriutuu  prosessikuvauksessa  madritetystda  tehtdvastddn ja ymmartéa
tekemistensa vaikutukset muihin organisaation osiin. Vapauksia jarjestelman

kaytosta ei tulisi olla kenellak&éan.

Liiketoimintaprosessit ovat tyontekijoitd velvoittava ohje, joten juuri tallaiseen
ohjeistukseen ne ovat periaatteessa oikea foorumi. Liiketoimintaprosessien avulla
tyontekijat voidaan velvoittaa tydskentelemddn ERP-jarjestelman avulla. Tulee
kuitenkin harkita, missd& ma&rin SAP-prosesseja voidaan kuvata Andritz Oy:n
yleisissé liiketoimintaprosesseissa. Toimintatapojen yhtendistaminen divisioonien
valilla olisi suotavaa, mutta talla hetkella SAP:n kadyttotavat divisioonien vélilla
ovat kirjavat. Heti k&yttoonoton jalkeen koordinaatiota divisioonien Vvélilla ei
ilmeisesti ollut riittdvasti, tai voi myos olla etta erilaiset toimintatavat selittyvét
osittain liiketoiminnan erilaisuudella. Nyt kun ndma prosessit ovat jo vakiintuneet

organisaatioihin, on niiden yhtendistaminen vaikeaa.

7.5 Uusimmat toiminnot — CPT5

Syyskuussa 2007 Andritz ryhmén kaikkien toimipisteiden SAP Key usereille
pidettiin  kokoontuminen, jossa esiteltiin uusimmat jarjestelmaan kehitetyt
toiminnot ja kuunneltiin kayttdjien palautteita. Seuraavana lyhyt katsaus oston
nékokulmasta muutamaan esiteltyyn toimintoon. On huomattava, ettd uudet
ominaisuudet eivat valttamatta kaikki ole vielé aivan valmiita kayttdonotettavaksi,
mutta merkillepantavaa on, ettd osa tilaisuudessa esitellyistd toiminnoista tulee

jaamaan KR-divisioonassa hyddyntamaétta jarjestelman kéayttdtapojen vuoksi.
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7.5.1 Dokumenttienhallinta

Tyon alla on EasyDMS (Easy Document Management System)
dokumenttienhallintaohjelmiston kéyttéonotto. KR-divisioonan materiaalirakenne
on téall& hetkelld kuitenkin siten puutteellinen, ettd ohjelmiston kéyttéonotto tulee
vaatimaan jonkin verran selvitystd. Dokumenttien hallinta SAP:ssa vaatisi paljon
perentymistd my0s oston puolelta ja aiheuttaisi muutoksia myds oston
toimintamalleihin. Kaiken kaikkiaan toiminnon ké&yttéonotto olisi suuri muutos
koko organisaatiolle. Toiminnallisuus vaatii viela jatkokehitystd ja KR-
divisioonassa tulisi perehtyd materiaalirakenteen kehittdmiseen yhtendiseksi
muiden divisioonien kanssa, jolloin taattaisiin EasyDMS:n oikea toiminta myos
KR-divisioonassa.

7.5.2 Toimittajien arviointi ja viivastyssakkojen hallinta

Jarjestelmaan on rakennettu hyvat mahdollisuudet analysoida toimittajien on-time
suorituskykyd. ZMVEVA raportti ndyttdd myohdastyneiden ja ajallaan olleiden
toimitusten méaarat, mydhastymisen suuruuden péivissd ja paivamaarat. MCSJ
raportti on monipuolinen ty6kalu myoh&stymisprosenttien ym. seurantaan
lukuisilla hakukriteereilld, hakukriteeri voi olla toimittaja, materiaaliryhma tai
vaikkapa yhti6. Raportit olisivat varmasti ostajalle arvokkaita, mutta edellyttavat
oikea-aikaista tavaran vastaanottoa. Jarjestelmaan on ohjelmoitu myds toiminto,
joka automaattisesti laskee toimittajalle sakot viivastyneestd toimituksesta.
Tamankin toiminnon hyddyntdminen luonnollisesti vaatisi myds oikea-aikaisia

tavaran vastaanottoja.

Néiden kahden toiminnon hyoddyntdmiseksi tulisi siis tavaroiden vastaanotto
SAP:ssa tehdd todellisen toimituspaivdmaaran mukaan. Talla hetkelld tavaroiden
vastaanotot tehd&an huolinnan toimesta, yleensa vasta kun laskut ovat menossa
maksuun, silld jarjestelmd ei anna maksaa laskua ennen Kkuin tavara on

vastaanotettu jarjestelméssa. Ongelma KR-divisioonassa on luonnollisesti se, etté
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omaa varastoa ei ole ja tavarat menevat aina joko suoraan tyémaalle tai toiselle
alihankkijalle jatkojalostukseen tai kontitettavaksi. Tavaroiden vastaanottopéivén
yllapitdminen SAP:ssa on kiistatta lisatyd huolinnalle, josta huolinta itsess&én ei
hyody mitenkd&n. Tassd on lisdksi huomioitava, ettd tavaran oikea
vastaanottopdiva riippuu tietysti toimitusehdosta, esimerkiksi FCA toimituksessa
tavaran vastaanotto tulisi tehdd tavaran ollessa lahtovalmiina ja DDP
toimituksessa tavaran saapuessa tyomaalle/jatkojalostajalle, mika lisd4 haastetta
huolinnalle vastaanottaa tavarat oikea-aikaisesti SAP:ssa. Tulisi harkita onko
yllapidosta saatava hyoty suurempi kuin aiheutuva lisatyd. Kenties myos
jarjestelmaa pitdd konfiguroida uudestaan, silla talla hetkelld tavaran vastaanoton
jalkeen huolinta ei voi enda suorittaa tehtaviddn SAP:ssa. Téallainen tilanne tulee
vaistamaéttd eteen suurissa projektilaivauksissa, kun toimitusehto on esimerkiksi
FCA. Joka tapauksessa haastateltu projekti- ja osto-osastojen henkilokunta kokee
toimitusten seurantatydkalujen puuttumisen suurena puutteena ja heikkona
lenkkind nykyisissd toimintatavoissa. Pelkk&d SAP:ssa tehtdvéd oikea-aikainen
tavaroiden vastaanotto ei kuitenkaan ratkaise kaikkia tahan liittyvia ongelmia.

7.5.3 Tilausvahvistusten hallinta

SAP:ssa on mahdollisuudet hallita tilausvahvistuksia siten, ettd vahvistuksen
numero ja vahvistettu toimituspdiva kirjataan jarjestelmaan. Talloin jarjestelméssa
pystytddn seuraamaan, ettd tilauksiin saadaan tilausvahvistus ja jos ei niin
jarjestelma generoi muistutuksen, joka voidaan ldhettdd toimittajalle.
Talteenottodivisioonassa tilausvahvistuksia ei ole Kirjattu
toiminnanohjausjarjestelmaan, johtuen kenties siitd, etta jarjestelman kéyttoaste
on niin alhainen. Eli vahvistettu toimituspaivamaara ei hyodytd mitddn SAP:ssa
kun tietoa tarvitsevat henkilot eivat kaytd koko jarjestelméd. Joka tapauksessa
KR-divisioonassa toimitusvalvontaan on kuitenkin nimetty oma henkild ja
kattavien alihankkijan raportointivaatimusten takia tilausvahvistuksen arvo on

muutenkin pienempi kuin katalogi-osia ostavalle organisaatiolle.
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7.6 Tilauksettomat laskut

Tilauksettomien laskujen maardd pyritddn vahentdmaan koko Andritz-
konsernissa. Andritz Oy:n osalta asian seurantaa varten laadittu raportti nayttaa,
ettd jopa 30 % laskuista olisi tilauksettomia. Asia ei kuitenkaan aivan ndin
huonosti ole, silld kyseisessa raportissa on havaittu virhe, joka saa sen
liioittelemaan. Jos laskun summa ei vastaa tarkalleen tilausta, jarjestelma laskee

sen tilauksettomaksi.

Laskuista merkittdvd osuus on SAP:n alkuaikoina Kkirjattu jarjestelman ohi
suoraan  kustannusosoitteelle, mutta selvdd on ettd téssékin asiassa
toiminnanohjausjarjestelman hyddyt jaavat nakymatta, jos laskut kirjataan sen ohi.
Laskujen tilidintiin kaytetddn Basware-ohjelmistoa, joka keskustelee SAP:n
kanssa. Basware-ohjelmistossa jokaiselle tilausriville pitad méaritella tililaji.
Taman Basware saa ostotilaukselta, jos sellainen on tehty SAP:hen. Kéytdnndssa
kaikista hankinnoista, jotka menevat osto-osaston kautta, tehdd&dn myos ostotilaus
SAP:hen, johon lasku sitten kohdistetaan Baswaressa. Paljon hankintoja tehddén
myos ilman osto-osaston osallisuutta, jolloin vanhaan tyyliin tilauksia ei ole tehty
toiminnanohjausjarjestelmaan. Selvaa on, ettd ihan kaikkia hankintoja varten ei
ole mieltd luoda erikseen materiaalia, ostokehotusta ja ostotilausta. Prosessi on
kohtuuttoman aikaa vieva. Kuitenkin myos ndista hankinnoista tulisi SAP:ssa olla
tieto. Esimerkiksi materiaaliryhma j&& madrdéntymattd ja siten esimerkiksi
kyseisen materiaaliryhman volyymia kuvaava raportti ei anna todellista tietoa.
KR-divisioonassa laskunkasittelyssa ei endéd kovin heppoisilla perusteilla laskuja
kirjata ilman tilausta, vaan on ryhdytty tekemé&an tilauksia takautuvasti

jarjestelmaan laskua varten.

Iso osa ndistd tilauksettomista laskuista on syntynyt suunnittelutydsta ja
kuljetuspalveluista. Suunnitteluty6td ostetaan usein tuntityond, jolloin vaikka
ostotilaukset tehtéisiinkin SAP:hen, joudutaan niita k&sin korjailemaan laskujen
perusteella. Huolinta ei ole tehnyt kuljetuspalveluita tilatessaan ostotilauksia

yksinkertaisesti  resurssien puutteen takia. Edella esitetty materiaalista
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ostotilaukseen prosessi on kohtuuttoman jaykk& ja aikaa vievd huolinnan
kayttoon, kun se on sitd jo ostollekin, koska se vaatii useiden henkilGiden
tydpanoksen. Prosessissa voisi oikaista siten, ettd tehtéisiin vain yksi ostokehotus
projektin rahti-WBS:lle, jolla kaikki rahtibudjettiin kuuluvat tilaukset tehtdisiin
viittauksella projektin kuljetussopimukseen. Tamé oikaisu aiheuttaisi sen ettd
nama tilaukset jaisivat nakymatta ostosuunnitelmassa. Lisdongelmana ja vaarana
tassa olisi se, ettd joidenkin laitteiden rahtikustannukset on budjetoitu laite-
WABS:lle. Lisdksi tama toimintamalli mahdollistaisi oikeastaan vain yhden tililajin
ja materiaaliryhméan kayttamisen kuljetuksista. Pyrkimyksenda on, ettd
kuljetuskustannuksia saataisiin hienojakoisemmin raportoitua, esimerkiksi maa-

sekd merikuljetus, tullaus ja pakkaus erikseen.

Asiaa pohdittiin erityisesti kuljetus- ja suunnittelupalveluiden ndkékulmasta oston
Key Usereiden ja SCM:n toimesta. Paadyttiin ratkaisuun jossa otetaan kayttoon
SAP-standardi transaktio ME31K. Transaktio on siis ollut jarjestelméssa alusta
asti, mutta sitd ei vain ole tiedetty kayttdd. Transaktio sisaltdd mahdollisuuden
kirjata vuosisopimus SAP:hen, jolloin ostotilauksia ("blanket order”) voidaan
tehda viitaten vuosisopimukseen ja kustannusten ohjautuminen maaritelldan vasta
ostotilauksella. Kuvassa 14 havainnollistetaan kuinka tietovirtakaavio
yksinkertaistuu verrattuna normaaliin materiaalista ostotilaukseen -kuvaukseen
(kuva 13). Toimintoa voi kéyttaa kaikilla materiaalityypeilld, vaikka esimerkiksi
ZENG (engineered part) materiaalityypilld ei ole yleensd mahdollista asettaa
kustannustyypiksi tuntematonta, on se tdssé transaktiossa mahdollista. Kuvassa on
kuitenkin esitetty harmaana materiaalin tarkentavat tiedot, silla ne eivat ole tassa
kayttotarkoituksessa olennaisia.



58

Tililgji

ME3TK

/' YUOSISOpImUS
="

Materiaalirghm &

I

Materiaalitistokanta

Osto-
organisaatio

| \

AST (Andritz
Standard Text)

Arvostusiuokkadililaji Materiaalirghm a-

numero

Todellinen yksikki-
nurnero

hinta
WEBS-
elementti

Ostolilaus

Materiaali

Materiaalirghma- Yksikki Eitutulunut Todellinen maéra,
numero LTS, todellinen toim.aika
Tililaji
: ire e
Kustannusestimaatti Laskunkasittely
\ Todellinen laskutettu

kokonaiskustannus

Kuva 14: Vuosisopimuksesta ostotilaus -tietovirtakaavio

Toiminto vaikuttaa lupaavalta ja sen kayttoonotto tulisi KR-divisioonassakin
toteuttaa heti kun mahdollista. VVuosisopimuksen tekijan vastuulla tulee olla se,
ettd vuosisopimus on my6s SAP:ssa oikein kirjattuna. Varsinainen Kirjaustyo voi
olla jarkevdmpda kouluttaa muutamalle ké&yttdjélle. ldeaalista tietysti olisi jos
jokainen sopimuksia tekeva osaisi sopimuksensa myds kirjata jarjestelmaan,
mutta todellisuudessa téllainen kerran tai kaksi vuodessa kéytettdva toiminto
unohtuu helposti. Samalla sopimus tulisi skannata ja tallentaa jarjestelmé&én
toimittajatietoihin.

Kun vuosisopimus on SAP:ssa, on sen pohjalta tilauksen tekeminen nopeaa, mutta
vaatii kuitenkin oman ohjeistuksensa. Sopimuksella madritellddén mita siihen
viitaten on mahdollista ostaa ja rajataan sopimuksen koko joko hinta- tai
maaréaperusteisesti. Tilaukselle tulostuu automaattisesti viittaus
vuosisopimukseen. Sopimuksen pohjalta tehdyt tilaukset eivdt ndy projektin

ostosuunnitelmassa.
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7.7 Ostonimikkeiden standardointi

KR-divisioonassa soodakattilan tarkeimmat materiaalinimikkeet on standardoitu
ja niille on mééritetty oikeat AST:t (Andritz Standard Text), yksikot, tililajit ja
materiaalityypit. Sama ty0 on tall& hetkellda kaynnissd KR-divisioonan kahdelle
muulle tuotteellekin. Ostonimikkeiden standardoinnilla tarkoitetaan siis sitg, etté
projektirakenteen jokaiselle jaokselle ja verkolle on maaritelty materiaalinimi.
Tatd listaa materiaalinimikkeistd kutsutaan SAP-templateksi. Aikaisemmin
materiaalinimi on valittu tapauskohtaisesti, jolloin samaa asiaa kuvaamaan on
saatettu kayttda useita eri nimid. Tama on tietysti huono asia, kun materiaalin
luomisessa kéytetty AST maérittad ostotilauksen kustannuksien Kirjautumisen.
Ongelmana standardoinnissa on ollut se, ettd mitdan virallista k&yttéonottoa
materiaalilistalle ei ole tehty. N&in standardin noudattaminen on jaanyt
muutamien ihmisten vastuulle. On huomattava, ettd projektin aikana tapahtuvat
ostot ovat niin moninaisia, ettd kaikkea mahdollista ei ole jarkevaa sisallyttaa
tdhan luetteloon materiaalinimikkeistd.  Materiaalinimikkeet on  pyritty
valitsemaan siten, ettd hinnoittelu saisi tietoa, mutta toisaalta siten, etta ne taytyy
olla myds mahdollista ostaa. Esimerkiksi levylammonvaihtimet hinnoitellaan
ainakin haihduttamoissa nelidhintaan perustuen, mutta kéytannossa kappaleinahan
ne joudutaan ostamaan. On huomattava ettd koko téllainen standardointiponnistus
on seurausta siitd, ettd yrityksessa ei ole toiminnassa jarjestelmé&d, joka generoisi
materiaalit paino, pinta-ala ynnd muine tietoineen automaattisesti vastaamaan

piirustuksia ja joista voitaisiin koostaa rakenteita osaluettelopohjaisesti.

Ostonimikkeiden standardoinnilla saavutettavat hyddyt:
o Tiedet&an heti projektin alussa mité tullaan ostamaan ja voidaan heti tehda
ostokehotukset ja néin ollen hyédyntdd SAP:n ostosuunnitelmaa.
e Saadaan hintadataa, kun kdaytetddn samoja yksikoitd ja samoja
ostokokonaisuuksia, suuret kokonaisuudet eriteltyna.
e AST:t vakioituvat, jolloin k&ytetddn aina samaa tililajia ja

materiaaliryhmad, mik& mahdollistaa raportoinnin.
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Yleiskuvana projekti-osaston ihmiset haluaisivat mieluiten kasitella asioita WBS-
tasolla ja tehdd tilaukset suurina kokonaisuuksina, mikd on sindnsa
ymmarrettdvad, koska heille tarkempi jaottelu aiheuttaa vain lisatyota ja
vaikeuttaa kokonaisuuksien hallitsemista. Ostolle taas kokonaisuuksien jakaminen
aiheuttaa yhtdlailla lisatyota, mutta silld saavutetaan myos hyotyja. Voisikin
sanoa, ettd oston tyota helpottavaa historiatietoa hukkuu joka kerta kun ostoksia
tehddan lilan suurissa kokonaisuuksissa. Ta&mé& historiatieto on aarimmaisen
arvokasta erityisesti hinnoittelulle. Hinnoitteluihmiset joutuvat joka tapauksessa
kasittelemaén laitteita eroteltuna, eikd heille tarkasta erottelusta siten aiheudu
lisatyota. Tulisi siis l0ytdd sopiva kultainen Kkeskiviiva, jossa tyomaaran
lisddntyminen sailyisi kohtuullisena ja kokonaisuudet pysyisivat hallinnassa,
mutta ettd myos hinnoittelun ja oston tarpeet tyydyttyisivat. Merkillepantavaa on,
ettd osto-osasto ei titd asiaa pysty padttdmadn endd ostotilausvaiheessa, silla
ostokehotukset madrittavat, kuinka tilaukset jarjestelmaén Kirjautuvat. Osto-,
projekti-, materiaalinhallinta ja hinnoitteluosastojen on siis yhdesséd mietittava
sopiva jako. Tapauskohtaista harkintaa tarvitaan, mutta tyon sujuvuuden kannalta

hyva mallipohja on tarkea.

Ongelma standardoidun materiaalinimikkeiden kayttoonotossa on ollut se, ettd
kauppoja tehd&an suurista kokonaisuuksista. Suuremmista ostoista 0sto-osasto
tekee SAP-ostotilausta ehdoiltaan paljon kattavamman erillisen sopimuksen. Joka
tapauksessa jokainen osto on kuitenkin myods Kirjattava jarjestelmaan. Téassa
kohtaa syntyy konflikti, jos tarjousta ei ole pyydetty huomioiden SAP-templaten
asettamia vaatimuksia. Eli sopivaa SAP-templatea vastaavaa hintaerittelyd ei
I0ydykaan, kun tilausta tehddan jarjestelmaan. Ongelma on ostokehotuksien
sisaltdman toimituslaajuuden maarittely niin, ettd kaikki mahdolliset vaihtoehdot
tulisivat katettua. Esimerkiksi jos on mahdollista, ettd yksi laitekokonaisuus
ostetaan kahdelta toimittajalta, tulee tdtd kokonaisuutta varten olla kaksi
ostokehotusta templatessa, jotta voidaan tarvittaessa tehda kaksi ostotilausta. Jos
tdma laitekokonaisuus paatetadnkin ostaa kokonaan yhdeltd toimittajalta, tulee
ostotilaukseen kaksi tilausrivia. Molemmille tilausriveille tarvitaan hinta

toimittajalta alkuperdisen materiaalitemplatessa ajatellun jaon mukaisesti, vaikka
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tassa vaiheessa neuvotellaan usein kokonaishinnasta. Tallaisia SAP:n asettamia

vaatimuksia osto-osastolla ei osata vield huomioida.

Tama on ddrimmaisen tarked asia kappaleessa 8 esiteltivain ZCOMCOL
transaktion ja siihen liittyvan hintatiedon takia. Ostokehotuksia on ollut tapana
tehda jalkikateen, sopimus saattaa olla jo allekirjoitettukin siind vaiheessa, kun
tilausta ryhdytddn tekemddn jarjestelmé&an. Talldinhdn voidaan vield
materiaalinimid ja siten tilausrivejd muuttaa sopimaan juuri kyseiseen tapaukseen,
mutta entd jos ostokehotukset tehtéisiinkin jarjestelmaén, kuten ne kuuluu tehda,
ennen ostotapahtumaa? Materiaalinimien muokkaaminen SAP-templatesta
poikkeavaksi tekee hintadatan jalkik&teen hyvaksikayton vaikeaksi, kun ei tiedetd

mitd mikakin tilausrivi pitaa sisallaén ilman arkistojen tutkimista.

SAP-template méarittaa standardoiduille materiaalinimikkeille myods kéytettavat
yksikot. Useille normaalisti erdnd ostetuille laitteille on nyt maéritelty yksikoksi
kilo tai kappale. Néista ihmisilla on monenlaisia nakemyksia. Selvdé on ainakin
se, ettd laskunkasittelya ne hankaloittavat tai ainakin hidastavat. Hinnoittelu- ja
jalkiseurantavaiheessa kuitenkin lasketaan kilo- ja nelidhintoja kéyttaen. Olisi
erittdin hyodyllista tulevien projektien hinnoittelulle jos voitaisiin verrata SAP:ssa
suoraan toteutuneita kilo- tai nelidhintoja, jolloin hinnoittelumenetelmi& voitaisiin
yhé tarkentaa ja luoda myynnille Kilpailuetua. Tdmé on tdssé vaiheessa vield
osittain utopiaa, silla kuten sanottu, kaikkea ei ole mahdollista ostaa muuten kuin
kappaleina tai erin, tai ainakin se vaatisi kohtuutonta vaivannakoa. Talloinkaan ei
aina voitaisi olla varmoja ko. kilohintadatan luotettavuudesta, esimerkiksi jos
yhdessé projektissa tietyn kokonaisuuden ostotilaus sisdltdd rahdin ja toisessa
projektissa ei, nayttdd toisen projektin kyseisen kokonaisuuden Kkilohinta
vahemman Kkuin toisen, jos ei sitten rahtihintaa pureta omaksi tilausrivikseen.
Tdssé taas tOrmatddn myOhemmin t&ssd raportissa tarkennettavaan ongelmaan
ostokehotuksien luomisesta, niiden hinta- ja kappaletietojen yll&pidosta ja
projektiaikataulun oikeana sdilymisesta. Tilauksen kirjaaminen tulisi periaatteessa
olla samanlainen kuin hinnoittelussa. Tulevaisuuden kehityskohteeksi voisi

ajatella lisdystd Project Builder-transaktioon, jotta ostokehotukselle voitaisiin
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madrittdd hintatietoja useissa eri yksikoissd ja nadma saataisiin nédkyméaan

raporteissa oikein.

7.7.1 Tarjouspyynnot

Ne kokonaisuudet, jotka ovat mahdollista ja jarkevéé ostaa samalla yksikolla kuin
ne on hinnoiteltu, tulisi ehdottomasti myds ndin ostaa. Tassé tulisi huomioida
edelld esitetty vaatimus siitg, etta tilaus tulisi Kirjata SAP:hen aina samalla tavalla,
jotta hintadata olisi kayttOkelpoista. Talla hetkelld tilauspositioille arvioidaan
hinnat sellaisessa tapauksessa, etta toimittaja on tarjonnut vain kokonaishinnan,
mutta SAP-template edellyttda tarkempaa jaottelua. Keinona tdmén ongelman
ratkaisemiseksi voisi olla esimerkiksi tarjouspyyntopohjien muokkaaminen
jaoksittain SAP-templatea vastaavaksi, joka on siis jo muokattu lahemmaksi
hinnoittelua. Ajatuksena tdssa on siis, ettd toimittajaa pyydetédén tarjoamaan
samassa muodossa kuin tilaus tullaan kirjaamaan SAP:hen, eli tarjouksen tulisi
olla jaoteltu tietyll4 tavalla ja maaran tietyssa yksikossa. Oikeastaan tdma olisi
kuitenkin vain ongelman paikkaamista ja erinomainen esimerkki siitd, miksi
toiminnanohjausjarjestelmaan siirryttdessa kaikki mahdolliset prosessit tulisi

integroida jarjestelmaan.

Varsinainen ongelma on vajavainen integraatio toiminnanohjausjarjestelmaan.
Tietojen koordinointi toiminnanohjausjarjestelman ja muiden tapojen toteuttaa
prosessi valilla aiheuttaa ylimaardista tyotd ja ristiriitoja. Jos tarjouspyynnot
tehtdisiin my6s SAP:ssa, ei olisi muuta tapaa toteuttaa tarjouspyynt6d kuin
ostokehotuksilla madritelty, jotka on jo mé&éritelty yhteensopiviksi hinnoittelun
kanssa. Talléin toimittajan tarjous tulisi luultavasti samassa muodossa, ja myos
tilaus tulisi automaattisesti samassa muodossa. Tarjouspyyntdpohjien késin
muokkaamisen SAP-yhteensopiviksi sijasta tulisi miettid panostusta SAP-
tarjouspyyntdjen kayttdonottoon. Kuvassa 15 on esitetty tdmanhetkinen
toimintamalli ja sen aiheuttama perusongelma, jota voidaan Kiertdd ja
kierretddnkin tarjouspyyntéd tarkentamalla. Kuitenkin hinnat tilausriveille

saatetaan huonoimmassa tapauksessa joutua arvioimaan. Kuvassa 16 taas on
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malli, kuinka ongelma ratkaistaan tekemalla tarjouspyyntd SAP:ssa. Suurin este
SAP-tarjouspyyntdjen kéayttéonotolle on se, ettd mitddn muuta lisdarvoa se ei talla
hetkell& tuo, kun materiaalit eivat pid& sisalladn piirustuksia tai muutakaan tietoa,
vaan ndma olisi edelleen kasin liitettdva tarjouspyynt6on. Luonnollisesti myo6s

ostokehotuksien tulisi olla jarjestelméssa, ilman niita tarjouspyyntoa ei voi tehda.

Ostajan
—— Ostokehotus laskema
ateriaali —» 1 > 1 hintadata
materiaalille 1
Osto-
tilaus -
Oistajan
Materiaali 2 | | OStokEnOS . | o laskema
hintadata
- materiaalille 2
Perinteinen TarJDU.S
REC > ku_kunals-
hinnalla

Kuva 15: Nykyinen malli ostotilausprosessista toiminnanohjausjarjestelméan
nakokulmasta

Ostokehotus Tarjous Hintadata

1 ™ | 7| materiaalile \‘ ¥ materiaalile 1
SAP Osto-
RFC tilaus

Materiaali 2 | Ostokehotus /,«’ \\. Tarjgug / \ Hirtadata

2 materiaalille 2 materiaalille 2

Materiaali 1

Kuva 16: Ostotilausprosessi toiminnanohjausjarjestelmén nakokulmasta SAP-
tarjouspyynnolla

7.7.2 Materiaaliryhméanumerot

Materiaaliryhmanumeroista on Andritz-ryhmassé keskusteltu jo paljon. Kyse on
siis materiaalien ryhmittelysta jota ei koko Andritz Oy:ssé ole tiedetty kéyttaa.
Toimiessaan ryhmittely mahdollistaa raportoinnin ryhmakohtaisesti. Tallakin
hetkelld vastaavia raportteja tehddan ja vaaditaan tehtavéksi, mutta ne joudutaan
koostamaan manuaalisesti. On madratty, ettd oikean materiaaliryhman
varmistaminen on viime k&dessd ostajan tehtdva. KR-divisioonan tapauksessa
materiaalin luojan on muutettava jokaisen luomansa materiaalin materiaaliryhma
oikeaksi, ja ostajan varmistettava tama jokaisella ostotilauksellaan. Tama unohtuu
helposti ja vaarana on, ettd materiaaliryhmépohjainen raportointi sotkeentuu sen

ollessa  k&sin  tdydennettdvdn tiedon varassa. N&kemyserot oikeasta
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materiaaliryhméstd kulloiseenkin tapaukseen ovat luonnollisesti mahdollisia ja

varmasti heikentavat raporttien luotettavuutta.

Madritelmd, mille materiaaliryhmélle mikakin materiaalinimike kuuluu, rajataan
tdman diplomitydn ulkopuolelle, silla asia on SCM-tiimilla tyon alla ja
divisioonien tehtavaksi jaa miettia, sitten aikanaan, miten he esitysta
materiaaliryhmérakenteesta soveltavat. T&ssa vaiheessa on Kkuitenkin KR:n
kannalta huomioitava kaksi seikkaa:

1. Kun KR-divisioonassa ostotilauksia toteutetaan tietdmyksen ja
ohjeistuksen puuttuessa kayttden yhtd kokonaissummaa, joka saattaa pitaa
sisalldan mit4 tahansa useisiin eri materiaaliryhmiin kuuluvaa tavaraa tai
palvelua, ei materiaaliryhmanumeropohjainen raportti tule antamaan
jarkevaa tulosta ellei materiaaliryhmaluokkia maééritella KR:lle
soveltuviksi. Ostokehotukset maarittavat jaon, jolla kauppa tulisi tehda,
joten osto-osaston ei tulisi edes pystyd vaikuttamaan tilauksen
Kirjautumiseen  materiaaliryhmille  ja tililajeille.  Ostokehotusten
jakautumiseen  taas  vaikuttaa  viimekddessd  projektirakenne.
Materiaalirynmét tulisi kayda l&pi KR:n SAP-templatea silméll&pitéen,
jossa suuria kokonaisuuksia on jo jaettu pienemmiksi. Nahtavéksi ja,
kuinka SCM:n laatima materiaaliryhmarakenne soveltuu KR:lle.

2. Kun edelleen arviolta 10-20% laskuista kulkee SAP:n ohi, jaa tdma osa

luonnollisesti nakymaétta materiaalinumeropohjaisessakin raportissa.
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8 RATKAISU

KR-divisioonassa on aloitettu kehitystyd ZCOMCOL (Component Collection)
nimisen SAP-transaktion kayttdonottamiseksi. Yksinkertaisesti  sanottuna
ZCOMCOL:in avulla saadaan muutamalla ndppédimen painalluksella ladattua lista
materiaaleista ostokehotuksiksi projektille. ZCOMCOL siis poistaa useita
ailemmin mainittuja ongelmia ostokehotusten tekemisessd, silla niit4 ei tarvitse

kenenk&an kasin luoda ja liséksi se tuo mukanaan myos uusia mahdollisuuksia.

Transaktio toimii siten, etta se etsii projektilta halutun WBS-elementin ja WBS-
elementiltd delivery-aktiviteetin, jolle se Kkirjoittaa materiaalin, eli luo
ostokehotuksen. Transaktio tunnistaa aktiviteetin control keyn avulla, joka on
jokaiselle aktiviteetille mééritelty ja delivery-aktiviteetin kyseessa ollen ZPSH.
Materiaalin lisdksi ostokehotukselle Kirjautuu muitakin tietoja, kuten pyydetty
kappalemaard, tavoitehinta, toimitusosoite ja ostokoodi. Naist4 toimitusosoitteen
ja ostokoodin jarjestelma kysyy latausta suoritettaessa, toimitusosoite maaritell&dén
tassa vaiheessa samaksi kaikille ostokehotuksille. Muut tiedot transaktio poimii

tarkoitusta varten luodusta .dat-tekstitiedostosta.

Tama yksinkertaiselta kuulostava ominaisuus avaa uusia mahdollisuuksia SAP-
jarjestelman hyvaksikayttoon. Talteenottodivisioonassa transaktiota ei ole tahén
mennessa hyddynnetty, koska kuten edelld mainittiin transaktio [0ytaé ainoastaan
yhden aktiviteetin WBS:n alta. Talteenottodivisioonan projektirakenteessahan
kaytetddn useita verkkoja ja néin ollen myds useita delivery-aktiviteetteja yhden
WBS:n alla. Ohjelmointity6 transaktion muuttamiseksi I0ytamaén verkot niiden
numeroiden perusteella on suoritettu marraskuussa 2007. Verkkonumero
transaktiolle pitaa siis kertoa. Tata varten SAP:sta pitaa ladata etukéteen kyseisen
projektin WBS- ja verkkorakenne. Verkkonumero on juokseva numero ilman
logiikkaa.
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PeTo MTO list
CN47N:
-WBS elementti Kaikki hinnoittelussa tarvittava WTO-listan painatiedat
-Operaation Iyhyt teksti suunnittelutieto paineenalaisten osien jaoksille

-Kantralli avain
“Werkon numero

Co Hinnoittelu-Excel
-Aikaisin aloitus pym

vihEisin hnet
JURAISINACREIIS: BT WES- ja verkkorakenteen vertailu, hinnoittelu

vastaan SAP

v

Siirtosivut
-Materiaalinumerot WEBS slementti
-Kehatettu maard Tillaji
-Budjettihinta jokaiselle
matejriaalille ’ -Summrna
atkbihinErs -Aikataulufakautuminen
dat-tiedosto .csv-tiedosto
CMN43N:
ZCOMCOL:
-WEBS elementti sz .
-Toimitusosoite
-Kuvaus

-Ostokoodi

-Tulosyksikkd SAP: Andritz Cost

Estimation Tool
(ACE)

SAP: Project Builder
(CJ20N)

-WES elernentit
-Werkot

-Aktiviteetit : 2 .
SAP malliprojekti

Kuva 17: Projektin avaaminen

Kuva 17 havainnollistaa projektin avaamisen vaiheet tietojarjestelmien kannalta.
Taman diplomitydn suoritukseen kuului olennaisesti tdtd prosessia ja sen
kayttoonottoa suunnittelevan ryhmén jasenend toimiminen ja toiminnon
testaaminen. ldea on lahtdisin KC divisioonasta. Testaustydtd KR-divisioonassa
tehtiin  testijarjestelmdssd, johon on kopioitu tuotantojarjestelmastd oikeat
projektit. Alkuvaiheessa opeteltiin kdyttamédan ZCOMCOL transaktiota ja
havaittiin edella kuvattu ongelma useista verkoista WBS-elementilld. Ongelmaan
ideoitiin korjaus, joka esitettiin keskushallinnolle. Silla vélin panostettiin
kehittdmaan hinnoittelutaulukkoon toiminnallisuuksia, jotka mahdollistavat

tietojen siirtdmiseen suoraan taulukoista ZCOMCOL.:in avulla SAP:hen.

Kuvan 17 laatikoissa on esitetty kéytettdvat elementit ja nuolet kuvaavat tiedon
liilkkumista néiden valill4. Nuolien vieressa on listaus mité tietoa siirtyy. Samoilla
tiedoilla kun ladataan materiaalit projektille, ladataan my0ds projektin

aikataulutettu kustannusestimaatti ACE-tydkaluun. Projektin - myyntivaiheen
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hinnoittelussa kaytetadn Excel-taulukkoa, joka sisaltaa jokaiselle jaokselle oman
sivunsa, jonne hinnoittelija hinnoittelee sinne kuuluvat laitteet, rakenteet ja tyot.
Osa tiedoista tulee suoraan taulukkoon suoraan hinnoittelijoiden kayttdmista
tyokaluista, PeTo:sta (Performance Tool) ja MTO (Material TakeOut) listasta.
N&ma tiedot kootaan yhteen koontisivuilla. Hinnoittelun SAP:hen siirtoa varten
jokaiselle jaossivulle on lisatty SAP-siirtoalue, joka siséltdd aktiviteetin nimen,
materiaalikuvauksen (ostonimikkeen), yksikon, mé&aran, AST numeron ja tyypin
seka tililajin. Naisté sarakkeista tarvittavat tiedot kootaan siirtosivuille.

SAP:sta saadaan transaktioilla CN43N ja CN47N ladattua Exceliin listaus
projektin sisaltdmistd WBS-elementeistd, verkoista ja aktiviteeteista sek& ndiden
aikataulutuksesta. Eli SAP:hen on ensin luotava projekti. Tassa kaytetdan
tarkoitusta varten jarjestelméan luotua malliprojektia, joka kopioidaan uudeksi
projektiksi. Exceliin ohjelmoitiin liséksi ominaisuus, joka vertaa yhdella sivulla
CN43N ja CN47N ajoilla saatuja listauksia hinnoittelutaulukon siséltdmaan, jotta
valtytdan virheilta. Siirtosivuilta saadaan luotua Excel-ohjelmoinnin avulla SAP:n
ymmartdmaan muotoon .dat tiedosto ZCOMCOL.:ia varten ja .csv tiedosto ACE:a
varten. Hinnoittelutaulukon toiminnallisuuksien madarittdminen on yllattavan
monimutkainen ja useiden henkildiden panostuksen vaativa asia. Ty0 on tat4
raporttia  Kirjoitettaessa vield kesken. Julkisessa diplomitydssa ei néhty

tarpeelliseksi kuvata toimintoja tarkemmin.

8.1 ZCOMCOL vaikutukset ja jatkokehitys

Tahén mennessa on keskitytty taysin toiminnon tekniseen toteutukseen SAP:ssa.
Tassé vaiheessa kun tekninen toteutus on jo hyvéssd vaiheessa, on viimeistaan
syytd kéyda lapi toiminnon kayttoonoton vaikutukset kaytossa oleviin

prosesseihin unohtamatta humaaneja ja organisationaalisia tekijoita.

ZCOMCOL:n kayttoonotosta ja hinnoittelun SAP:hen siirtdamisestd seuraa koko
organisaatiolle merkittavia hyotyja. Yksi selked hyoty ZCOMCOL toiminnosta on

se, ettd pyrkimyksené on ollut jo pitkaan standardoida ostonimikkeisto eli kaytetyt
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materiaalit. Kuten aiemmin todettiin, standardointia soodakattilan osalta on tehty,
mutta standardoitujen ostonimikkeiden kéyttéonotossa on ollut ongelmia.
Ongelmat johtuvat p&&asiassa tiedon puutteesta tai muuten toimintojen
organisoinnista. T&lla hetkellda kun materiaalit luodaan kasin padasiassa yhden
henkilon toimesta, ei talla henkil6lla ole mahdollisuuksia kovin perinpohjaiseen
selvitystyohon jokaisen materiaalin kohdalla. Selvitysty6ta joutuu siis tekemaén
ostokehotuksen tekija. Pahimmassa tapauksessa ostokehotuksen tekijd on myos
muuten taysin ulkopuolinen kyseiseen hankintaa liittyen. Prosessi etenee siis
taysin vaarinpain, silld yleensa osto joutuu pyytdmaan ostokehotusta. Talldin
ostaja pyytdd projektiassistenttia tekemdan ostokehotuksen, joka pyytaa
materiaalivastaavalta materiaalin  ostokehotusta varten. SAP-jarjestelman
ominaisuuksien hyddyntdminen on organisaatiossa niin vajavaista, ettd
puutteellinen toiminta prosessin (kuva 13) alkupéasséd ilmenee vasta kun
jarjestelmaan pitaisi tehda ostotilaus. Prosessi siis etenee talla hetkella
kirjaimellisesti pdinvastoin kuin kuvan 13 nuolet osoittavat. YKksi askel prosessin
oikeinpain kaantamiseksi on ZCOMCOL. ZCOMCOL:in kayttdminen vaatii sen,

ettd projektin alussa on oltava lista projektille ostettavista materiaaleista.

Kaikkia projektin aikana ostettavia materiaalinimid ei kuitenkaan ole, eikd voi
ollakaan tdssa listassa. Nyt kun halutaan ostaa listan, eli SAP-templaten
ulkopuolelta jotakin, tai vaikka lisd4 jotakin templatessa maariteltyd materiaalia,
niin  joudutaan kasin luomaan ostokehotus projektille, kuten ennen
ZCOMCOL:iakin. Kaytantd tulee ndyttdma&an, miten tdma tulee toimimaan,
nimittdin jo aikataulutettuun verkkoon uuden ostokehotuksen luominen aiheuttaa
sen, ettd tdmdn uuden ostokehotuksen aikatauluksi tulee sama kuin mika oli
alkuperadisella projektin alussa verkkoon luodulla kehotuksella. Eli jos tdma ei ole
toivottavaa, tulee kehotusta varten luoda uusi verkko, joka tulee kytked sitten
projektin aikatauluun. Lis&ksi hinta- ja madrékenttien lukuarvot tulisi jakaa
kehotuksien lukuma&&ralla. Kuulostaa yksinkertaiselta, mutta kuten sanottu,
kaytantd ndyttad miten tdmaé tulee toimimaan. Projektin aikana luodaan yhteensa
satoja ostokehotuksia useiden eri henkildiden toimesta. Kaikki ndma henkil6t

tulisi kouluttaa, jotta aikatauluttajan tehtdvéksi ei jaisi selvittdd jokaisen
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kehotuksen haluttua aikataulua ja ettd aikataulu séilyisi oikeana. Ohjeistus
kehotuksen hinta- ja maarékenttien kasin tayttdmiseksi tarvitaan myos ennen

kayttoonottoa.

ZCOMCOL pyytaa latausta kaynnistettaessa ostotyypin
e P10 - ostokehotus omalle tehtaalle
e P20 - ostokehotus kolmannelle osapuolelle

e P50 - ostokehotus palveluille.

Ostotyyppi maarittdd toimitusosoitteen ostokehotukselle, P10:ssé osoitteeksi tulee
projektille/osto-organisaatiolle annettu osoite, P20:ss4 SAP pyytda erikseen
osoitteen ja P50:ss& osoitetta ei madritella. ZCOMCOL méérittdd kaikille
luomilleen ostokehotuksille saman ostotyypin kaytt4jan valinnan mukaan.
Ongelma ei ole suuri, silld talteenottodivisioonassa kéytdssd on vain kaksi
ostokoodia P20, osto kolmannelta osapuolelta ja P50, palveluiden osto, joten
ndma voidaan ladata erillisind ajoina. Jos tyypiksi valitaan P20, pyytéa
ZCOMCOL toimitusosoitteen ja tdmé osoite maaraytyy jokaiselle kyseisella ajolla
luodulle ostokehotukselle. Oletuksena toimitusosoite tulee olemaan projektin
tydmaa. Taméa ominaisuus tulee huomioida siten, ettd ostokehotuksen vapauttajan
tulisi tarkistaa onko tavara oikeasti menossa tydmaalle. Viime kadessa huolinnan
tulee  tarkistaa  joka  tapauksessa  tavaran  toimitusosoite, = mutta
virhemahdollisuuden pienentamiseksi seké ostossa ettd huolinnassa olisi hyva jos

jo ostokehotukselle saataisiin toimitusosoite oikein.

Selked hyoty ZCOMCOL:ista on se, ettd toiminto sdastdd kasityolta
ostokehotusten tekemisessd, projektipaallikon tai projekti-insindorin tehtavaksi
jaa ainoastaan kenties tdydentdd kehotuksen siséltdmid tietoja ja vapauttaa se
ostoa varten. On huomattava ettad kyseiset henkilét ovat 50 % tydajasta matkoilla.
Lisaksi hinnoittelutaulukon ohjelmoinnin avulla saastyy myos kasityota ACE
tyokalun kaytossd ja kustannusten aikataulutus tarkentuu aiempaan n&hden.
ZCOMCOL muuttaa ostokehotuksen késitettd siten, ettd se ei ole ”lupa ostaa”

vaan eraanlainen apuvdline, jolla projektia hallitaan ja projektiostoja tehddan. Sita
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voitaisiin my0s kayttaa selkeédna ostolupana, kuten SAP:n alkuperdinen ajatus on,
jos niin halutaan. Tulee pohtia, onko SAP:hen lukittu prosessi kuitenkaan paras
juuri talle organisaatiolle. P&&stdan kysymykseen tuleeko jérjestelmén joustaa vai

organisaation.

Aiemmin ostokehotusten hintatietokenttia ja maaria ei ole kadytetty mitenkaan
ainakaan KR-divisioonassa. Nyt jokaiselle ostokselle latautuu automaattisesti
budjetoitu hinta ja budjetoitu maaré. Liséksi jarjestelmaan luonnollisesti jaa tieto
ostotilaukselta aktuaalista maarastd ja hinnasta, jolloin saadaan arvokasta tietoa
hinnoitteluvirheista. Tdma kuitenkin edellyttaa, ettd hankinnan laajuus yksittaisen
ostokehotuksen osalta on sama kuin hinnoiteltaessa kuviteltu, eli jos kdytetdankin
useita ostokehotuksia esimerkiksi erilaisten kappalehintojen takia, menee koko
ajatus pieleen. Vasta kdytannossa nadhdéan kuinka tdma toimii, mutta jo tdssa
vaiheessa selvda on ettd kayttdmalla oppimista tarvitaan tassékin kohtaa, eli
materiaaliluetteloa ja projektirakennetta tulee tarkentaa jatkossa aina
toteutuneiden projektien perusteella. Tdss&d vaiheessa varmasti ongelmaa
joudutaan kiertdamaan siten, ettd ostaja kirjaa tilauksen kuten ostokehotus
madrittdd, mutta joutuu kayttdmaan keskiarvohintoja yhden tilausrivin siséltdessa
esimerkiksi kahta erityyppistd laitetta. Kappaleméaaraksi tulisi néin laitteiden
yhteenlaskettu maara. Véhitellen luettelo ja rakenne on pyrittdvd muokkaamaan
sellaiseksi, ettd késin korjailuja kehotuksiin projektin aikana tai edelld mainittuja
keskiarvohintoja tarvitaan mahdollisimman véhan. Kuitenkaan itsestdén asia ei
muutu  miksikd&n, vaan tarvitaan selked ja tietoinen organisatorinen

oppimisprosessi.

ZCOMCOL tuo helpotusta myos edelld esitettyyn
materiaaliryhménumerotilanteeseen. Ongelmassa on siis kyse KR-divisioonassa
siitd, ettd  materiaaliryhmé&numero on  késin  tdydennettdvd  joko
materiaalinhallinnassa tai ostotilauksella. Tietysti ensin on oltava selvdd mita
materiaaliryhméd mikakin materiaali edustaa. Materiaaliryhmén  kasin
taydentamista varten ZCOMCOL siirtotaulukkoon sivulle, johon materiaalinluoja

lisdéd materiaalinumerot, lisattiin  kenttd materiaaliryhmanumerolle. Tahan
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kenttd&dn méaaritelladn materiaaliryhmanumerot materiaalin luomista varten, jotta
materiaaliryhmén valinta tapahtuu keskitetysti ja materiaalin luoja muistaa
helpommin muuttaa ryhmén oikeaksi. Talloin materiaaliryhménumeron valinta ja
tdydennys ei j&& ostajan huoleksi, mutta yhd inhimillisen erehdyksen vaara on

olemassa.

8.2 Ostosuunnitelma

Toinen askel prosessin oikeinpdin kaantamiseksi on ostosuunnitelman
kayttoonotto SAP:ssa. Talldin ostosuunnitelman oikean toiminnan takia
ostokehotukset tulee olla projektilla tehtynd oikeilla tiedoilla. SAP:n
ZPS PURPLAN 1 transaktio toimii siten, etta yksi rivi vastaa yht& ostokehotusta.
Jotta materiaalista ostotilaukseen -prosessi saadaan kaannettya oikeinpéin, on
parempi etta projektissa tyoskentelevat ihmiset nékevat konkreettisesti mika hyoty
seuraa siitd, ettd ostokehotukset tehddan systeemiin jo ennen kuin Kkyseisen
tavaran konkreettinen osto on mahdollista. VVoi kuvitella ainakin jonkinasteista
muutosvastarintaa syntyvén, joten strategia sen kohtaamiseksi on mietittdva
etukateen. Kyse ei ole mitenkaan periaatteellisesta muutosvastaisuudesta, vaan
ldhinnd ajankaytosta ja tyonkuvan painopistealueista. Muutos onnistunee
helpoimmin siten, ettd ihmiset itse kokevat asian hyodylliseksi, kuin ettd heitd

vain kasketaan toimimaan uudella tavalla.

Edella mainitut tiedot yhdistamélla yhteen ja samaan raporttiin, saadaan erittain
arvokas tyokalu projektin seurannan, oston seka hinnoittelun kannalta. SAP:n
ostosuunnitelmaan on pyydetty keskushallintoa lisédmaan kentat:

e tavoite madra

o todellinen maara

e tavoite yksikkdhinta

o todellinen yksikkdhinta

e tavoite kokonaishinta

e todellinen kokonaishinta

e lisdksi naiden erotuksia.
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Né&in tdman raportin avulla péaastdan kiinni kahdenlaisiin hinnoitteluvirheisiin:
mé&arat voivat heittad, esimerkiksi on jostain syysta (muutos asiakasvaatimuksissa,
viranomaisvaatimus) myyty putkistoja lilan ohuilla seindmilld, jolloin
kilogrammoja tuleekin hinnoiteltua enemman, tai hinta heittdd, esimerkiksi on
myyty jostain syystd (markkinoiden hintakehitys) liian pienelld kilohinnalla.
Tama tieto on &arimmdéisen arvokasta niin projektille, kontrollereille,
hinnoittelulle kuin ostollekin. Luonnollisesti oston henkilokunta tulee ohjeistaa
siten, ettd ostotilauksella ei saa oikaista syottdmalla esimerkiksi maaréksi 1 kg ja

hinnaksi kokonaishinta.

Oheisessa taulukossa 2 on listattu k&ytdssé olevan Excel-ostosuunnitelman kaikki
kentét ja verrattu mita niistd on saatavissa SAP:n ostosuunnitelmasta. Taulukkoa
voi kayttaa kehitystarpeen havaitsemiseksi, eli mité kenttia mahdollisesti tarvitaan
lisdd, vai voidaanko kyseisen tiedon yllapito hoitaa muutenkin. Kaikkia Excel-
ostosuunnitelmien kenttid ei aina kaytetd. Esitettyjen tietojen lisdksi SAP-
ostosuunnitelmasta 16ytyy muitakin kéytannon kannalta hyddyllisia tietoja,
esimerkiksi projektiostaja nakee, mitka ostotilaukset ovat vield kesken tai
tallentamatta. Tdméhan on ongelma laskutukselle, silla paljon tilauksia unohtaa
hold-tilaan tallentamatta ja t&ll6in laskua ei saada kohdistetuksi tilaukselle.
Raporttia on mahdollista muokata ndyttaméan halutut kentét ja muokatun layoutin
voi tallentaa. KR-divisioonalle pitédé toimintoa kdyttavien osastojen yhteistydssa
muokata layout, jossa on ainoastaan relevantti tieto ja sopia kaikkien kayttavéan
tatd layouttia. Talloin haluttaessa voidaan vaikka kéayttaa t4td SAP:sta ladattavaa
listaa osana nykyisid ostosuunnitelmia. Listan saa siis ladattua Exceliinkin
tarvittaessa, tdmé varmasti on tarpeen esimerkiksi tyomatkoja varten. Kaiken
kaikkiaan SAP:n ostosuunnitelma on erittdin tehokas tyokalu tietojen
koostamiseen yhdeksi kayttoliittyméksi, mutta sen luotettavuudesta on heréannyt
keskustelua. T&ssé on tarke&td pitdd mielessd, ettd SAP-ostosuunnitelma néyttaa
ainoastaan yhden rivin per ostokehotus. Tdten samaa ostokehotusta ei saa kayttéa

kahden tilausrivin luomiseen, mika on kieltamatta epakaytannollista.
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Taulukko 2: Tietojen yhtenevéisyys SAP:n ostosuunnitelmassa ja kaytossa

olevassa

Tiedot Excel-
ostosuunnitelmassa

Kentta SAP-
ostosuunnitelmassa

Tieto SAP:ssa

Kommentti

PO number On On
WBS On On
Material Description On On
Responsible Buyer On Ei PO teggan nimi
Responsible Engr Ei Ei Tl;qlz\tlsri;ualfﬁjt??sa
Potential Supplier On On Kehoitukselta
As Sold Supplier On On
Supplier Country Ei On Tg;n;g\a;{g;i;?gri\slfa
Term of Delivery On On
RFQ Target On On Projektiaikataulusta
PO Target On On Projektiaikataulusta
PO Actual On On
Delivery date On On
Shipment - Actual Ei TuIevaiglrJ]udessa
Lift - Plan Ei On Projektiaikataulusta
Lift - Actual Ei Ei

Myds tarjouspyyntt
Order Status On On jos tehtaisiin

SAP:ssa

Comment row On On
Quality monitoring Ei Ei Kehityksessé

plan

toinen transaktio
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SAP:n ostosuunnitelma-toiminto olisi siis jo periaatteessa valmis syrjayttdmaan
késin taytettavat Excel-taulukot. Siitd ndkee yhdella selaamisella projektin ostojen
tilanteen, mitkd  ostokehotukset ~ on  vapautettu  ostoon, mitka
tarjouspyyntdvaiheessa, mitk& ostettu. Ostosuunnitelmasta paasee myds suoraan
tarkastelemaan ostotilauksia. Ainoastaan ostokehotuksien siséltdmiin tietoihin
tulisi kiinnittdd nykyistd enemman huomioita, ongelma mihin ZCOMCOL tuo
parannusta. Lisaksi ostaja ndkee siitd jokaiselle ostokehotukselle aikataulun,
milloin on viimeistddn syyta laittaa tarjouspyynnot liikkeelle, millainen
toimitusajan tulee olla ja milloin tavarat asennetaan paikoilleen. Tulevaisuutta
ajatellen materiaalia klikkaamalla raportista pé&see myos tarkastelemaan
materiaalin tietoja, eli tatd kautta on pdadsy kaikkeen materiaalin taakse
tulevaisuudessa tallennettavaan dataan kuten piirustuksiin ja
dokumentointivaatimuksiin. Toiminnanohjausjarjestelmén perusajatuksena on
yleisesti se, ettd kaikki mahdollinen tulee siséllyttdd jarjestelmaén, jotta siitd
saataisiin taysi hyoty. Ei ole jarkevad kéyttad toiminnanohjausjarjestelman ohella
rinnakkaisia systeemejd, koska talléin vesittyy koko toiminnanohjausjérjestelmén
perusajatus tdydellisesta tietojen integroitumisesta yrityksen eri toiminnoille.
N&ma rinnakkaiset jarjestelmat ovat tdhadn saakka olleet k&sin yllapidettévia.
Kuitenkin vasta enemman yrityksen toimintoja toiminnanohjausjarjestelmaan
siirrettdessa  péastdan  kiinni  hyotyihin ~ koko  jarjestelmasta.  Mikali
materiaalinhallinta saataisiin toimimaan oikein, olisi luonnollinen seuraava askel
oston siirtdd tarjouspyynnét SAP:hen, joka taas liséisi SAP-ostosuunnitelman
informatiivisuutta omalta osaltaan. N&in paloista rakentamalla jarjestelman
toiminnallisuus lisdéntyy ja edetddn kohti taydellistd integraatiota. Liséksi
ldhiaikoina tuotantokantaan lisdtd&n toiminnallisuus, jolla ostosuunnitelmasta
voidaan suoraan vapauttaa ostokehotuksia ja luoda ostotilauksia, eli kyseessé ei
endéd ole pelkka raportti, vaan kayttoliittyma projektiostamiseen ja projektin

johtamiseen.
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9 JATKOKEHITYS

Kappaleessa 8 esitelty ZCOMCOL toiminto poistaa paljon téssa diplomitydssa
esiin tuotuja ongelmia sek& antaa uusia mahdollisuuksia. Kuitenkaan silla ei ole
vaikutusta materiaalialueen ongelmiin, eli yha& ostettavat materiaalit ovat vain
tyhjid nimikkeitd. Materiaalipuolelle tehtava kehitystyd toisi merkittavid etuja
muualle organisaatioon. Muut diplomity0n aikana esiin nousseista puutteista
liittyvat toimitusten seurantaan ja paatoksentekoa tukeviin toimintoihin. Lisaksi
havaittiin, ettd joko KR-divisioonan toiminta pitdd kehittdd ASAP B2
prosessikuvauksien mukaiseksi, tai sitten kehittdd prosessikuvaukset vastaamaan
tavoitetilannetta. Prosessien pitdd olla kuvattuna edes jossakin. Enemman
mahdollisuuksina kuin ongelmien paikkaamisena voidaan pitdd ERP:n
laajentamista yrityksen ulkopuolelle, kehittdmista projektinhallinnan tyokaluksi ja

paatoksenteon tukityokalujen kehittdmista.

Tarkeimmat kehityskohteet talla hetkelld KR-divisioonalle ainakin oston
nakokulmasta ovat dokumenttienhallinta ja tahan liittyvd SAP-materiaalirakenteen
luonti tai kehitys. Aukko suunnittelun ja materiaalinhallinnan valilla tulisi paikata
tai siséllyttdd myos suunnittelu ERP:hen. Suunnittelusta tai materiaalinhallinnasta
tulisi saada SAP-materiaalit oikeanlaisina piirustuksineen ja ainestietoineen, jotta
valtyttéisiin useilta erilaisilta k&ytannoilta seké piirustusrevisioiden aiheuttamilta
sekaannuksilta. ERP voi olla keino saada saada liiketoimintaprosessit etenemaan
kehittymisen ja kypsymisen kaaviossa (kuva 7). Materiaalin tulisi pitéa sisallaan
kaikki tarvittava tekninen ja muu tieto, ett osto-osasto kykenee ostokehotuksen
sisdltdmien tietojen avulla tekem&&n tarjouspyynndon SAP:ssa ja kdynnistdmaan
sitd kautta ostoprosessin. Tama tieto tulisi olla helposti péivitettdvissd ja
versioituna, jotta voidaan luottaa aina oikean ja viimeisimman tiedon ldytyvan
toiminnanohjausjarjestelmastd. N&ité tietoja ovat siis esimerkiksi piirustukset ja
laatuvaatimukset. Talla hetkelld laatu- ja osto-osastojen valilla joudutaan
siirttméén  dokumentointivaatimusasiakirjoja, joita kdytetddn tilausten ja

tarjouspyyntdjen liitteend. Jos tamékin tieto olisi materiaalin sisalla projektin
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alusta lahtien ja versioituna, mutta helposti paivitettavissa, olisi elama koko
yrityksessa helpompaa. Sama ongelma on myds suunnittelun ja oston valilla, eli
piirustusrevisioita vaihdetaan ja tieto paivityksistd liikkuu eri reittejd. Vaara
vaaran piirustusrevision mukaiselle ostotilaukselle tai tarjouspyynndlle on selva.
Liséksi talla hetkelld jalkikateen tehtédva selvitystyd, mitd on ostettu, mill&
piirustusrevisiolla ja milld dokumentointivaatimuksilla, on aikaa vievaa. Jos
materiaali pitéisi sisalladn kaiken tarvittavan tiedon, olisi tieto jérjestelmasté
helposti haettavissa vaikkapa viisi vuotta oston jalkeen. Materiaalin- ja

dokumenttienhallinnan alueelle kohdistuu siis paljon odotuksia ja vaatimuksia.

Toimitusten seuranta on alue, johon olisi syytd kiinnittdd huomiota
tulevaisuudessa. Tavaroiden liikkeiden seurannassa ei KR-divisioonassa kayteta
mitéan tietojarjestelmaa apuna, vaikka markkinoilta 16ytyisi varmasti sovelluksia,
joilla toimintoja kenties saataisiin automatisoitua. Oikeaan suuntaan kehitysta
kuitenkin tapahtuu, silla KR-divisioonan huolinta on loppuvuodesta 2007 ottanut
koekdyttdon SAP:n huolintatoiminnot. Joissakin muissa divisioonissa niitd on
kaytetty jo jonkin aikaa ja KR:ll&kin tarkoitus on hoitaa huolinta kokonaan SAP:n
avulla pian. Varmasti toiminnoissa on kehittdmisen varaa, mutta kehitystarpeen
nékee paremmin vasta kun niit4 on kaytetty vahan aikaa. Tapahtuu niin sanottua
kayttamalla oppimista. Tassakin on huomioitava se, ettd todennédkoisesti uusi
jarjestelma alittaa aluksi edellisen jérjestelman suorituskyvyn tason, lahtedkseen

siitd nousuun.

Sitten kun huolinnan perustoiminnot SAP:ssa toimivat kunnolla, niitd osataan
kayttdd ja ne vakiintuvat kayttoon, seuraavat askeleet huolintatoimintojen
kehittdmisessé ovat kollimerkkien koneellinen lukeminen ja huolintasuunnitelma
SAP:ssa. Huolintasuunnitelman tulisi olla yhteydessd ostosuunnitelmaan.
Kollimerkkeihin tulostuu SAP:sta automaattisesti viivakoodi, joten taytyyhan
jarjestelmassé olla myos keinot niita lukea. Viivakoodi luettaessa syntyisi tavaran
vastaanotto tai muu merkintd jarjestelméaén. Aiemmin esitetty ongelma tavaroiden
vastaanotoissa vaatisi vield jonkinlaisen web-kéayttoliittyman, jolla alihankkijatkin

voisivat suorittaa vastaanottoja. Tama ei vield itsessdédn mahdollistaisi
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toimitusvarmuuden seurantaa, mutta ainakin ldhtokohta kehitykselle olisi
parempi. Joka tapauksessa haastattelujen perusteella toimitusten seuranta on alue

johon tulee kehittad toimintatapoja ja tyokaluja.

Nykydédn trendind on tietojarjestelméintegraatio myds yritysten vililld. KR-
divisioonakin  hyotyisi  tietojarjestelménsa  integroimisesta  suurimpiin
alihankkijoihinsa edelld kuvattua toimitusten seurantaa laajemminkin, mutta
tallaisen verkoston hyddyntdminen pitéisi suunnitella erittdin huolella. On
olemassa jo vakiintuneet toimintamallit alihankkijoiden kapasiteetin ym. asioiden
seuraamiseksi, joten toimintojen taytyisi olla erittdin sulavasti toimivia,
helppokdyttdisia ja lisdarvoa vanhaan menetelm&an ndhden tuovia, jotta ne
koettaisiin hyddyllisiksi. Ylenpalttista monimutkaisuutta tulisi valttdad ja
integraation paasysteemiin tulisi olla saumaton. Kehitystd tdman suuntaisiin
toimintoihin on talla hetkelld olemassa, tallainen hanke on kuitenkin selkedsti
uuteen toiminnallisuuteen laajentamista, eikd olemassa olevien kehittdmista tai
ontuvan perustan paikkaamista. Tahan liittyy myos koko konsernia koskettava
kehityshanke paatdksenteon tukisysteemeista (Bl), joille kylla on olemassa tarve,
mutta on kuitenkin huomattava, ettd erityisesti tallaiset toiminnot edellyttavét
vankkaa perustaa. Puutteellinen tai huonolaatuinen data ei mahdollista
hyvalaatuisia analyysejakaan.

KR-divisioonalle tarkea kehitysprojekti on projektien
edistymanseurantatyokalujen  kehitys. Tavoitteena on pystyd seuraamaan
esimerkiksi projektin ostojen tai asennuksen tilannetta edistyminé. Niiden avulla
jarjestelmasta tulee enemman projektijohtamisen tydkalu, mita se talla hetkella ei
ole. Kehitysprojekti on kéynnisséd ja siihen ei tdssd diplomitytssa lahdetty
perentymaan tarkemmin. SAP:n kehittdminen projektin kokonaishallinnan
tyokaluksi on kuitenkin kehityssuunta, johon kehitystd tulee ohjata. Té&ta
pyrkimystd edesauttaa my6s integraatioasteen nousu, eli toimintojen siirtyessa
SAP:hen ovat ne sieltd mahdollisesti jaljitettavissd, resursoitavissa ja

raportoitavissa.
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10 YHTEENVETO

Suurimman hyddyn toiminnanohjausjarjestelmésta saadakseen organisaation tulee
muokata liiketoimintaprosessejaan yhtenevaisiksi jarjestelméan kanssa. Lisaksi
joissain kohdin jarjestelmé&d on muokattava vastaamaan yrityksen liiketoimintaa.
Kehittamistydhon tulee panostaa ja uhrata resursseja kayttoonoton jélkeenkin,
silla kayttéonotosta kehitystyd vasta alkaa. Jarjestelmén suunnittelu ei myoskaan
paaty  kayttéonottoon. On kuitenkin pidettdvda  mielessd, etta
toiminnanohjausjarjestelma on vain tyokalu. Kehitysresursseja jarjestelméa

varmasti ottaa niin paljon, kuin sille niitd annetaan.

Hydodyt jarjestelméstd lisadntyvat sitd mukaa, kun integraation aste ja kayttajien
maard lisdéntyy. KR-divisioonassa integraatio on vajavainen. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd ongelmakohtia ovat rajapinnat, kun osa prosesseista toteutetaan
ERP:ssa ja osa muilla keinoin. Suurimmat integraatiota estivat tekijat ovat
materiaalinhallinnan ongelmat ja jérjestelm&dn vahdinen kayton mé&ara.
Materiaaliasia on hyvin vaikeasti lahestyttavd. Kayttd tietysti lisaantyy kun
integraatioaste nousee, joten titd voidaan myds pitdd seurauksena vajavaisesta
integraatiosta. Huomioimalla ERP liiketoimintaprosesseissa  ohjeistetaan
kayttamaan jarjestelmd&. Luonnollisesti koulutus on tirked osa tit4 strategiaa.

KR-divisioonan SAP-prosesseja ei ole talla hetkelld kuvattu missaan.

Néayttdisi siltd, ettd SAP R/3:kin soveltuu projektiliiketoimintaan, kunhan sit4
kaytetddn oikein. Asia jad tassd diplomitydssa avoimeksi KR-divisioonan
toiminnanohjausjarjestelman  puutteellisen  toiminnan takia.  Tarvittaisiin
kyselytutkimus projektiliiketoimintaa harjoittavien yritysten
toiminnanohjausjarjestelmistd. Tamén diplomityon tavoitteena ei kuitenkaan ole

suositella vaihtoehtoista ERP-jarjestelma& case-yritykselle.

Kirjallisuudessa korostetaan yhteistyén, kommunikaation ja informaation

jakamisen merkitysta  tietojarjestelmaprojekteissa  ja kehitystyossa.
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Loppukéayttajan tulisi tietdd, miten hénen tehtdvansa asettuvat kokonaisprosessiin.
Koulutuksessa tulisi kasitelld seka jarjestelman kéyttamistd, ettd laajemmin
jarjestelman toimintaperiaatteita. Andritz-konsernissa  on néhtavissa
kommunikaation puutetta molempiin suuntiin, CPT-yksikéiden valilla ja
divisioonien valilla. Kommunikaation puute jarjestelman kayttéonoton jalkeen on

yksi selittdva tekija Suomen divisioonien erilaisille tavoille kayttaa jarjestelmaa.

On hankalaa arvioida mita taydellinen integraatio KR:n tapauksessa tarkoittaisi.
Tyon tekijan visio toiminnanohjausjarjestelmén tavoitetilasta on muodostunut
tdman diplomityon aikana kuvan 18 mukaiseksi. Piirustukset ja osaluettelot
koostuvat SAP-materiaaleista, jotka syntyvdt automaattisesti suunnittelijan
ohjelmistoista  tai  linkitetddn olemassa oleviin  materiaaleihin.  Yksi
materiaalinumero edustaa yhtd ostokokonaisuutta, joka pitdd siséllaan
materiaalipuun, jossa jokaiselle osaluettelon osalle on oma alamateriaalinsa. Mille
tahansa materiaalille voidaan tallettaa esimerkiksi laatudokumentteja, jotka

versioituvat automaattisesti.

ERP

Suunnittelu/ Fiirustukset Ostokehotukset, Kustannukset
Materiaalinhallinta hankintadokumentit
o suunnitelm

Talous/Kontrollointi

L.-.pf Toimitusten seuranta’
Tavaran vastazanotto

Huolinta-

Laatuvaatimukset

Kuva 18: Toimintojen taydellinen integraatio ERP-jarjestelméén

Ostokokonaisuuden sisaltdvasta materiaalista tehdddn ostokehotus, joka siis pitaa
siséllaan kaiken materiaaleille talletetun tiedon. Ostokehotuksille latautuvat tiedot
hinnoittelusta. Ostokehotuksista muodostuu projektin ostosuunnitelma, joka toimii
projektinseurannan ja projektiostajan tyOkaluna. Tarjouspyyntdé tehd&aan
ostokehotuksista, jolloin kaikki materiaalilla oleva tieto on mukana.
Vuosisopimukset ovat jarjestelméssd sekd dokumentteina ettd toiminnallisina
elementteind. Ostoprosessin jalkeen ostotilaus ja huolintadokumentit sisaltavat
myos kaiken materiaalilla olevan tiedon. Dokumenttienhallintaohjelmiston kautta
materiaaleille tallennetaan prosessin aikana syntyva dokumentaatio ja toimittajan

toimittama dokumentaatio, jolloin tdmé& dokumentaatio on saatavissa kaikkialla
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jarjestelman kautta. Kaikista jérjestelméssd tapahtuvista toiminnoista saadaan

selkeitd ja relevantteja raportteja sekéd analyysejé suoraan jarjestelmasta.

Kollimerkit siséltavat viivakoodin, joka lukemalla toiminnanohjausjarjestelméaan
valittyy tieto tavaran liikkeista ja tavaran vastaanotot tapahtuvat oikea-aikaisesti.
Alihankkijoille menevat tavarat alihankkija voi vastaanottaa webissa tai
avaintoimittajille voidaan jakaa viivakoodilukulaitteita. Kuvassa 18 tdm& on
esitetty ERP:n ulkopuolisena lisand. Toiminnallisuuksien tulisi kuitenkin
keskustella ERP-jarjestelmédn kanssa, jos ERP-jarjestelmd ei Kkyseisia

toiminnallisuuksia mahdollista.

Kaiken kaikkiaan tyoté jarjestelman parissa riittad siis vield. Kehityksessa tulisi
tdssa vaiheessa panostaa luomaan vankka perusta, jonka pdadlle voidaan
haluttaessa laajentaa vaikkapa tassé diplomitydssd kuvattuja toiminnallisuuksia.
Kokonaisuutena jarjestelma kuitenkin toimii jo ihan hyvin, kyse on Idhinnd siita,

ettd jos siihen vietdisiin tietoa paremmin, saataisiin sitd myos paremmin ulos.
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