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sille suunnatuista ohjelmistoista. Ohjelmisto hanke siséltdd aina riskejd. Varsinkin
keskeisessd asemassa olevan jérjestelmén hankinta on tehtéva harkiten. Pk-yritys-
ten resurssit hankintaan ovat rajalliset, vaikkakin ohjelmiston hankinta saattaa olla

yksi tarkeimpid investointeja yrityksen historiassa.

Tutkimukseni késittelee erdén itdsuomalaisen yritysryppédén kahden yksittdisen yri-
tyksen toiminnanohjausjérjestelmén tarpeiden kartoitusta. Tyo perustuu Tampereen
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tion) -menetelmédn ensimmadisen vaiheen méérittelyyn. Menetelmé on kehitetty eri-
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selvittdd, kuinka kahden eri yrityksen toiminnanohjausjdrjestelmén tarpeet kohtaa-

vat toisensa.

Tutkimus toteutettiin haastattelututkimuksena. Tulokset vahvistivat yritysten yhte-
nevit ERP-jirjestelmin tarpeet. Molemmissa yrityksisséd ohjelmiston perustarpeet

ovat samanlaiset.
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There are already several targeted at the SME sector ERP systems on the market.
They have tried to make them lighter and cheaper than those used for large
companies. A software project always involves risks. The acquisition of a central
software system must be done with caution. Literature is familiar with a rather
extensive research in the sector where the ERP system acquisition has been
unsuccessful. SMEs' resources for procurement are limited, though the acquisition
of a software may be one of the most important investments in the company's

history.

My research deals with mapping the needs of an enterprise resource planning
system for two individual companies in Eastern Finland. The work is based on the
definition of the first phase of the C-CEI (Customer-Centered ERP Implementation)
method developed by the Tampere University of Technology. The method has been
developed especially for information systems projects for SMEs. It is a three-staged
method and in this study the focus is on the first step in the function analysis. The
method has been developed by Inka Vilppola and Ilkka Kouri. The study explored
the current state of the enterprises, clarified the needs of future software and
sketched out the challenges of system deployment. The key objective was to find

out how the needs of the ERP system of two different companies meet each other.

The survey was conducted as an interview study. The results confirmed the
existence of similar needs for ERP-system. In both companies, the basic features of

the software are similar.



ALKUSANAT

Vililla eldmissd kaipaa haasteita. Oppiminen ja opiskelu tuo varmuudella haas-
teita, mutta my0s antaa paljon. Aloittaessani opiskelun silloin ’jokunen” vuosi sit-
ten, en arvannut kuinka kaikki menisi. Haasteita kaipaava sai mitd halusi. Toki
yksityiseldmaén olisi toivonut tarjoavan tuona aikana hieman maltillisemmin omia

haasteitaan.

Motivaation ajureina toimineille opiskelutovereille suuri kiitos! Ilman vahvaa ryh-
mépainetta moni asia olisi jddnyt huonommalle tolalle. Ammattitaitonne kannat-
teli ryhmamme yksilot yksi kerrallaan maaliin asti. Jonkun on oltava ensimmaéinen

ja viimeinen. Minun kunniakseni jdikin tuo jédlkimmaéinen vaihtoehto.

Kiitos kaikille kurssien vetdjille ja LUT:n ammattitaitoiselle henkil6kunnalle.

Apua tarvittiin monessa kohtaa ja sitd myds saatiin riittdvasti. Oppiminen todella
muuttaa ajatusmaailmaa. On tunnustettava, ettd moni asia niytti ennen kovin eri-
laiselle kuin nykyisin. Siitd kunnia kuuluu kérsivillisille opettajille, jotka joutui-

vat perustelemaan vield kerran epiileville oppilaalle.

Lappeenrannassa 12.04.2018

Jarmo Vesikko
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1 JOHDANTO
1.1 Tyon tausta

Sattumalla on aina sanansa sanottavana elimén virrassa. Toisinaan onni potkaisee
ja sitten on niitdkin pdivid, jolloin olisi ollut parempi jaddd nukkumaan. Tdmén tyon
loppuun saattamisessa on ollut sekd hyvéa, ettd hieman huonompaa tuuria. Vanhan
sanonnan mukaan, olemme historiamme tulos ja se todella pitdd paikkansa myds

tdssd tapauksessa.

Tyoni késittelee itdsuomalaisen yritysryppdédn toiminnanohjausohjelmiston (myd-
hemmin ERP-ohjelmisto tai -jirjestelmé, Enterprise Resource Planning) vaatimus-
ten médrittamistd ja kiyttoonoton vaikutusten arviointia. TyOsséni selvitetddn case-
yritysryppain kahden erillisen yrityksen toiminnanohjauksen nykyisti tilaa ja vaa-
timuksia uudelle ohjelmistolle. Kolmanneksi selvitetdén yritysten arvioita ohjel-

miston kadyttdonoton vaatimista toimenpiteistd yritysten toimintaan.

Nékokulma pidetdédn pk-sektorin tarpeiden mukaisena. ERP-jérjestelmét ovat itses-
tddn selvyys suurissa yrityksissd, mutta pk-yrityksissd vastaavat jirjestelmét ovat
vasta yleistymédssd kovaa vauhtia. Ohjelmiston hankintaan paiddytddn pk-yrityk-
sissd usein kasvun tai yhteistyon tarpeiden kautta. Yrityksen kasvu lisdd toimintojen
madrdd ja kokonaisuuksien hallinta vaikeutuu entisin menetelmin. Tarve systemaat-
tiselle ohjaukselle ja hallinnalle kasvaa. Monissa alihankintaa tekevissé yrityksissi
ERP-jdrjestelmén tarve saattaa tulla myds yhteensopivuuden saavuttamisesta ali-
hankinnan tilanneen yrityksen kanssa. Alihankintaa teettdvd yritys saattaa asettaa
formaalisia vaatimuksia laadun, seurannan ja raportoinnin osalle. Talloin yritysten
yhteistyon edellytyksend voi olla yhteensopivien ohjelmien ja -toimintatapojen ke-

hittdminen.
1.2 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Tadmaén tyon tavoitteena on kartoittaa case-yritysryppddn ERP-ohjelmiston tarpeet
ja arvioida kdyttoonoton vaikutuksia yritysten toimintaan. Tyoni pyrkii vastaamaan

seuraaviin kysymyksiin:

Péaatutkimuskysymys:
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Miten tutkittavien yritysten tavoitteet kohtaavat tai poikkeavat ERP-jirjestelmén

hankinnassa?
Alatutkimuskysymykset:
Miten yritykset toimivat tdlld hetkelld?

Miten yritysryppéén eri yhtididen ERP-jérjestelmén vaatimukset poikkeavat toisis-

taan?

Miten yritykset arvioivat ERP-jérjestelmén kdyttdonoton vaikutuksia yritysten toi-

mintaan?
1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus suoritettiin haastattelututkimuksena kahteen itdsuomalaiseen pk-yrityk-
seen. Yritysten toimialat erosivat hieman toisistaan, mutta molemmat toimivat
pienkonepajoina valmistaen itse tuotteita sekd, toisella yritykselld on myds laajaa
asennus- ja urakointitoimintaa. Toinen yritys toimii pddosin yhdelld paikkakun-

nalla, kun toisella yritykselld on tydmaita ympéri Suomea.

Tutkimus tehtiin haastattelututkimuksena kahteen yritykseen. Menetelmina kiytet-
tiin kvalitatiivista teemahaastattelua jisennellyin kysymysasetteluin. Vastaajat sai-
vat positionsa mukaiset kysymyssarjat vastattavaksi. Tutkimuksella selvitettiin ky-
seisten henkildiden tdmén hetkinen tyon kuva ja henkil6kohtaisen typrosessin vai-
heet. Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin tarpeet uudelle ohjelmistolle ja miten hin

arvioi oman toimintansa muuttuvan ohjelmiston kiyttéonoton myota.
1.4 Tyon rakenne ja toteutus

Ty0 jakaantuu viiteen osioon. Luvuissa 2 ja 3 luodaan teoreettinen viitekehys ERP-
jarjestelmien kehitykselle, hyddyille ja kdyttoonoton haasteisiin. Kolmannessa lu-
vussa keskitytddn ERP-jirjestelmiin pk-sektorin nidkokulmasta. Neljdnnessd lu-
vussa kuvataan Case-yritysten rakenteet ja toiminnot. Viides luku keskittyy tutki-
musmenetelmén teoreettiseen kuvaukseen ja haastattelujen suorituksen tekniseen
toteutukseen. Kuudennessa luvussa esitellddn haastatteluiden keskeiset vastaukset
ja luvussa seitsemén tehddan johtopéddtokset vastausten perusteella. Lopuksi anne-

taan tutkimuksen johtopéaétosten liséksi joitakin suosituksia yrityksille.
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Tyo siséltdd kolme taulukkoa ja kahdeksan kuvaa. Haastatteluiden kysymykset ja
vastausten keskeiset kohdat ovat lisédttyna liitteeksi 1-3. Yritysten toimintaa ja or-
ganisaatiorakenteita on kuvattu yritysten oman materiaalin pohjalta, sekd tarken-

nettu haastattelujen ulkopuolelta.
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2 ERP- JARJESTELMIEN KAYTTO

ERP, toiminnanohjausjérjestelma. Mik4, miksi ja mihin tarkoitukseen? Lyhyesti sa-
nottuna ERP-jérjestelmélld ohjataan yrityksen resursseja ja tyotd. Resursseja yri-
tyksessd on monenlaisia. Perusresurssi on tyontekija. Yhdistaimalld useita tyonteki-
jOitd saadaan erilaisia tiimejé toteuttamaan tarvittavia prosesseja. Prosessien vaati-
man tyon tarkoituksena on tiyttdd asiakkaan vaatimukset sovitussa ajassa. Resurs-
seja ovat myoOs tuotantotilat, koneet ja muut fyysiset puitteet. Resurssien tehok-
kaalla kdytolld mahdollistetaan yrityksen taloudellisesti kannattava toiminta. (Kal-

liokoski et al. 2001, s. 41)

Toiminnanohjausta voidaan toteuttaa kolmessa eri tasossa. Eri tasot koostuvat seu-

raavista ohjauksen osioista;
1) strateginen ohjaus,
2) kehitystyon ohjaus ja
3) operatiivinen ohjaus.

Strateginen ohjaus sisdltdé tavoitteen asetannan, seurannan ja tulevaisuuden suun-
nitelmat. Kehitystyon ohjauksella pyritddn luomaan edellytyksid strategiassa ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Operatiivinen toiminta tuottaa yritykselle tu-
loa. Operatiivinen ohjaus on yrityksen tarkeimpid tehtdvid. (Kalliokoski et al. 2001,

s. 41)

Pk-yrityksissd toiminnanohjauksen eri tasot hamértyvit. Samat ihmiset tekevit teh-
tdvid monella tasolla. Toiminta hahmotetaan henkildiden ja keskeisten koneiden
suorittamien tydvaiheiden kautta. Kéytdnnossé strategisia tehtivia ei erotella kehi-
tys- ja operatiivisista tehtdvistd. Asiakkaan vaatimusten tdyttimiseksi tehddén sa-
manaikaisesti nditd kaikkia osa-alueita. Tilaukset voivat vaatia projektimaisesti hoi-
dettuja yksittdisid kappaleita tuotteista, joita yritys ei ehképi ole aiemmin tuottanut.
Tuote muodostuu tekemisen kautta yrityksen omaa tietdmystd kdyttden. Tydkuor-
man kasvaessa tuotannossa, osallistuvat omistajat/johto tydpanoksellaan tasoitta-
maan tyokuormaa. Pienissé yrityksissd tyontekijin tdytyy olla usein moniosaaja ja

omata halukkuutta tehdi erilaisia tditd tavoitteeseen padsemiseksi. Vasta yrityksen



13

koon kasvaessa tyontekijdt pystyvit erikoistumaan tietyille sektoreille. Tyon eriy-
tyessd selkedmmin eri sektoreille joudutaan myds muokkaamaan toiminnanoh-
jausta. Toiminnanohjauksen elinkaari muuttuu yrityksen kehittyessé. (Kalliokoski

et al. 2001, s. 41)
2.1 ERP-jirjestelmien kehitys

ERP-jérjestelmien kehityksen katsotaan alkaneen 1960-luvulla tietotekniikan alka-
essa kehittyd. Tuolloin kilpailuetua haettiin tuotannon kustannusten pienentdmi-
sestd ja massavalmistuksesta. ROP-ohjelmisto oli ensimmaisid materiaalin hallin-
taan soveltuvia ohjelmia. Siité katsotaan alkaneeksi tuotannonohjaus ohjelmien ke-
hitys. ROP-jérjestelméé seurasi MRP-ohjelmisto. Se on ollut pohjana myds nykyi-
sille ERP-ohjelmille. MRP-ohjelmisto syntyi traktorivalmistaja J.I.Casen ja IBM-
tietokoneiden valmistajan yhteistyon tuloksena. Ohjelmistoa kéytetiin sen ajan uu-
simmalla teknologialla; magneettinauhatallennuksella. Osa tiedoista jouduttiin yha
késittelemddn manuaalisesti. Jarjestelmén kaytto oli aikaa vievai ja hankalaa. Tie-
don hakua varten pidettiin kirjaa nauhoilta 10ytyvistd asioista. Vasta keskusmuistin
(RAM, random access memory) kehitys mullisti ohjelman kehityksen. (Jacobs &
Weston Jr 2007, s. 358)

1970-luvulla yritysten huomio alkoi kohdistua markkinointiin ja omaksuttiin koh-
demarkkina ajattelua. Talloin kiinnitettiin enemmén huomiota tuotteen suunnitte-
luun ja integraatioon. MRP-ohjelmisto (material requirements planning) vastasi
ndihin haasteisiin hyvin. Sen avulla pystyttiin integroimaan toimintoja kysynnin
ennusteista, aikataulutuksesta, hankinnoista aina kauppatason toimintojen ohjaami-
seen. IBM:n COPICS-ohjelma, oli askel kohti MRP II aikakautta (manufacturing
resourse planning). (Jacobs & Weston Jr 2007, s. 358)

MREP II- ohjelmisto oli yhi laajempi ja sisilsi eri kerroksia, joilla voitiin tukea yri-
tyksen eri toimintoja. Data varaston lisdksi MRP II-ohjelmat alkoivat jo tukea pa-
remmin yritysten eri tasoisia toimintoja. MRP II-ohjelma tuli referenssiksi ldpi yri-

tyksen. (Jacobs & Weston Jr 2007, s. 361)

ERP-ohjelmistot syntyivdt automaattisen kayttoliittymédn operatiivisen tapahtu-
mien, ja niihin liittyvien rahaliikenteiden hallitsemisen tarpeisiin. Tietotekniikan

kehittyessé yleistyivit etdtydasemat (client-server). Ne ottivat yhteyttd servereihin
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tiedon pdivittdmiseksi. Useat yritykset hankkivat ERP- ohjelmistoja varmistaak-
seen toimintojen jatkumisen vuosituhannen vaihtuessa. Nk. Y2K (year 2000) ai-
heutti padnvaivaa yritysten tietotekniikalle. Vuosituhannen vaihde sinet6i ERP-jér-

jestelmien suosion maailman laajuisesti. (Jacobs & Weston Jr 2007, s. 362)
2.2 ERP-jirjestelmien yleiset ominaisuudet

Yritysten tarpeet ERP-jarjestelmén hankkimiselle liittyvét usein tietovirtojen oh-
jaustarpeisiin. Yritysten kyky késitelld suuria tietovirtoja on rajallinen. Nopeasti
muuttuvassa maailmassa lisdéntynyt epdvarmuus on lisdnnyt tietovirtojen analy-

sointi tarvetta. (Madapusi & D’Souza 2012, s. 24-25)

Kehittyneet IT-jarjestelmét jactaan karkeasti kahteen osaan. Perusosa sisiltdd datan
varastoinnin, -siirtdmisen ja -prosessoinnin osiot. Kehittyneempi osio perustuu pit-
kélti ndiden perusominaisuuksien pédlle. Niilld ominaisuuksilla tarkoitetaan esi-
merkiksi ohjelmia, jotka ovat suunniteltu suorittamaan tiettyd toimintaa yrityksen
tietovirrassa. Kommunikaation kontekstissa ylemmén tason ohjelmat mahdollista-

vat:

a) yrityksen ja yksilon vélisen tiedonvaihdon ajasta ja paikasta riippumatta

taloudellisesti,

b) mahdollistavat haluttujen kohderyhmien paremman tavoittamisen,

c¢) mahdollistavat kommunikoinnin tallentamisen ja indeksoinnin, sekd

d) pystyvit rajaamaan kommunikaation paremmin sopiviin ryhmiin.
Paatoksen teon tukemiseksi ohjelmat pystyvit:

a) tarjoamaan yritykselle tai yksilolle suhteellisen suuren tiedon varastoin-

nin,

b) mahdollistavat nopeamman ja tarkemman pédsyn yrityksen ulkopuoli-

seen tietoon,
¢) pystyvit nopeammin ja tarkemmin yhdisteleméén tietoa eri ldhteisti ja

d) kéyttdvat ennalta kehitettyjd menetelmid saadun tiedon analysointiin,

seka
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e) edullisesti, ettd luotettavasti tallentavat ja palauttavat tietoa yrityksen

transaktioista. (Huber 1990, s. 50)

Esineiden internet (IoT-internet of things) laajentaa ERP-jirjestelmien ominaisuuk-
sia. Erilaiset tuotteet ovat yhteydessd yritysten palvelimille ja niille tallennetaan

valtavat mairat reaaliaikaista dataa. Kerdttyd dataa voidaan kayttdd mm.
- olosuhteisiin perustuviin huoltovaroituksiin,
- erilaisten laitteiden mittarointiin ja
- laitteiden paikkatiedon kerddmiseen.

Tulevaisuuden ERP-jdrjestelmissd hyddynnytetddn eri ldhteistd saatavaa loT-dataa.
Valtavat médrit raakatietoa kerdtddn ja analysoidaan. Analyysin jdlkeen saadaan
tieto syotettyd ERP-jdrjestelmiin jatkokdyttod varten. Tuon datan avulla voidaan
saada reaaliaikaista tietoa tuotannon automaation tilasta, energian kéytosti ja olo-
suhteiden tarkkailusta. ERP-jirjestelmien tiedonkeruu ja -vaihto eri toimien kanssa
kehittyy yhd enemmissd médrin reaaliaikaiseksi. Materiaalivirtoja voidaan analy-
soida tarkasti ja tuotannon ennusteet paranevat. ERP-jirjestelma kykenee tekeméan
tuotannon tarpeiden mukaisia ehdotuksia eri toimijoiden suuntaan materiaalitarpei-
den tdyttdmiseksi. Toimitusketjun tehokkuus paranee ennusteiden tarkentuessa.
Autoteollisuuden toimitusketjussa ERP-jérjestelmét pystyvit antamaan erittdin hy-
vén ennusteen eri tuotteiden saatavuudesta ja seurannasta. Luotettavat ennusteet ja

varaston hallinta tukevat JIT- tuotantoa (Just In Time). (Gould 2016, s. 30-32)

ERP-jérjestelmien implementointi muokkaa yrityksen prosesseja ja jopa organisaa-
tion rakenteita. Nykyiset ERP-ohjelmistot ovat pitkille kehittyneiti tietojohtamisen
tyokaluja. Standardisoidut liiketoimintaprosessit, seké reaaliaikaiset yhteydet ja toi-
minnot, mahdollistavat nopean reagoinnin muutoksiin. Reaaliaikaiset liiketoimin-
taprosessit palvelevat asiakkaita paremmin ja toiminta tehostuu. Jokainen tyonte-
kijd, johtaja ja tiedon tarvitsija saa tuotteesta tai palvelusta ajantasaisen tiedon.
Tadma mahdollistaa nopean reagoinnin tilanteiden muuttuessa. (Okrent et al. 2004,

5. 638)

Tietotekniikan arvoketju tarkoittaa tapaa, jolla tietotekniikka luo lisdarvoa yrityk-

sen toimintaan. Arvoketjun tunnistaminen on sitd helpompaa, mitd rajoitetumpi
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rooli silld on yrityksessd. Mitd enemmaén yrityksen toiminta perustuu tietoteknisiin
jarjestelmiin, sitd vaikeampi on hahmottaa yksittdisen jirjestelmén lisdarvon synty-

mistd. (Kettunen & Simons 2001, s. 198)

Kettunen ja Simons (2001) luettelevat tietotekniikan hydtyjd taulukossa 1. Taulu-
kossa 2 he listaavat tietotekniikan kéyttoonoton kustannuksia. Kaikki hyddyt ja kus-
tannukset eivit toteudu tietojirjestelméprojektien yhteydessd, vaan listauksen on-
kin tarkoitus toimia erdénlaisena tarkistuslistana tietojirjestelmihankkeiden tavoit-

teita asetettaessa ja niiden tuottavuutta, sekd vaikuttavuutta arvioitaessa. (Kettunen

& Simons 2001, s. 200)

Tietotekniikan vaikutusta yrityksen tulokseen on vaikea arvioida. Yrityksen tulok-
seen vaikuttavat monet asiat ja tietotekniikka on vain yksi osa-alue tuloksesta. Suo-
raan tulokseen vaikuttavaa on investoinnin hinta. Epédsuorasti hankinta luo edelly-
tyksid uudelle liiketoiminnalle lisamyyntind. Kustannuksia voi myds ilmaantua jar-

jestelmén aiheuttaessa kitkaa liiketoimintaprosesseihin nk. piilokuluina.

Taulukko 1, Tietotekniikan potentiaalisia hyotyjd. (Kettunen & Simons 2001, s.
201)
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Paa- Alaluokka Toimenpide/potentiaalinen Taloudellinen
luokka hyoty vaikuttavuus
Sadstot | Toiminnan Ty6n tuottavuus nousee, tydvoi- | Mahdollistaa
tehostumi- man maarid voidaan vihentda muuttuvien ja
nen, sama kiinteiden kus-
tulos pie- Tuotantoprosessi tehostuu, tannusten karsi-
nemmilld re- | hukka vihenee, vihemmin misen
sursseilla raaka-aineita
Uudet mah- | Ostoprosessit, hankintojen opti- | Tuovat potentiaa-
dolliset toi- mointi, elektroniset kauppapai- | lisia sddstojd, joi-
mintamallit | kat den realisoimi-
. } : nen edellyttaa
LOngt‘ISGt prosessgt, kulJetpster} potentiaalin on-
supnmttelu, Vqlmlsjtuksen jatol- |k nutta hyo-
mitusten reaaliaikainen seuranta dyntimisti
Tietaimyksen | Riskit tunnistetaan ja niihin osa- | Edesauttaa suur-
hallinta taan varautua paremmin ten ja vaikeasti
ennakoitavien li-
sakustannusten
minimoimista
Lisdtu- | Toiminnan Ty6n tuottavuus nousee, tyonte- | Luovat potenti-
lot tehostumi- kijoiden tydaikaa vapautuu mui- | aalia myynnin li-
nen, enem- hin tehtéviin ja/tai perustehtdvit | sddmiselle, jonka

mén tulosta
samoilla re-

voidaan tehdéd paremmin

Koneiden ja laitteiden korke-

sursseilla ; )
ampi kayttdaste, mahdollisuus
lisdtd tuotantomairid ilman li-
sdinvestointeja
Uudet mah- | Uudet tutkimus- ja suunnittelu-
dolliset toi- menetelmat, tuotteiden ja palve-
mintamallit luiden korkeampi laatu
Uudet tuote- ja palvelukonsep-
tit, jotka tietotekniikka mahdol-
listaa
Tietaimyksen | Lisdéntynyt toiminnan jousta-
hallinta vuus

Enemmin tietoa asiakkaista,
kilpailijoista ja partnereista

Tietojen tehokkaampi hyvéksi-
kaytto

realisoiminen
edellyttidd poten-
tiaalin onnistu-
nutta hyodynté-
misti
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Potentiaalisia kustannuksia voidaan arvioida seuraavan taulukon 2 mukaisesti jaka-

malla arvioidut kustannukset jérjestelmén kdyttoonotosta johtuviksi lisdkustannuk-

siksi ja tulojen menetykseksi.

Taulukko 2, Tietotekniikan kéyttoonoton kustannuksia. (Kettunen & Simons

2001, s. 202)

mat vaikutukset
ja hairidtilan-
teet

kunnottomuus

Epétoivotut muutokset
asiakaspalveluproses-
seissa

Pailuokka Alaluokka Kustannusten lihde Taloudellinen
vaikuttavuus
Lisdkustan- Jérjestelmén Tietokoneiden, oheis- Kertaluontoisia
nukset hankinta laitteiden ja ohjelmis- ja pitkdvaikuttei-
tojen hankinta sia lisdkustan-
. . nuksia
Konsultointi- ja tuki-
palvelut
Uudet tyontekijét (pal-
kat ja rekrytointikulut)
Ylityokorvaukset
Tulojen me- | Madrittely- ja Jéarjestelmédn maéritte- Toimintakapasi-
netykset kéyttoonotto- lyyn ja kéyttoonottoon, | teetin pienenty-
prosessi sekd henkil6ston kou- minen ja/tai tuot-
lutukseen kuluva aika teiden tai toimin-
ja henkilstoresurssit taprosessin laa-
. . dun viliaikainen
J arJes‘Fc?lma? kayttoor} heikentyminen,
ja uusiin tyoprosessei- | .. 0 johtaa
hin sopeu‘;umlsee‘n"ku: tulojen menetyk-
luva aika ja henkilsto- siin
resurssit (implemen-
toinnin jdlkeen)
Ennakoimatto- | Jarjestelmén kaytto-
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2.3 ERP-jirjestelmiin valinta ja kayttoonotto

ERP-jirjestelmén kdyttoonotosta 10ytyy kirjallisuudesta lukuisia esimerkkejé ja tut-
kittua teoriaa. Tutkimusta on tehty niin, onnistuneiden, kuin katastrofaalisesti epa-
onnistuneiden projektien tiimoilta. ERP-jérjestelmien vaikutuksia on tutkittu mo-
nelta eri suunnalta. Bintoro et al (2014, s. 227) keskittyivit tutkimuksessaan selvit-
tdmédn aiempien ERP- jdrjestelmien kayttoonottoa kisittelevien tutkimusten niko-
kulmia kriittisestd menestystekijoistd, kriittisestd epdonnistumisen tekijoistd, kriit-
tisestd menestystoimijasta ja kriittisestd epdonnistumiseen johtavasta toimijasta.
Tutkimuksessa haettiin ProQuest- ja Emerald Insight- palveluista tutkimuksia eri

hakusanoilla. Pelkdstddan "ERP implementation”- haulla osumia tuli l&hes 7000.

Teoriakatsauksessa keskitytddn pitdimadn pienten ja keskisuurten yritysten niko-
kantaa yll4 ja etsitdén resursseihin nidhden realistista tulokulmaa. Pk-yritysten asi-
antuntemus, resurssit ja toiminnan omaleimaisuus vaikuttavat jérjestelmén valin-

taan, sekd kéyttoonottoprosessiin.

Bernroider et al. (2013) tarkastelivat tutkimuksessaan dynaamisten kyvykkyyksien
vaikutusta ERP-projektiin. Tarkasteluun oli otettu kolme erilaista dynaamista ky-
vykkyytta;

- tiedonhankinta yrityksen ulkopuolelta,

- IT-johtamiskyky ja

- dynaamisen péitoksenteon kyvykkyys.
Tiedonhankinta yrityksen ulkopuolelta tapahtuu tyontekijéiden omien verkostojen
kautta. Ndiden henkildiden on pystyttivd myds tuomaan tieto yrityksen kayttoon.
Yrityksen adaptiivinen kyky vaikuttaa tiedon hyddyntdmisen tasoon. Ulkoisen tie-

don hankinta kulminoituu verkottuneiden yksiléiden kykyyn etsié ja tuoda esille

yrityksen tarvitsemaa uutta tietoa.

Toisena dynaamisena kyvykkyytend Bernroider et al. (2013) tarkastelivat IT-johta-
miskyvykkyyttd. Johtamisen rakenteet IT-sektorilla tukevat organisaation kykya

oppia teknologioiden hankinnoissa. Oppiminen ja uusien teknologioiden ymmaérta-
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minen helpottaa myds ERP-jirjestelmén valinnassa ja kdyttdonotossa. Organisaa-
tion teknologiamydnteisyys yleisesti nopeuttaa uuden jarjestelmin hyviksyntda ja

tehokasta kayttoa.

Dynaamiselle paitoksenteon kyvykkyydelle ei 10ydetty suoraa yhteyttd ERP-pro-
jektin onnistumiseen. Pédtoksenteon dynaamisuus kuitenkin vaikuttaisi olevan jar-

jestelméan kaytdssé etua tuottava kyky. (Bernroider et al. 2013, 358-359)

Kirjallisuudessa ERP-jérjestelmien hankinnan valmisteluun kuuluu tavalla tai toi-

sella seuraavat asiat:
- yrityksen nykyisen tilan tunnistaminen,
- halutun tulevaisuuden tilan hahmottaminen ja

- Jarjestelmdn kdyttdonoton vaatimien liiketoimintojen uudelleen suunnitte-

lun.

Pienyritysten kyky tehda perusteellisia analyysejd eri vaiheissa vaihtelee. My®os jir-
jestelmétoimittajien kyky ymmartéd pienten ja keskisuurten yritysten toimintaa on
eritasoista. Useissa ldhteissd suositellaankin ulkopuolisen ja puolueettoman konsul-

tin hankkimista.

Holland & Light (1999) alun perin kehittivdit CSF-menetelmén (Critical Success
Factors) ERP-ohjelmiston kéyttoonottoon. CSF-menetelméd on tutkittu laajasti.
Mm. Akkersman ja Helden (2002) listasivat kymmenen tirkeintd CSF-kohtaa,
Muscatello (2002) listaa 26 CSF-tekijdé ja Francoise et al (2009) toivat julki 13
ACSF-kohtaa (actions CSF). CSF-menetelmédi on kehitetty mm. néiden tutkijoiden

toimesta ndkokulmasta riippuen. Holland & Light (1999) jakavat menestystekijat

tystekijoitd ovat:
- jatkuvuus
- liiketoiminnan visio
- ERP-strategia
- ylimmin johdon tuki

- projektin aikataulu ja suunnitelmat
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Taktisia menestystekijoitd ovat:
- kiyttdjien konsultaatio

- henkilokohtaisten BPC- ohjelmien (Business Planning and Consolidation)

konfigurointi
- kéyttdjien hyvéiksyntd ohjelmille
- monitorointi ja palaute
- kommunikaatio
- ongelmien ratkaisu

Holland & Light (1999, s. 34) havaitsivat tutkimuksessaan ERP-jarjestelméin kéyt-
toonoton tarkeimmiksi tekijoiksi ylimmaén johdon tuen ja selvén liiketoiminnan vi-
sion. Erityisesti ERP-jdrjestelméddn liittyvit, kuten tietojen késittelyn jatkuvuuden
suunnitelmat ja liiketoimintaprosessien muutokset, vaikuttivat tulokseen. ERP-
strategiassa on suunniteltava toiminnan tietojen jatkuvuus ja missé laajuudessa ote-
taan ohjelmisto kdyttdon. Ohjelmiston kdyttoonoton médrittelyd johtaa hyvin suun-

niteltu liiketoiminnan visio yhdessd ERP-jirjestelmén kanssa. Holland & Light

(1999, s. 32)

Vaatimusmaédrittelylld luodaan pohja tietojarjestelmadn hankkeelle. Tietojdrjestel-
mén vaatimusmadrittelyssd tunnustetaan tavoitteet, tarpeet ja odotukset hankitta-
valle jarjestelmille. Vaatimusmadrittelylld pyritddn esittimdén jérjestelmén odo-
tukset, mutta ei sen toteutusta. Koska seuraavat vaiheet rakentuvat vaatimusmaérit-
telyn pohjalle, on selvdi, ettd virheet ja puutteet kostautuvat jatkovaiheissa ja kay-
tossd. Hyvin tehtyd vaatimusmairittelyi tarvitsevat sekd kéyttdjit kuin jérjestelma-

toimittajat. (Karvonen & Tommila 2001, s. 124)

Vaatimusmadrittelyssd yrityksen tavoitteet ja eri kdyttdjaryhmien jatkojalostetut
tarpeet puretaan osiin. Siind tunnistetaan, kootaan, ryhmitelldéin, muokataan ja kar-
sitaan erilaisia tarpeita asettaen niille erilaisia tarkeysjérjestyksid. Ndistd tarpeista
muodostuu jérjestelmédn vaatimuksia, joilla voi olla eritasoisia prioriteetteja. Vaa-
timukset voivat olla ehdottomia tai toivottavia ominaisuuksia. Ominaisuuksien kar-
sintaprosessissa joudutaan usein tekemédin kompromisseja kustannuksien kurissa

pitdmiseksi. (Karvonen & Tommila 2001, s. 125)
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Vaatimusten, liiketoiminnan prosessien ja ERP-jirjestelmidn ominaisuuksien yh-
teensovittamiseen tulee kiinnittdd riittdvasti huomiota. Mitd paremmin ne tukevat
toisiaan, sitd sujuvampaa on jérjestelmén kédyttoonotto. Erityisesti liiketoimintapro-
sessien tarkka kartoitus tekee prosesseista paremmin toimivia ERP-jirjestelméssa.

(Reuther & Chattopadhyay 2004, s. 854)

Jarjestelmalle esitettivid vaatimuksia on yleensd kahta perustyyppid; toiminnalli-
siin ominaisuuksiin vaikuttavia ja ei-toiminnallisia vaatimuksia. Toiminnalliset
vaatimukset kuvaavat toimintoja ja palveluja, joita jérjestelméltd halutaan. Ei-toi-
minnalliset vaatimukset liittyvit yleensd suorituskykyyn, kuten vasteajat tai tark-
kuudet. Jarjestelmén toimittajalle voidaan asettaa rajoituksia suunniteluun. Nama
rajoitukset liittyvét yleensd yrityksen tietotekniikkastrategiaan, kuten kéytossé ole-
vaan kéyttojarjestelmédn, suunnittelustrategiaan tai lakivelvoitteisiin. (Karvonen &

Tommila 2001, s. 125)

Vaatimusmaédrittelyn lopputulema on hyvd dokumentoida vaatimusten toteutumi-
sen seuraamiseksi ldpi ohjelmistohankkeen. Dokumentointi selventdd yhteistyoté
pk-yrityksen ja jirjestelmén toimittajan kanssa. (Karvonen & Tommila 2001, s.
126)

ERP-jirjestelmét voidaan jakaa kolmeen luokkaan niiden toimitustavan mukaan;
1) raatdloidyt jérjestelmat,
2) esikonfiguroidut ja parametroitavat jirjestelmét ja
3) standardoidut tuotteet.

Raataloidyt jarjestelmit rakennetaan asiakkaan vaatimusten mukaan. Néin saadaan
tdysin yrityksen vaatimusten mukainen jérjestelmd, mutta menetelmén haittapuo-
lena on usein raskas ja kallis ylldpito. Tdmén tyyliset ratkaisut harvoin sopivat pk-
sektorille hinnan ja resurssivaatimusten takia. Esikonfiguroiduilla jérjestelmilla tar-
koitetaan standardoidun tuotteen muokkaamista, esimerkiksi modulaarisilla osilla,
asiakkaan toiveiden mukaan. Sovelluksen osia voidaan virittdd toiveiden mukaan

parametroinnilla. Téysin standardisoidut tuotteet edustavat toista ddripadtd. Namé-
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kin tuotteet toki tarvitsevat asiakkaan datan syottdmisen jirjestelméaén, mutta muu-
toksia ei tehdd ohjelmistoon. Standardiohjelman osiot otetaan sellaisenaan kayt-

toon. (Karvonen & Tommila 2001, s. 129)

Reuther & Chattopadhyay (2004) huomauttaa tutkimuksessaan, ettei ole olemassa
nk. geneeristd ERP- ohjelmiston kdyttoonottoa. Jokaisen yrityksen keskeiset piir-
teet tdytyy tunnistaa osana evaluointi- ja kdyttoonottoprosessia. Pk-yritysten liike-
toimintaan saama hyoty ERP-jirjestelmaisti vaihtelee yritysten mukaan. Mydskin
kriittiset valintakriteerit vaihtelevat yrityksittdin. Pk-yritysten reaaliteettina on va-
lintaan ja kdyttoonottoon kaytettivien resurssien rajallisuus. Sun et al. (2005) on
tutkinut kdyttdonottoon tehtdvien panostusten ja -kustannusten optimaalista suh-
detta. Ajan kuluessa kustannukset kasvavat ja samalla panostuksesta saatava
hyoty laskee. Kuvassa 1 esitetddn Sun et al. (2005, s. 202) mukaan kustannusten

ja panostuksen vilisen kompromissin optimaalisin kohta.

Kayttoonoton kustannukset

Kéayttoonoton panostukset \

- / L
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- =
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Kustannusten/panostusten Aika

kompromissi

Kuva 1. ERP-ohjelmiston valintaan ja kdyttdonoton kustannusten ja panostusten
kehitys Sun et al. (2005, s. 200) mukaan.

Reaaliaikaisen jdrjestelmin kayttdonotto vaatii yrityksen IT-jdrjestelmian mukaut-

tamista uuden ohjelmiston vaatimuksiin. Yrityksen tietoverkon tulee tukea riittd-
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viélla tasolla ohjelmiston kéyttod. Tietoverkon liséksi on tarkasteltava ja suunnitel-
tava toimipisteiden laitteiden tarve. Tietoteknisen valmiuden liséksi on erittdin tar-
keédd henkildston koulutus, motivointi ja kdyttokuri. ERP-ohjelmiston operatiivinen
kéyttoonotto kestda tyypillisesti 6 kuukaudesta useampaan vuoteen. Samaan aikaan
tietotekniikka kehittyy Mooren lain mukaan, joko puolet nopeammaksi tai puolet
halvemmaksi 18 kuukauden vélein. Tekniikan ja ohjelmien kehittyminen johtaa tie-
tynlaiseen jatkuvaan kehitykseen myos toiminnanohjauksen osalla. Tdlldin voi-
daankin kysyé, ettd milloin ERP-jarjestelman kéyttoonotto katsotaan paittyneen?
Kuvassa 2 on kuvattu kilpailukyvyn ja vaaditun osaamisen suhdetta eri jarjestel-
mien kéyttdmisen kannalta. Jarjestelmien kehittyessi kasvaa myos kéyttdjien ohjel-
misto-osaamisen tarve tehokkaan hyddyntdmisen aikaan saamiseksi. Kilpailukyky
kasvaa kehittyneemmén ohjelmiston myo6té, vain jos kayttdjit osaavat hyodyntda
ohjelmistoa riittdvissd médrin. Tutkimuksen kohteena olevissa yrityksissé sijaitaan
kuvan 2 mukaisessa “’rutiinit kuntoon” tasossa. Yritysten tavoitteena on kuitenkin

péddstd ERP-tasolle, jolloin voidaan hyddyntdd toiminnasta saatavaa tietoa laaja-

alaisesti.
)
-
=4
” Em——
= WEB Tietojarjestelmien verkottaminen ja
‘w integrointi->Uusi organisaationakemys
=¥
v, ERP Tictojc_:n lly(idy.ntéillmh:mq\ laaja-alaisesti
suunnittelussa ja paitoksenteossa
.l:l .aar\ 0 . Suunnittelun ja padtoksenteon avustaminen
jdrjestelmat
Ru“'”'cf‘ . .| Rutiinit kuntoon
automatisointi | Raportointi
Perustiedot kuntoon->Tietojen hallinta
MRP '

Vaadittu osaaminen

Kuva 2, Toiminnanohjauksen tasot Vilppola & Kouri (2006, s. 45) mukaan.
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Kettunen ja Simons (2001, s. 9) ndkevit erityisesti pienyritysten osalta haasteita
ERP-jdrjestelmien valinnassa ja kéyttoonotossa. He listaavat kolme perustavaa
haastetta. Ensimmadisend haasteena Kettunen ja Simons (2001, s. 9) nikevét ohjel-
mistojen suunnittelun ldhtGkohtana suuryrityksen tarpeet. Néin ollen ohjelmat vas-
taavat kovin erilaisiin tarpeisiin kuin pk-yrityksissé tarvittaisiin. Tdmén lisdksi pk-
yrityksilld on harvoin riittdvaa tietotaitoa tai resurssia muokata ohjelmistoa parem-
min omaan toimintaan sopivaksi. Pk-yritysten toimintaympaéristot saattavat olla eri-
tdin dynaamisia ja vaihdella nopeasti. Ohjelmiston olisi myds tdlloin pystyttava vas-

taamaan uutta tilannetta.

Toisena haasteena Kettunen ja Simons (2001, s. 9) pitdvit tietotekniikkastrategian
puutetta. Pk-yrityksilld harvoin on mahdollisuutta ja resurssia luoda omaa tietotek-
niikkastrategiaa ja néin ollen ovat heikommassa asemassa aggressiivisesti tuottei-
taan markkinoivia konsultteja vastaan. Tietotekniikkastrategialla luodaan pohja

suurten jérjestelmahankkeiden tueksi.

Kolmantena haasteena pk-yritysten jirjestelmihankkeille Kettunen ja Simons
(2001, s. 9) ndkevit puutteita jirjestelmien mairittelyssid ja kdyttoonotossa. Pk-yri-
tyksilld ei ole kdytossddn malleja, tydkaluja tai menetelmid, jotka auttaisivat kehi-
tysongelmien jisentdmisessd, tavoitteiden asetannassa tai kdyttodnottoprosessin
hallinnassa. Samat rajoitteet koskevat myds ERP-ohjelmistojen toimittajia. Heidin
tapansa mallintaa tietojdrjestelmid on usein vieras pk-yritykselle. Erityisen haas-
teellisena Kettunen ja Simons (2001, s. 9) nidkevit yhteisten mallien ja menetelmien
luomisessa tietojdrjestelmien mairittelyyn ja kédyttdonoton prosessiin. Tuloksena
saattaa olla huonosti yrityksen tarpeisiin sopiva jirjestelmé, jonka vaatimat resurssit

ylittdvat moninkertaisesti jarjestelméstd saatavat hyodyt.

Okrent et al. (2004, s. 639) tutkivat suurehkon elektroniikka yrityksen ERP-jérjes-
telmén kayttoonottoa. He kisittelivét kuutta keskeisintd litketoimintaprosessia, joi-

hin jarjestelmédn kéytto vaikuttaa.

e tilausvirta->asiakkaiden tarpeiden médrittdiminen, tarpeeseen vastaami-
nen yrityksen tuotteella ja asiakkaiden tuotteiden ostot

e hankinta ja hankintojen maksatus
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e suunnitteluprosessi sisdltden kysyntdén vastaamisen ja resurssien kay-
ton

e valmistusprosessi sisdltdd tilauksen, valmistuksen ja tuotteen toimituk-
sen asiakkaalle

e tuotteen elinkaaren hallinta

e talouden johtaminen sisdltden raportoinnin, verotuksen, tilien hallinnan

ja omistajasuhteet.

ERP-jdrjestelmén kdyttoonotossa Okrent et al. (2004, s. 640) nikevit kolme ylei-
sintéd tapaa tehdi se. Pilottivaiheen kautta, rinnakkain vanhan jérjestelmén kanssa
tai nk. Big Bang, eli “kerta rysdykselld” uuden jarjestelméan kéyttoonotto ja vanhan

alasajo.

Pilotoinnissa otetaan kdyttoon ohjelmiston osa-alueet eri aikaan. Ensin pyritddn ot-
tamaan kayttoon osat, joista katsotaan olevan eniten hyotyd. Tdmi johtaa usein
haasteisiin ohjelmoida tietovirrat kulkemaan vanhojen ja uusien osien vililla. Tyo-
madrd kasvaa ja toimivuuden kanssa voidaan joutua haasteisiin. Kuitenkin pilo-
tointi tekniikalla saavutetaan pienin riski toimintojen sisdénajossa. Haittana koetaan

tdmin kaltaisen tekniikan olevan runsaasti aikaa vieva. (Okrent et al. 2004, s. 640)

Toisena vaihtoehtona on ajaa rinnakkain vanhaa ja uutta ohjelmistoa. Rinnakkaisen
ohjelmistojen ajon hydtynd ndhd4én mahdollisuutta seurata tietovirtojen tarkoituk-
sen mukaista litkkkumista ja datan eheyttd. Menetelma vaatii kéyttdjéltd kaksinker-
taista tyOtd ja tiedot on sydtettdva kahteen jarjestelméén tdsmilleen samalla tavalla.
Vaarana on tietojen erilaisuus kahdessa jarjestelmédssd ja néin ollen ohjelmat anta-

vat erilaisia tulkintoja. (Okrent et al. 2004, s. 640)

Kolmas vaihtoehto on Big Bang. Vaihdetaan jirjestelmé operatiiviseen kayttoon
yhdelld kertaa. Vanhan ohjelman kiyttd lopetetaan ja otetaan uusi operatiiviseen
ajoon. Ohjelmaa testataan, koeajetaan vanhan rinnalla, kunnes saavutetaan riittdva
varmuus. Sen jilkeen otetaan uusi ohjelmisto kdyttoon ja vanha ajetaan alas. Néista
kolmesta tavasta timi on kaikkein riskialttein. Ennalta suunnittelemattomat haas-
teet saattavat kaataa ohjelman ja siten halvaannuttaa koko yrityksen toiminnan. Ris-
kid laskevana tekniikkana voidaan kdyttad osasto- tai jarjestelmikohtaista kiyttoon-

ottoa. Télldin otetaan ylld kuvatun mukaisesti vain osa ohjelmistoa, tietylld osa-
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alueella, kdyttoon. Koko yrityksen halvaantumisen riski pienenee, mutta uuden ja
vanhan ohjelmiston on téllin pystyttdvé vélittdmadn tietoa toistensa viélilld. (Ok-

rent et al. 2004, s. 640)

Implementointi aloitetaan Okrent et al. (2004, s. 641) mukaan médrittdimalla yritys-
ten prosessien nykytila (AS-IS). Nykytilan selvittdmiselld pyritdédn ymmaértdmain,
miksi eri prosessit toteutetaan. Prosessit kehittyvét ajan kuluessa erilaisten haastei-
den ratkaisemisen johdosta. Samalla voidaan katsoa prosessin eri vaiheiden tarkoi-
tuksen mukaisuutta. Kartoittamalla prosesseja, pystytddn havaitsemaan tarpeetto-
mia vaiheita prosessien sisdlld. Tdmén jdlkeen suunnitellaan tavoitellut prosessit
(TO-BE). Okrent et al. (2004, s. 641) ndkee kolme vaihtoehtoa rakentaa tulevat
prosessit. Ensimmiinen tapa on tehdé ideaaliset prosessit ja lisdtd niihin nykyiset
rajoitteet. Yleensd rajoitteita voidaan poistaa investoinneilla ja niiden toteutumista
ohjaa investointibudjetti. Toinen tapa on tehdd yhteistyotd ERP-ohjelmiston tarjo-
ajan kanssa ja selvittdd, miten prosessi tulisi toteuttaa parhaimman tuen saamiseksi
ERP-ohjelmistosta. Kolmantena vaihtoehtona esitetdén prosessien yksinkertaista-
mista ennen automatisointia. Eliminoidaan arvoa tuottamattomat osat, joista asiak-

kaat eivit ole valmiita maksamaan.

Muutos nykyisestd tilasta (AS-IS) kohti tavoiteltua tilaa (TO-BE), alkaa johtamisen
muutoksesta. ERP-jdrjestelmén asennus saattaa aiheuttaa yllattdvia haasteita yrityk-
sen toiminnoille. Johtamisjérjestelmédn on ennakoitava uuden jérjestelmin kéyton
mukanaan tulevat muutokset toimintoihin. Seuraavana vaiheena on muodostaa
tiimi implementointiin. Sen vastuulla on tehdi tarvittavat toimenpiteet jarjestelméin
muutoksessa. Tiimi kantaa vastuun eri osa-alueiden kéyttoonotosta, koulutuksesta,

testauksesta ja kustomoinnista. (Okrent et al. 2004, s. 642)

Erityisesti pk-yritysten tarpeisiin suunniteltu tietotekniikkaohjelmistoiden hankin-
taa tukeva C-CEI-menetelmé on kehitetty Tampereen teknillisen yliopistossa. Siind
asiakaskeskeisen C-CEI menetelmén (Customer-Centered Erp Implementation)

mukaan, ERP-jirjestelmén hankintaan kuuluu kolme vaihetta:

1) toimintoanalyysi; kriittisten toimintojen tunnistaminen yrityksen nykyi-

sessd toimintamallissa
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2) toimintaympdristdanalyysi; toimintojen analysoiminen ty0ymparistossé

kéayttdjakeskeisen menetelmin avulla

3) riskianalyysi; ERP-jérjestelmén valintaan kdyttdonottoon ja kdyttoon liitty-

vien riskien tunnistaminen ja analysointi

Toimintoanalyysi aloitetaan kdymaélld johtoryhmén kanssa 1dpi yrityksen strategia.
Tamén jélkeen edetdéin pienryhmihaastatteluin yrityksen toimintojen kartoituk-

seen. Jokaisesta toiminnosta pyritdédn selvittdméan:

prosessi tehtdvikokonaisuuksineen, tieto- ja materiaalivirtoineen
- toimintamallit prosessin ja ohjauksen kehittdmiseksi
- tietojen kdsittelytarpeet erityisesti uudistettavien prosessien alueilla

- madralliset suureet, kuten henkilostoméari, ajankdyttd, ostot ja materiaalin

maara

Tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva yrityksen nykyisestd toiminnasta. Sa-
malla kartoitetaan osastoiden vilisten toimintojen eroja. Toiminta-analyysin tulok-
sena madritetddn yrityksen toiminnanohjausjérjestelmén vaatimukset ja tuleva toi-
mintamalli. Tunnistetut kriittiset toiminnot muodostavat toimintaymparistdanalyy-

sin painopisteen. (Vilpola & Kouri 2006, s. 21-23)

Toimintaympéristdanalyysin tavoitteena on mallintaa yrityksen tyGympéristod, or-
ganisaation vuorovaikutusta, kulttuuria ja tyon kulkua. Analyysi aloitetaan havain-
noimalla tyOntekijoitd. Néin saadaan tietoa, joka ei vélttdmattd tule haastatteluissa
ilmi. Havainnoinnin jilkeen tieto mallinnetaan visuaalisesti ja yhdistetdin yhta hen-
kiloa kuvaavista malleista organisaatiotasolle. Tuloksena saadaan yhdistdmisen jal-
keen tarkka kuva yrityksen toimintaympéristostd. Toimintaympériston ongelma-
kohtiin voidaan puuttua heti, mutta myds kuvata toimintaympériston muutosta
ERP-projektin jilkeen. Toimintaympéristdanalyysin perusteella voidaan muuttaa
toimintaymparistdd siten, ettd yritys pystyy hyddyntdmédn mahdollisimman tehok-
kaasti ERP-jdrjestelmén ominaisuuksia. Toimintaympéristdanalyysi toimii ERP-

kéyttdonoton suunnitelman pohjana. (Vilpola & Kouri 2006, s. 24)
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Riskianalyysin tehtdvédnd on tunnistaa, analysoida ja arvioida hankkeeseen liittyvat
riskit. Riskit pyritddn tunnistamaan toiminto- ja toimintaympdristdanalyysejé teh-
dessd. Riskit luokitellaan ERP-jdrjestelmén valinnan, kédyttoonoton ja kdyton ris-
keihin. Néiden liséksi kuvataan yleiset ja yrityskohtaiset riskit jokaisessa vaiheessa.
Riskeistd kuvataan aiheuttaja, mahdolliset vaikutukset hankkeelle tai organisaa-
tioon, toimenpide-ehdotukset ennaltachkédisyyn, seki riskin todenndkdisyys ja vai-

kuttavuus. (Vilpola & Kouri 2006, s. 24)
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3 PK- YRITYSTEN TARPEET TOIMINNANOHJAUKSELLE
3.1 Pk-yritysten toiminnanohjaus

Pienissi, ja jopa keskisuurissa yrityksissd, omistaja usein toimii sekd toimitusjoh-
tajana, mutta myos markkinoinnissa ja valmistuksessa. Yrittdjdvetoisen pienteolli-
suuden kantavana voimana ovat omistaja tai omistajat. Kapasiteetin vaihtelut hoi-
detaan yrittdjan oman toiminnan voimin. Yritysten tyontekijoiden oletetaan osallis-
tuvan erilaisiin tehtdviin yli osastojen rajojen. Verrattuna suurempiin yrityksiin,
pienten yritysten henkilGstoresurssin on joustettava tyotilanteen mukaan. Huin
(2003) mukaan pienten ja keskisuurten yritysten keskeisid piirteitd ovat matala hie-
rarkia, toimitusjohtajan tai omistajan osallistuminen useisiin toimintoihin, osasto-
jen vilisten seinien hdmdrtyminen, toimiminen alihankintaketjussa, suuret heilah-
telut kysynnassd, pyrkimys lyhyisiin tuotantoaikoihin, henkildstén suuri vaihtuvuus
ja asiakkaiden erikoisvaatimukset. Namad tyypilliset piirteet vaikuttavat ERP-jérjes-

telmien valintaan ja kdyttoonottoon. (Huin 2003, s. 512-514)

Pk-yritysten suuren mairén ja monin eri tavoin toimivien litketoimintojen runsaus
haastaa jérjestelmien toimittajat. Eri toimittajat pyrkivit ymmértaméan pienten toi-
mijoiden erikoispiirteitd. Pienyritykset mainitsevat jirjestelmihankintojen haas-

teiksi mm. seuraavia asioita:
e kustomointiin liittyvit haasteet,
¢ liiketoimintojen uudelleensuunnittelun
e koulutus
e piivitysten kalleus
e vihdinen muokattavuus liiketoiminnan prosesseihin
e korkeat yllapitokustannukset

ERP-toimittajat ovat muokanneet tarjontaa vastatakseen timén sektorin haasteisiin.
Keinovalikoimaan on 16ytynyt useita eri tapoja. Markkinoilta 10ytyy monelta suu-
relta toimittajalta ERP-ohjelmistoista myos kevyempid versioita pk-sektorille. Y1la
olevan listan haasteisiin etsitddn keinoja jokaisella alueella. (Venkatraman & Fahd

2016, s.7)
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Ominaisuuksien vahentdmiselld ja keventdmiselld pyritdén laskemaan jarjestelmien
hintaa. Huokeammalla hinnalla ERP-jdrjestelmén hankintaa pyritdan saamaan pk-
sektorille mahdolliseksi. Jarjestelmistd voidaan tarjota asiakkaalle perusominai-
suudet, joihin voidaan ostaa lisiominaisuuksia tarpeen mukaan. Ohjelmistot kon-
fikuroidaan valmiiksi valitulle sektorille, jolloin kustomoinnin tarve saadaan mah-
dollisimman pieneksi. Toimittajien tuki kdyttdonotossa pyritddn tekemédin riittd-
vélld intensiteetilld ja samalla kdytetdén standardoituja prosesseja kdyttdonottovai-
heen lyhentdmiseksi. Pienyritysten ERP-jdrjestelmien kédyttoonoton luvataan kesté-

vén yrityksille viikkoja, eikd kuukausia. (Venkatraman & Fahd 2016, s. 4-5)

ERP-jirjestelmit ovat monille pk-sektorin yrityksille raskaita ylldpitdd, joten toi-
mittajat ovat tuoneet markkinoille erilaisia ratkaisuja keventddkseen yritysten taak-
kaa. Toimittajat voivat ottaa vastuulleen jarjestelmin yllapidon aina laitteista, datan
varastointiin asti. Talloin yritykset vélttyvét laiteinvestoinneilta, ylldpidon asian-
tuntemuksen hankkimisesta ja tietojen markkinoidaan olevan my0s paremmassa
turvassa ja saatavilla. Toinen tapa on vuokrata ERP-jarjestelmi. ASP-ratkaisussa
(application service provider) toimittaja vastaa jarjestelmén ylldpidosta ja laitteista.
Asiakasyritys tarvitsee verkkoyhteyden ja toimittajan applikaation pééstikseen
kiyttdmadn tietojaan. Vield pidemmalle vietynd tarjotaan ohjelmistoa pilvipalve-
luna (SaaS, software as a service). Télloin asiakasyritys voi toteuttaa raskastakin
laskentaa ilman omia laitteita. Ohjelmistoyritykset tarjoavat my6s yhteensopivuuk-
sia omien tuoteperheiden kanssa, jolloin kommunikointi toimitusketjussa saman
ohjelmistoperheen kanssa toimivien yritysten vélilli paranee. Markkinoilla on
myos tarjolla open source- ohjelmia, sekd -toimittajia. Ndiden ohjelmistojen omi-
naisuudet eivit ole vastaavalla tasolla kuin kaupallisten versioiden, mutta ne ovat
yritysten kdytossd ilmaisia tai erittdin edullisia kéyttdd. Monet niistdkin tdyttavat
pienten yritysten tarpeet kuitenkin riittdvélla tasolla. (Venkatraman & Fahd 2016,
s. 4-5)

Moni pk-yritys toimii elinkaarensa alkuvaiheessa alihankkijana. Téll6in usein tuo-
tetaan asiakaan tilaamia ja suunnittelemia tuotteita. Yrityksen osaaminen keskittyy

valmistamisen ympdérille muiden osa-alueiden ollessa kehittyméttoméampid. Toi-
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minnanohjauksen keskidssd on operatiivinen ohjaaminen. Strategisessa ohjauk-
sessa keskitytddn 1dhinnd etsimdan riittivad madrad asiakkaita. Toiminnassa koros-

tuu dynamiikka ja nopeus. (Kalliokoski et al. 2001, s. 45)

Kehityskaaren seuraavassa vaiheessa yritys alkaa kehittdd omia tuotteittaan. Tyy-
pillisesti yritys tekee epadmadrdisen siirtymédajan seki alihankintaa, ettd omia tuot-
teita. Omien tuotteiden valmistus voi olla alussa vihiisti ja tuotantoa tehddédn muun
tyon ohella samoilla resursseilla. Kehitystyotd tehdédédn tiedon kasvaessa ja markki-
noiden vaatimusten mukaisesti. Vihitellen oman tuotteen markkinan kasvaessa on
pédtettavd, eriytetddnko tuotanto omaksi yritykseksi tai tuotantolinjaksi. (Kallio-

koski et al. 2001, s. 45)

Jos tuotteen tekemisessé on havaittavissa toistuvuutta, tyorutiineja ja -vaiheita, ma-
teriaali- ja informaatiovirtoja, sekd toimintaprosesseja, voidaan toimintaa ohjata
ndiden kautta. Mikéli toistuvuus on pientd, voidaan toimintaa ohjata funktioiden

kautta. (Kalliokoski et al. 2001, s. 45)

Organisaation koko on yhtend vaikuttavana tekijané toiminnanohjauksessa. Hyvin
pienissd organisaatioissa ei ole muita johtajia, kuin toimitusjohtaja. Jo noin 10-15
henkilon yrityksessd alkaa eriytymistd tapahtumaan. Yrityksen koon kasvaessa
tdstd aina noin 50-60 henkil66n, alkaa organisaatiossa 16ytymién erillisid vastuu-
henkildita eri tasoille, kuten toimitusjohtaja, tuotantopééllikko, tyonjohtaja ja tyon-

tekijat. (Kalliokoski et al. 2001, s. 45)

Pk-yritykset hankkivat usein kustannussyistd valmiita ohjelmistopaketteja. Réata-
16inti on kallista ja yrityksen hankkeeseen kdytettdvissd oleva resurssi on védhéinen,
jolloin suunnitteluun voidaan kayttdd vihemmén aikaa. Yrityksen asiantuntemus
ohjelmistoista voi myos olla vahédinen perusteellisen suunnittelun tekemiseksi. Yri-
tysten asiantuntemus jérjestelmédhankinnoista vaihtelee kokemusten mukaan. Toi-
set yritykset hankkivat ensimmadistd jdrjestelmddnsi ja toisille on kerdéntynyt ko-
kemuksia jo useista eri ohjelmista. Usein pienyritykset suosivat joustavia ja mukau-

tuvia jarjestelmid. (Vilpola & Kouri 2006, s. 8)
3.2 ERP-jirjestelmien kayttoonoton vaikutukset yrityksen toimintaan

ERP-ohjelmiston kayttdonottoa on tutkittu hyvin laajalti (Bintoro et al. 2014,

s.227). Eri tutkijat ovat luoneet erilaisia muistilistoja tai menetelmié helpottamaan
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yritysten haasteita. Miksi sitten toiset yritykset onnistuvat toisia paremmin ohjel-
mistojen kdyttoonotossa? Epdonnistumisten taustalla on varmasti tutkimuksissa ha-
vaittuja haasteita, kuten ylimméan johdon tuen puutetta, resurssien vajautta, tieté-
mittdmyyttd ja myds myyjan sekd hankkijan vélisen kommunikaation puutetta. On-
nistumisten edellytyksind on pidetty ndiden epdonnistumiseen johtavien syiden kor-
jaamista, mutta myds muihin edellytyksiin on kiinnitetty huomiota. Weiling &
Kwok, (2008, s. 208) tutkimuksessaan ottivat tarkasteluun organisaatiokulttuurin
vaikutuksen ohjelmistojen kéyttoonotossa. Organisaatiokulttuuria on yleisesti pi-
detty yksildiden tapana ajatella ja toimia kyseisen yrityksen tehtdvissd. Se toimii
erddnlaisena liimana yksiloiden vililld ja méérittelee yrityksen toimintatavan eri-
laisten asioiden kisittelyssd. Organisaatiokulttuuri muodostaa erdénlaisen raamin
tai normiston, minkd mukaan yrityksen henkilostd toimii. Se on my0s yhteisid ar-
voja, uskomuksia ja odotuksia siitd, miten yhteisdssi toimitaan. (Weiling & Kwok

2008, s. 209)

Weiling ja Kwok (2008, s. 216) nostavat johtajuuden tarkeimmaiksi asiaksi organi-
saatiokulttuurin muokkaajana. Johtajuuden merkitystd organisaation kykyyn mu-
kautua uusiin tilanteisiin, ei voi korostaa litkaa. Organisaation ottaessa ERP-jérjes-
telmén kéyttoon, on kyseessd mitd suurimmassa mairin organisaation oppimista
vaativa prosessi. Eri ERP-jdrjestelmén osien valinta, muokkaus ja kdyttiminen vaa-
tivat yritykseltd pitkdjénteistd oppimista. Yksiloiden odotukset, halu oppia ja kehit-
tyd, sekd tapa suhtautua muutokseen, tulevat organisaatiokulttuurin kautta esille.
Innovatiivinen ja uusille asioille suotuisa ilmapiiri kannustavat tyontekijoitd hyvak-
symiin muutoksen nopeammin. Johtajuudella pyritadn vaikuttamaan oikeanlaisen
organisaatiokulttuurin syntymiseen ja kannustamaan tyontekijoitd oppimaan uuden
jarjestelmdn vaatimat tiedot sekd taidot mahdollisimman joustavasti. Organisaa-
tiokulttuuri toimii tyontekijoiden asenneilmapiirin muokkaajana. (Weiling & Kwok

2008, s. 216)

Uuden tietojdrjestelmén kayttoonotto ei yleensd heti paranna yrityksen toimintaa.
Uusi jarjestelmi laskee organisaation tehokkuutta ja vasta jonkin ajan péddstd on
mahdollista paéstd vanhan jirjestelmén tasolle, seké jatkossa saavuttaa edellistd oh-
jelmistoa tehokkaampi toimintatapa. Kiyttdonoton toiminnassa on kyse uusista in-

novaatioista, jossa sovitetaan jérjestelmé osaksi organisaation rutiineja. Kyseessi
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on osaamisen ja yhteisen toimintatavan kehittdmisestd, sekd ndiden omaksumisesta

osaksi organisaatiokulttuuria. (Hyotyldinen & Kalliokoski 2001, s. 20-22)

Pk-yrityksissd paatoksenteko keskittyy usein yhdelle tai muutamalle avainhenki-
16lle. Talloin padtdksenteon prosessi on usein epdmuodollinen ja verrattain lyhyelld
perspektiivilld suoritettu. Eduksi koetaan nopeus ja joustavuus, mutta haittana stra-
tegiatyohon vaadittavan systemaattisuuden puuttuessa yrityksen kehitystyon selked
hidastuminen. Nopean ja keskittyneen pédtoksenteon hallitsemattomuus johtaa
haasteisiin ERP-jdrjestelmin logiikan kanssa. Jarjestelméasta saatava tehokkuus las-

kee ja tuotannonohjaus on vaikeaa. (Reijonen et al. 2001, s. 68)

Pk-yritysten investointiresurssien rajallisuus ohjaa kiyttdméén standardisoituja rat-
kaisuja. Kdytdnnossd ndma ilmenevit prosessien jaykistymisend ja ohjelman poten-
tiaalin kdyttdmattd jéttdmisend. Ohjelmaa ei saateta kéyttdd tietyissd tilanteissa,
vaan kierretddn ohjelmaa ja tehdddn asiat sen ulkopuolella. (Karvonen & Tommila

2001, s. 69)

Pk-yritysten ymmarrys jarjestelmidhankkeista saattaa olla rajallinen. Yrityksen tuli-
sikin pyrkid ymmartdmaén riittdvalld tarkkuudella ohjelman vaatimat muutokset
nykyisiin prosesseihin. Standardiohjelmistonkin hankinta varmuudella muuttaa yri-
tyksen toimintoja. Muutosten vaikutusten arviointi on suoritettava riittavélld vaka-
vuudella. Henkil6storesurssi muodostuu usein varsin niukaksi pk-sektorilla. Ohjel-
miston hankintaa tehddén oman toimen ohella ja monikaan henkildstostd ei ehdi
paneutumaan etukiteen vaatimusten médrittelyyn, saati valintaan. Organisaation
henkildstd joutuu oppimaan uuden tavan tehdd samat asiat. Yrityksen henkildston
oppimiskulttuuri joutuu merkittdvin haasteen eteen. Joillekin yrityksille ERP-jér-
jestelmé on ensimmaisid ohjelmistoja, jotka jalkautuvat tuotannon henkildston jo-
kapiivéiseen kdyttoon. Motivoiva johtajuus ja halu oppia uutta, auttaa yritysté sel-

viamaan henkiloston kouluttamisessa.
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4 Case-yritykset

Tutkimuksen kohteena ovat kaksi yritystd kahdeksan yrityksen ryppéésté. Yritykset
ovat tyypillisid pk-yrityksid. Molemmissa organisaatioissa on palkattua henkilostoa
noin 20-50 henkildd/yritys. Yritysten kotipaikka on itdsuomessa, mutta toimintaa
on ympiri Suomea. Yritysryppddn eri yritykset omistaa yksi henkil6, joko koko-
naan tai yhdessi ko. yrityksessd toimivien henkildiden kanssa. Hinen ammattitai-
dosta ja ideoista ovat molempien yritysten tuotteet saaneet alkunsa. Molempien yri-

tysten tuotekehitys nojaa vahvasti timén omistajan ammattitaitoon.

Kummallakin yritykselld on mahdollisuudet kasvattaa toimintaansa ja toiminnan-
ohjauksen kayttdonotolla pyritddn osaltaan mahdollistamaan kasvun edellytyksia.
Pk-yritysten siirtyminen suurempaan kokoluokkaan vaatii investointeja, henkilos-
tod ja ennen kaikkea omistajan tahtoa ottaa, sekd sietdd kasvanutta riskid. Yrityksen
sijainti itdsuomessa asettaa haasteita riittdvén osaavan henkiloston palkkaamiseksi.
Yrityksen on pystyttdvd olemaan houkutteleva tydpaikkavaihtoehto vapaana ole-
valle tyovoimalle. Erikoisosaamisen hankkiminen yritysten kdytt6on saattaa osoit-
tautua haasteelliseksi. Alihankinta nouseekin realistiseksi vaihtoehdoksi tietyilld
yrityksen toiminnan osa-alueilla. Yritysrypds on merkittdvd tyollistdjd pienelld
paikkakunnalla. Tydnantajan maine levidé nopeasti kotipaikalla, niin hyvéssd, kuin
pahassa. HenkilOstoresurssin tarpeen kasvaessa yritysten on pidettdva huolta mai-

neestaan tyonantajana, varsinkin tydvoiman saatavuuden niukkuuden aikana.

Yritykset eroavat toisistaan jonkin verran, mutta yhtéldisyyksid 16ytyy myds run-
saasti. Molempien yritysten tuotanto tehdédén tilauksesta, eikd varastoon tuoteta val-
miita tuotteita. Tuotteet valmistetaan molemmissa yrityksissd omissa tehtaissaan,
mutta yritys A:n toiminnassa merkittdvissa osassa ovat laitteistojen asennusprojek-
tit ympéri Suomea. Yritys B:n tuotannon keskipiste sijaitsee valmistuksessa ja asen-
nustoiminta ei ndyttele yhtd suurta osaa, kuin yritys A:ssa. Molempien yritysten
tuotanto on projektiluontoista ja asiakkaan tarpeisiin rdataloityjen tuotteiden suun-
nittelemista ja asentamista. Molempien yritysten asiakkaat 10ytyvét pddosin toisista

yrityksistd. Tuotteet koostuvat investointihyddykkeist.
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4.1 Case-yritysten kuvaus

Yritys A toimii ympéristdalan tuotannon parissa ja toimittaa laitteisto- sekd ura-
kointikokonaisuuksia mm. puhdas- ja jitevesisektorille, energia-alalle, seké proses-
siteollisuuteen. Yritys tyollistdd noin 40 henkilod. Kuvassa 3 on esitelty yrityksen
organisaatiokaavio. Toiminta sisdltdd erilaisten kokonaisuuksien suunnittelun, val-
mistuksen ja asennuksen. Tehtaalla valmistetaan pumppaamojen padosat kokoon-
panoa mydten. Asennukset toteutetaan projekteina ympéri Suomea asennushenki-
16ston toimesta. Asiakkaat ovat kunnallisia vesilaitoksia, pumppu- ja pumppaamo-
toimittajia, maa- ja vesirakennus alan urakoitsijoita, ELY-keskuksia ja prosessite-

ollisuuden yrityksia.

Kuva 3. Yritys A:n organisaatiokaavio.

Yritys B toimii myos itdsuomessa samalla paikkakunnalla yritys A:n kanssa. Yritys
B on keskittynyt valmistamaan tuotteita metséteollisuuden tarpeisiin. Yrityksen
tuotteita ovat mm. mekaanisen metséteollisuuden sahakoneet, -linjastot ja késitte-
lylaitteet. Cleantech- osastolla valmistetaan mm. bioreaktoreita, sdilio- ja sekoitin-

ratkaisuja. Yritys valmistaa myds uusiutuvan energian hyddyntdmiseen tarkoitet-
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tuja laitteistoja. Laitteistojen liséksi valmistetaan erilaisia kuljettimia paperi- ja kar-
tonki-, kaivos-, puu, metalli- ja ympéristotekniikan teollisuudelle. Valmistuksen li-
sdksi valikoimaan kuuluu asennus- ja huoltopalvelut. Yrityksen asiakkaat ovat ym-
pari Suomea. Tuotteiden valmistus tapahtuu omassa tehtaassa yrityksen kotipaik-
kakunnalla ja valmiit tuotteet kuljetetaan asiakkaiden tuotantolaitoksiin. Lopullinen
asennus tapahtuu asiakkaan tiloissa. Tuotteet toteutetaan tilausten perusteella asi-

akkaan tarpeisiin rdétdloityna.

Yritys B on perustettu 2016 ostamalla konkurssipeséltd tuotantotilat, laitteistoja ja
varastot. Samalla rekrytoitiin konkurssiin menneestd yrityksestd avainhenkilditd
yrityksen palvelukseen. Lyhyen historiansa aikana yritys on saanut erinomaisen

alun toiminnalle. Jo ensimmaiisend toimintavuotena saavutettiin positiivinen tulos.

Yritys B:n organisaatiorakenne on varsin ohut. Toimitusjohtajan liséksi yrityksessd
toimii vain kuusi toimihenkil64 ja tuotannon henkil6std. Tuotannossa toimii keski-
méérin 20 henkildd palkattuina ja alihankinnalla lisétddn kapasiteettia, sekd tdyden-

netddn omaa osaamista. Taloushallinto on keskitetty yritys A:n hallinnon alle.

Kuva 4, Yritys B:n organisaatiokaavio.

4.2 Yritys A:n toimintojen kuvaus

Toimintaa kuvataan kuvan 3 mukaisen organisaation nimikkeilld. Kaavion eri osas-

toissa tyOskentelee vaihteleva maard henkilditd. Osa organisaation osista sisédltdd
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vain yhden henkildn ja maksimissaan yksittdisessd osastossa on hieman alle kym-
menen henkildd. Pienyritykselle tyypillisesti resurssia voidaan kéyttdd joustavasti
ja hetkellisesti voidaan tiettyjen osien henkilomaaraa lisétd merkittavasti. Hallinnon
osastoissa esiintyy usein samat henkil6t eri tehtdvissd. Toimia hoidetaan osiltaan

oman toimen ohella.

Yritys A:n toiminta on osaltaan sidoksissa yritysryppddn muihin organisaatioihin.
Yhteisty6td tehdddn yritysryppaén muiden yritysten kanssa mm. kiinteistéhuollon
osalta. Yritys A:n toiminnassa on mukana vakiintunut alihankintaverkosto. Tyypil-
linen asiakashankinta noudattaa muutamaa eri polkua. Tilaukset tulevat, joko toi-
mitusjohtajan suhdeverkoston, myynnin ja markkinoinnin kontaktien tai kunnallis-
ten kilpailutusten kautta. Myynti ja markkinointi ovat yhteydesséd asiakkaaseen ja
tarpeen selvittyd kidynnistetdén sisdinen laskenta tarjousta varten. Laskentaa suorit-
taa tuotantojohtaja, projektisuunnitteluosasto ja projektien hoito. Tuotantojohtaja
vastaa tehtaan oman tuotannon laskennasta ja tarvittaessa tuotannon suunnittelu
avustaa tuotepiirrosten apukuvien laadinnasta. Projektisuunnitteluosasto toteuttaa
yhdesséd projektien hoidon kanssa projektilaskennan. Tarjouspyynnéstd riippuen,
laskentaan saattaa osallistua useampi osapuoli. Laskentaan vaikuttavat mm. mita
asiakas on tilaamassa (pumppu, pumppaamo, puhdistamo jne.) ja minkélaiseen val-
miusasteeseen tuote toimitetaan (pelkkéd laite, -laitteisto vai avaimet kéiteen). Las-

kentaan osoitetaan tarvittava resurssi tilanteen mukaan.

Tarjouksen hyviksymisen jélkeen tilaus etenee tuotantoon. Eri projektien aikatau-
luvaatimukset méérittelevét tuotannon jérjestyksen. Resurssien jakoa miéritelldan
yhteistyOssé tuotantojohtajan ja projektipaéllikoiden kanssa. Projektisuunnittelu to-
teuttaa tydmaiden projektien suunnittelua yhteistydssa tydmaasta vastaavan projek-
tipaéllikon kanssa. Projektiryhmén koko vaihtelee tarpeen mukaan. Urakointitoi-
minnot muodostavat litkkuvan projektiresurssin tydmaiden hoitoon. Ryhmai tay-
dennetdin tarvittaessa tuotannon resurssista. Myds tuotannon vahvistamiseksi voi-
daan resurssia ottaa liikkkuvasta urakointiryhmésti. Resurssien kéyttod seurataan
projektinumeroinnilla. Materiaalit, tybaika ja tehtaan tuotanto kirjataan projektin
asiakirjoihin. Dokumentointi ja laadunhallinta valmistelee tarvittavat asiakirjat asi-
akkaalle ja myds omaan arkistoon. Kuvassa 5 on kuvattu yritys A:n padprosessit

vastuunkantajineen.
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Materiaalivirta jakautuu tehtaan tuotantoon, sekd projektin suoriin hankintoihin.
Tehtaan varastoa kdytetdin omien tuotteiden valmistukseen ja myds osiltaan pro-
jektitydmaiden tdydennyksiin. Omat tuotteet l&htevit useimmiten tydmaille valmis-
tuksen jédlkeen ja varastointi jad vdhdiseksi. Projektitydmaat hankkivat osan tarvit-
tavista materiaaleista suorilla hankinnoilla projektipaikkakunnan l&heisyydesta.
Suurimmalle osalle tarvittavista materiaaleista on useampi toimittaja. Materiaalien
hankintaan vaikuttavat kilpailutus, laatu ja saatavuus. Osalle tarvittavista materiaa-

leista on tehty hankintasopimukset, joiden mukaan tietyt tavarat toimitetaan ilman

kilpailutusta.
Mf": klr“";" ‘:‘ Tarjouslaskenta > Tuotesuunnittelu > Tuotanto > Asennus >
daslakashankinta
/ Vastaa: \ / Vastaa: \ / Vastaa: \ ( Vastaa: \ Vastaa:
Myynti ja Erillinen . s Projekti-
ﬁ. J ’ — Suunnittelu Projekti- IJIkk
markkmoimnti - Aallikka paalllkko
organisaatio piisin o]
projektipaallikks ;:;’;ﬁm Tysmaajohto
Mainokset Vetovastuu +  Logistiikka
+  Verkkosivut suurimman osa- . - . cennusrvhmi
+  Julkishalli alueen mukaan + Lopulliset kuvat Komponenttien ‘.A\'.sLn.nu.sr)hfml
ml:'oltfs a\'\l'::g? . ()x': ;innuslon mukaan * Komponentit filaus edistymisen . lar\‘flllu.\'al tlaukset
Aijiak';tl\:erkmto . ();'a Iuskcﬁlau historian/ ¢ Metallin-, muovin-ja mukaan Projektin loppuun
SHARE ’ k;)kcn;ukscn nll;kaan ) rakennussuunnittelun +  Eri osien tuotannon saattaminen
K / \ ) / yhteensovitus sovittaminen \ )
Osastot vastuussa

.
\ omasta tuotannosta /

Kuva 5. Yritys A:n padprosessit

Kiinteistohuolto kattaa yrityksen kiinteistojen kunnossapidon. Sen tehtéviin kuuluu
mm. talvi- ja kesdkunnossapito. Kiinteistdhuolto on yritysryppédén toisen organi-
saation osa ja siten toimii useammissa ryppédn yrityksissd kunnossapidon vastaa-

vana toimijana.

Yrityksen perustaja, omistaja ja toimitusjohtaja, vastaa myos pdédosiltaan T&K-toi-
minnasta. Merkittdvimmat kehitysprojektit ovat suoraan toimitusjohtajan késialaa.
Uusia ideoita kuunnellaan my0s tyontekijoiden suunnasta. Tyontekijoiden ideat,
esimerkiksi tuotannon tehostamiseksi, kisitelldén ja mahdollisuuksien mukaan to-

teutetaan.
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4.3 Yritys B:n toimintojen kuvaus

Yrityksen palveluksessa on kuusi toimihenkildd ja noin 20 henkil6éd tuotannossa.
Kuvan 4 organisaatiokaavion eri toiminnoissa tyoskentelee kdytinndssa 1-2 henki-
164 nimikkeiden alla, pl. tuotanto. Alihankintaa kdytetdin jonkin verran tdydenta-
méédn omaa osaamista. Tuotanto perustuu tilauksiin ja varastoon ei valmisteta tuot-
teita. Tuotanto toteutetaan omassa tehtaassa ja kuljetetaan osina asiakkaalle, jossa

tehddédn lopullinen asennus.

Yrityksen tyypillinen toimintamalli ldhtee tuotteiden myynnistd. Markkinointia
suoritetaan asiakaskdynneilld, sdhkopostilla ja lehdistossd mainostamalla. Alalla
toimii suoranaisina kilpailijoina noin 5-10 yritystd ja kilpailu koetaan kovaksi.

Tuotteet valmistetaan raétéloitynd asiakkaille ja ne ovat toiminnassa vuosia.

Asiakkaan kanssa kartoitetaan tarvetta ja suunnitellaan tarpeeseen sopiva ratkaisu.
Asiakkaiden tarpeet ldhtevit usein vanhan laitteen tai linjaston korjaus-, uudistus-
tai tehostustarpeesta. Myynnin apuna toimivat suunnittelijat ratkoen tarvittavien
uudistusten ratkaisuja. Tarjouksen hyviksymisen jilkeen tarvittava tuote suunnitel-
laan tehtaan tiloissa toimivaksi jarjestelméksi. Suunnittelu vaihtelee esimerkiksi sa-
halinjaston osittaisesta uusimisesta kokonaan uuteen jarjestelmién. Asiakkaan van-
hoja koneita tai osia saatetaan hyddyntda linjaston suunnittelussa. Tuotteen suun-
nittelussa kokonaisuuden jdlkeen piirretdén yksittédiset osat kuviksi ja siirretddn tuo-
tannon projekteiksi. Tuotannon projekti-insindori tilaa komponentit ja materiaalin
yhdessé tuotantopééllikon kanssa. He suunnittelevat tuotannon térkeysjarjestyksen
ja tekevit tuotantosuunnitelman. Kun kaikki komponentit on valmistettu, linjasto
tai laitteisto kasataan tehtaalla koekdyttdd varten. Osien hienosdddon jédlkeen lin-
jasto, tai laitteisto, puretaan kuljetettaviin osiin. Osat toimitetaan asiakkaalle ja suo-
ritetaan lopullinen asennus paikan pailld. Asennuksessa kdytetadn usein alihankin-

taa. Edelld kuvatut prosessit on esitetty kuvassa 6 vastuuhenkildineen.

Toiminnassa korostuu asiakkaan, myyjén ja suunnittelijan yhteistyd. Taitava suun-
nittelija osaa kuunnella asiakkaan tarpeet ja tehdd niihin sopivan laitteiston. Myyjin

on osattava kommunikoida sekd asiakkaan, ettd suunnittelijan kanssa vastatakseen
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tarpeeseen riittdvalld tasolla. Jos tarjous ei vastaa asiakkaan tarpeita tai siséltaa yli-

méadrdisid osia, jdd kauppa syntymaittd. Yhteistyd myyjén ja suunnittelijan kanssa

on avainasemassa.

Alihankinnalla pyritdén tasaamaan kuormaa tarpeen mukaan. Kasvaneessa kysyn-

néssi ensisijaisesti lisdtddn alihankintaa, mutta myds orgaanista kasvua on tarkoitus

lisdtd ajan saatossa. Alihankintaa kdytetdén tarpeen mukaan suunnittelussa, osien ja

komponenttien valmistuksessa ja asennuksessa.

Markkinointi >

Tarjouslaskenta >

Tuotesuunnittelu >

Tuotanto >

Asennus

)

( Vastaa: \

Myynti

Mainokset
Verkkosivut
Esitteet
Asiakasverkosto

—

4 A

Vastaa:

Myynti

Suunnittelu

*  Tuotckuvat

*  Materiaali arviot

+  Uusi laite/vanhan
parannus

+  Aiemmat projektit

—

Kuva 6. Yritys B:n paédprosessit

Vastaa:

+  Lopulliset kuvat

+  Komponentit

+  Osien ja kokonaisuuk-
sien yhteen
sovittaminen

-

N

( Vastaa: \

Projekti-
InsinGori

Tuotanto-
paillikko

+  Komponenttien
tilaus
+  Asiakaskontakti

-/

+ Pidvastuu tuotteesta

/ Vastaa: \
Projekti-
InsinGori

Tuotetestaus
Logistitkka
Asennusryhmit

Tuotteen tarvittavat
asiakirjat

—
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5 MENETELMAT
5.1 Teemahaastattelu menetelmana

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuoto. Ihmisten luontainen halu keskus-
tella toisten kanssa tekee haastattelututkimuksesta, seké tiedon hakijalle kuin anta-
jalle, yleensd miellyttévii molemmille osapuolille. Haastattelulajeja on useita. Aé-
ripadt litkkuvat kysymyksistd, joihin annetaan valmiit vastausvaihtoehdot aina toi-
seen pddhidn, missd haastateltavan kanssa keskustellaan aiheesta hyvinkin vapaasti
ilman tarkkoja etukiteen sovittuja kysymyssarjoja. Haastatteluiden lajeille on ole-
massa kirjava joukko nimityksid. Joskus on vaikea néhdd, milloin on kyse vain sy-

nonyymisista ilmaisuista. (Hirsjarvi & Hurme 2010, s. 11)

Haastattelu on keskustelu, jolla on tarkoitus. Siihen liittyy myds monia haasteita.
Tietojen, kédsitysten, uskomusten, arvojen ja merkitysten tutkiminen on useimmiten
ongelmallista. Haastattelu on aina konteksti- ja tilannesidonnaista. Tuloksiin sisal-
tyy tulkintaa ja tulosten yleistdmistd on tarkoin harkittava. Haastattelu on kuitenkin
menetelména erittdin joustava ja sopii monenlaisiin tutkimuksiin. Haastattelutilan-
teessa ollaan vilittdmidssa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa ja tdimd mahdol-

listaa suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, s. 11-12)

Haastattelulajeja on 16ydettdvissd monia. Eri luokkia haastatteluille Hirsjarvi &
Hurme (2010) esittévit pddosin kaksi. Formaali, strukturoitu, standardisoitu loma-
kehaastattelu muodostaa toisen luokan ja toisen muut haastattelun lajit. N&itd ovat
esimerkiksi strukturoimaton-, puolistrukturoitu-, teema, syvé- ja kvalitatiivinen

haastattelu. Teemahaastattelu katsotaan puolistrukturoiduksi haastattelu muodoksi.

Teemahaastattelun esikuvana on toiminut Mertonin et al. (1956) kehittdmi foku-
soituhaastattelu. Sen ominaispiirteisiin kuuluvat tietoisuus haastateltavien koke-
masta tilanteesta, tutkijan alustavan selvityksen tutkittavasta ilmiosté ja sen perus-
teella saatuihin oletuksiin tilanteen méirédvien seurauksista siind mukana olleille.
Analyysin perusteella tutkija kehittdd haastattelurungon, joka suunnataan haastatel-

tavien subjektiivisiin kokemuksiin tilanteesta. (Merton et al. 1956, s. 3-4)

Teemahaastattelu eroaa fokusoidusta haastattelusta siind, ettei se edellyté tiettya
kokeellisesti aikaan saatua yhteistd kokemusta. Teemahaastattelu ldhtee oletuk-

sesta, ettd kaikkia yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan
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tutkia télld menetelmalld korostaen tutkittavien eldmysmaailmaa ja heidén maarit-
telemidan tilanteista. Teemahaastattelun etuna katsotaan olevan, ettei se sido tutki-
jaa joko kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen leiriin. Se ei mydskddn ota kantaa
montako haastattelukierrosta tehdéddn tai kuinka syvélle pureudutaan. (Hirsjarvi &

Hurme 2010, s. 48)

Hirsjarvi ja Hurme (2010) ovat vertailleet haastattelujen etuja ja haittoja taulukossa
3. My0s tdmén tutkimuksen perusteella voidaan olla monista taulukosta 16ytyvista
eduista ja haitoista samaa mieltid. Haastattelut ovat aikaa vievd menetelma, mutta
haastateltavasta ilmidstd saadaan laajempi kuva. Tulkinta ja toistettavuus ovat haas-
teellisempia kokonaisuuksia titd tutkimusmenetelméd kéytettdessd. Tdssa tutki-
muksessa tuli ilmi haastattelijan kokemuksen puute, varsinkin ensimmaéisten haas-
tateltavien osalta. Haastateltavien jérjestelmien tuntemuksen suuret erot asettivat

osaltaan haasteita haastatteluiden kulkuun.

Taulukko 3. Haastattelun edut ja haitat (Hirsjarvi & Hurme 2010, s. 35)

Haastattelun etuja

Haastattelun haittoja

Néhdddn tutkittava subjektina, tutki-
muksessa merkityksid luovana ja aktii-

visena osapuolena

Aineiston keruun séétely joustavasti ti-
lanteen mukaan vaatii haastattelijalta

taitoa ja kokemusta

Viahéan kartoitettu tai tuntematon alue,
jolloin on vaikea tietdd etukéteen vas-

tausten suuntia.

Haastattelijan rooliin pitéisi kouluttau-

tua

Halutaan sijoittaa haastateltavan puhe

laajempaan kontekstiin

Haastattelut vievit aikaa

Tiedetddn jo etukdteen aiheen tuotta-
van monitahoisia ja moniin suuntiin

viittaavia vastauksia

Haastattelun katsotaan sisiltivdn mo-
nia virheiden lahteitd, niin haastatteli-

jasta kuin haastateltavasta johtuen
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Halutaan selventdd vastauksia Haastattelut ovat moniin muihin tutki-
musmenetelmiin verrattuna huomatta-

van arvokkaita tehda

Halutaan syventéd saatavia tietoja Aineiston analysointi, tulkinta ja rapor-
tointi on haasteellista, koska usein ei

ole valmiita malleja tarjolla

Tutkitaan arkoja tai vaikeita aiheita

Teemahaastattelun suunnittelussa yksityiskohtaisen kysymyssarjan sijaan laaditaan
kysymyksid teemoittain. Kuvassa 7 esitetdin, kuinka teema-alueiden mééarittdmi-
nen sijoittuu tutkimuskokonaisuuteen. Suunnitteluvaiheessa mairitelldan tutkimus-
ongelma ja ilmididen padluokat, haastatteluvaiheessa pditetddn teema-alueet seké
kysymykset ja analyysivaiheessa luokitetaan ja tulkitaan haastatteluvaiheen tulok-
set. Teema-alueiden luettelot edustavat eri pddalueita. Teema-alueen sisilld kysy-
mykset tarkentavat alueen ilmidn eri osa-alueita ja -luokkia. Kysymyssarjat toimi-
vat enemman haastattelijan muistilistana, kuin tiukasti ohjaavana runkona. Haastat-
telijja esittdd kysymyksid alueittain ja ohjailee haastateltavaa vastausten mukaan.
Haastattelija voi esittdd tarkentavia kysymyksid selvittdékseen tarkemmin tutkitta-
vaa aihetta. Tarkoituksena on ohjata keskustelua kohti selvitettdvdd aihealuetta.
Haastattelijan tehtdvand on selvittdd haastateltavan tietimys tai kanta tutkittavaan
aiheeseen mahdollisimman tarkasti tarvittaessa tekemélld erilaisia kysymyksii ai-

healueelta. (Hirsjérvi & Hurme 2010, s. 66)

. [Imididen Luokitus ja
Tutkimusongelma |— —  Teema-alueet — Kysymykset — ) J
pdaluokat tulkinta

Kuva 7. Teema-alueet tutkimuskokonaisuudessa Hirsjérvi & Hurmeen (2010, s. 67)
mukaan
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5.2 Case-yritysten haastattelut

Aineiston kerittiin yrityksistd teemahaastatteluin elokuun 2017 — tammikuu 2018
vélisend aikana. Tapaamisia oli yhteensd neljd kertaa, joista yhdelld kerralla taus-
toitettiin tutkimuksen kohteena olevia yrityksid. Haastatteluaikojen sopimista vai-
keuttivat tyypilliset pk-yritysten haasteet; henkilostdd on vihén ja tilauskannan ol-
lessa hyvi, kaikille riittdd ty6td runsaasti. Osaltaan haastatteluaikojen sopimiseen
vaikutti myds fyysinen etdisyys tutkijan ja tutkittavien vililld. Toisaalta otoskokoa
oli pyrittivd maksimoimaan, koska yritysten organisaatiorakenteet olivat hallinnon
osalta kohtalaisen ohuita. Mahdollisia haastateltavia oli varsin rajattu mééri ja muu-

tamankin pois jdédnti vaikutti otokseen useita prosentteja.

Yritys A:n hallinnossa tydskentelee yritys B:td enemmén henkil6itd. Yritys B:n
osalta toimihenkildistd saatiin haastateltua noin puolet (kolme henkil6d) ja yritys
A:n osalta nelji toimihenkil6d. Yritysten yhteisen taloushallinnon haastattelulle ei
saatu sopivaa ajan kohtaa sovittua. Otoksen koon pienuus on selvid pienissé ja kes-
kisuurissa yrityksissd. Organisaatiorakenteet ovat ohuita ja usein samat henkil6t toi-

mivat useilla eri nimikkeilla.

Haastattelujen pohjana kéytettiin Vilppola & Kouri (2006) C-CEI- menetelmén en-
simmdistd vaihetta, toimintoanalyysia. Toimintoanalyysissd pyritddn tunnistamaan
kriittisid toimintoja yrityksen nykyisessd toiminnassa. Analyysissd on nelji perus-

tavoitetta;

1) Yrityksen liiketoimintaympéristdn, toiminnan organisoinnin, tuotteiden ja

valmistusprosessin kuvaus
2) Kehitystavoitteiden ja ongelmien kuvaus
3) Uuden toimintamallin kehittiminen
4) ERP-jarjestelmaille asetettavien toiminnallisten vaatimusten méérittely

Vilppola & Kouri (2006, s. 27) mukaan ensimmadisessd vaiheessa kerédtdan ERP-
hankkeen keskeisimmat taustatiedot. Tiedot on tarkoitus hankkia kohdennetuilla
haastatteluilla. Eri ryhmiltd kysytdan niité asioita, jotka koskevat heiddn tehtdvidan

ja toimintoja. (Vilppola & Kouri 2006, s. 27-28)
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C-CEI- menetelmén (Customer-Centered ERP Implemetation) menetelméssd on

yhteensé kolme vaihetta;

1) Toimintoanalyysi, kriittisten toimintojen tunnistaminen nykyisesti toimin-

tamallista
2) Toimintaymparistdanalyysi, analysoidaan toimintoja kdyttdjad keskeisesti

3) Riskianalyysi, jirjestelmén valintaan, kdyttoonottoon ja kdyttdon liittyvien

riskien kartoitus
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Kuva 8. C-CEI-menetelmén eri tyovaiheet ja niiden keskindisten suhde toisiinsa.
(Vilppola & Kouri, 2006, s. 21)

Téssd tutkimuksessa keskitytddan kuvan 8 kohtaan yksi, eli toimintoanalyysiin.

Haastatteluissa pyritdén selvittimién jokaisesta toiminnosta seuraavia asioita;
1) Prosessi, tehtdva tai tyovaihe tieto-ja materiaalivirtoineen
2) Toimintamallit, prosessin ja ohjauksen kehittdminen
3) Tietojenkasittelytarpeet, erityisesti muuttuvilla alueilla

4) Mairélliset suureet, henkilostomadrd, tyovaiheiden ajankdyttd, materiaalien

maara
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Haastatteluista pyritdén saamaan kokonaiskuva yrityksen toiminnoista ja kdytan-
ndistd. Kerittyjen tietojen avulla voidaan hahmottaa nykyisen toimintamallin haas-
teita ja ongelmia. Eri osastojen viliset kdytdnnot voivat poiketa toisistaan. Toimin-
tatapojen muutos tarpeet kartoitetaan ja suunnitellaan tarvittavat toimenpiteet. Toi-
mintoanalyysin pohjalta voidaan suunnitella toiminnanohjausjirjestelmén vaati-

mukset sekd suunnitella tulevat toimintamallit. (Vilppola & Kouri 2006, s. 23)
Case-yritysten haastatteluissa oli tarkoitus jakaa kysymyssarjat kolmeen ryhmién;
1) Ylin johto, yrityksen omistaja ja toimitusjohtajat
2) Keskijohto, toimihenkil5t
3) Talous/hallinto

Kaksi ensimmadistd ryhméad saatiin haastateltua kohtalaisen kattavasti, kolmannen
jaityd kokonaan pois. Ylimmin johdon kysymyssarjassa painotettiin yrityksen tu-
levaisuuden nékymid ja suunnitelmia, kilpailutilannetta ja arviota sen kehittymi-
sestd, toiminnanohjausjirjestelmin tavoitteita, vaatimuksia ja vaikutuksia proses-
seihin. Samalla kysyttiin alustavia suunnitelmia kdyttdonottoprosessin toteutuk-

sesta.

Keskijohdon kysymyssarjassa pddpaino oli yrityksen prosesseissa ja kyseisen haas-
tateltavan omissa prosesseissa. Kaikkia haastateltavia pyydettiin kuvailemaan yri-
tyksen keskeiset prosessit. Haastateltavan omia prosesseja kdytiin tarkemmin lipi
ja samalla selvitettiin, mitkd ovat keskeiset yhteydenpidon vilineet, minkélaisia oh-
jelmia haastateltavat tarvitsevat péivittdisessd ty0ssddn. Kysymyssarjassa oli osio
tulevan ohjelmiston tarpeiden maéirittdmiseksi ko. toimihenkilén/keskijohdon né-
kokulmasta. Haastateltavien tietimys ja tuntemus ERP-jérjestelmien ominaisuuk-
sista vaihteli suuresti. Osa haastateltavista oli kdyttidnyt urallaan jotain toiminnan-
ohjausohjelmistoa ja osa ei ollut koskaan tekemisissi sellaisen jdrjestelmin kanssa.
Tietoisuus nykyaikaisen jérjestelmdn mahdollisuuksista ja vaikutuksista yrityksen

prosesseihin, oli vaihtelevaa.

Talouden ja hallinnon haastattelujen puute supistaa huomattavasti kokonaisanalyy-

sid ohjelmiston ominaisuuksien tarpeesta. Nykyisen taloushallinnon prosessien
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padkohdat jdivét selvittimattd. Toisaalta kaikista yrityksistd 16ytyy jotakuinkin sa-
mat vaatimukset hallinnon suhteen. Ohjelmistot vaihtelevat, mutta palkat ja laskut
on maksettava, sekd arkistointi hoidettava. Miké tahansa markkinoilla oleva oh-
jelma sisdltdd tyokaluja hallinnon tarpeisiin. Selvittdméttd jaa yrityskohtaiset erot
ja tarpeet. Yrityksilld oli kuitenkin yhteinen taloushallinto jo nyt, niin oletuksena
voidaan sanoa vaatimusten olevan kohtalaisen samanlaiset. Pk-yritysten resurssit
ovat tyypillisesti niukat. Tilauskannan ollessa vahva, yritysten resurssien kdytto on
lahelld maksimaalista. Yksittdisen resurssin ollessa yhdestd kahteen henkil6d, on

ymmaérrettdvai, ettei hdirioitd tai lisikuormitusta haluttu yrityksen ulkopuolelta.
5.3 Otoskoon merkitys tutkimukselle

Otoksen koon merkitystd tutkimuksen luotettavuuteen on kisiteltdva kriittisesti.
Kuinka suurella otoksella saadaan luotettavasti toistettavat tulokset? Yleisesti, yri-
tyksiin tehtyjen tutkimusten otoskoot ovat keskimddrin pienid, mutta vastausten
painoarvo suuri. Haastattelujen ja kyselyjen tulosten arviointiin vaikuttaa myds mit-
tausvirhe. Mittausvirheiden méadré ja niiden vaikuttavuus muuttavat tutkimuksen
tuloksia merkittévisti, jos asia jitetdén huomioimatta. Kysymysten yksiselitteisyy-
teen on kiinnitettdvd huomiota. Tutkittavat henkil6t ymmartivit kysymyksen hie-
man eri tavalla ja vastaukset eivit mittaa tarkasti todellisuutta. (Blair & Conrad

2011, s. 639)

Haastattelututkimuksissa on otoskokoa perusteltu riittdvalla datan saturaatiolla.
Tasti ei kuitenkaan ole yksimielistd tutkimusaineistoa aiheen tiimoilta. Datan satu-
raatiolla tarkoitetaan sellaista otoskokoa, jonka jidlkeen ei endd saada uutta tietoa
tutkittavasta aiheesta. Milloin sitten on saavutettu riittdva saturaatio? Jos kaksi pe-
rakkdistd haastateltavaa ovat samaa mieltd, onko riittdva saturaatio saavutettu?
Francis et al. (2010, s. 1235) esittdvit kaksivaiheista méérittelyd otoksen koon ar-
vioinnissa. Ensimmaéisessd vaiheessa tehdddn arvio alustavasta otoksen koosta.
Madrittely tehddén tutkijoiden arvion perusteella, ottaen huomioon tutkimuskysy-
mysten kompleksisuus, otoksen monimuotoisuuden ja analyysin luonteen. Otoksen
saturaatio saatetaan saavuttaa myos tdssd ensimmdisessd vaiheessa otoksen ho-
mogeenisyyden johdosta. Toisessa vaiheessa alustavan otoksen perusteella tehdddn

uudelleenarviointi tarvittavista lisdhaastatteluista. Lisdhaastatteluja tehdddn kunnes



49

uusia ndkokulmia ei endd haastatteluista tule esille. Télloin on saavutettu lopetus-
kriteeri. Lopetuskriteerid tarkastellaan jokaisen onnistuneen haastattelun jélkeen ja
tutkitaan, onko viimeisissd haastatteluissa saatu esille uusia ndkokulmia. Jos en-
nalta médrittyyn haastattelumiérain, esimerkiksi kolmeen onnistuneeseen haastat-
teluun, ei ole saatu uutta tietoa, voidaan katsoa saturaatio saavutetuksi. (Francis et

al. 2010, s. 1235-1236)

Guest et al. (2006, s. 73) havaitsivat tutkimuksessaan saavuttaneen riittdvan tutki-
muksellisen tuloksen jo 12 haastattelulla aiemman 60 haastattelun sijaan. Tulokset
eivit tarkentuneet huomattavissa méérin otoksen kasvaessa. Haastateltavien edus-
taessa kulttuurillisen kompetenssin osalta riittdvdd tasoa, saadaan vastauksista
enemmain homogeenisempi otos. Kysymysten tulee myds olla enemmaén strukturoi-
tuja ja tdsmélleen samoja koko haastateltavien ryhmaélle. Mitd vihemmain struktu-
roitu kysymyssarja, niin sitd useampia haastatteluja tarvitaan. (Guest et al. 2006, s.

73)
5.4 Case-tutkimuksen otos

Tutkimuksen kohteena oli kaksi pk-yritystd. Yritysten palveluksessa toimii alle sata
tyontekijad. Suurin resurssi on luonnollisesti sidoksissa tuotantoon. Yritysten johto
ja hallinto ovat pk-sektorille tyypillisid ohuine rakenteineen. Sama henkild voi toi-
mia useammalla toiminimelld, kuten toimitusjohtaja, tuotantopédllikko, kehitys-
pééllikko jne.

Taman tutkimuksen otoskoko jdé pieneksi johtopédatdsten tekemiseksi koskien koko
pk-sektoria. Tutkimuksen tulokset heijastavat ndiden kahden yrityksen tarpeita,
mutta sen suurempia johtopdétoksié ei voida tehdd timédn otoksen kohdalla. Yleis-
tettdvyys olisi parantunut, jos tutkimusta olisi laajennettu koskemaan koko kahdek-
san yrityksen rypdstd ja tarpeet olisi kartoitettu samalla tarkkuudella niisté kaikista.
Téssd tutkimuksessa voidaan tehdéd johtopédétoksid varmuudella vain tutkittavien
yritysten osalta. On toki mahdollista, ettd tulokset olisivat yhti lailla yleistettdvia
monessa yrityksessd, mutta sen todentaminen vaatisi lisdd tutkimusta riittdvassa

madrdssa yrityksia.
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Otoksen koko vallitsevissa olosuhteissa oli kohtuullinen. Molemmista yrityksista
saatiin haastateltua noin puolet yrityksen toimihenkildistd. Suurin takaisku oli ta-
loushallinnon poisjéénti kokonaisuudessaan. Toiminnanohjauksen ohjelmistot toi-
mivat monella tasolla. Taloushallinto kéyttdd ohjelmistoa usein tietoa kerddvini
omien sy0tteiden lisdksi. Eri osastoista saadut tiedot kerétéédn yhteen ja kootaan tar-
vittaviksi raporteiksi. Esimerkiksi palkanlaskenta kerdd ja hoitaa tuntilaskelmien
koonnin, tarkastuksen sekd maksatuksen. ERP-ohjelmistojen hyddyt usein nakyvit
taloushallinnossa maérallisesti vahempind ohjelmina, tietojen manuaalisen syotta-
misen tarpeen pienenemisend ja automaation lisddntymisend. Muutos hallinnon
tyontekijille on merkittdvi. Asiaa voisi verrata kokonaan uuden koneen hankin-
nalla tuotantoon. Prosessit, rutiinit ja koko tyon luonne saattaa muuttua tuotteen

ollessa jotakuinkin samanlainen.
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6 VASTAUSTEN ANALYSOINTI

Tulokset jaetaan kahteen pédédluokkaan. Keskijohdon ja ylimméanjohdon tulokset
kéydaan ensin erikseen ja lopuksi kummankin tulokset vedetéédn yhteen. Tuloksissa
suurimman painoarvon saavat toisiaan vahvistavat vastaukset ja yksittdiset poik-
keukset vastausten linjasta jadvit vahemmalle painoarvolle. Kaikki vastaukset huo-
mioidaan ja analysoidaan kontekstissaan. Yleisestd linjasta poikkeavat vastaukset
arvioidaan haastateltavan kokemuksen, tehtdvén ja relevanttisuuden perusteella.

Vastauksista analyysin tavoitteena on luoda yleiskuva yritysten eri osien tarpeista.

Ylimmén johdon vastauksissa korostuivat samansuuntaiset asiat. Yhteisid tarpeita
16ytyi useita. Molemmissa yrityksissd ndhddan ohjelman tarpeiden ja yrityksen tu-
levaisuuden toimintatavan kanssa yhteneviisyyksid. Koko konsernin kokoavaa tar-

peiden médritysti ei ole tehty.

Keskijohdon osalta tulokset erosivat toisistaan jonkin verran. Nykyiseen toimin-
nanohjauksen prosessiin oltiin yritys B:ssd tyytyvdisempid kuin yritys A:ssa. Mo-
lemmissa kuitenkin néhtiin tarvetta kattavammalle ohjelmistolle. Yritysten toimin-
nan erilaisuus tuli esiin muutamien kysymysten kohdalla. Samoin molemmissa yri-
tyksissé haasteita aiheuttavat tuotannon pullonkaulat olivat hieman erilaisia ja siten

tarpeiden ndhtiin kohdistuvan hieman eri osa-alueille.
6.1 Yritys A:n ylimmén johdon vastaukset

Yritysryppédédn omistaja oli ymmarrettivisti erittdin kiireinen ja hénen haastattelu ei
toteutunut téll4 kertaa. Sen sijaan molempien yritysten toimitusjohtajat saatiin haas-
tateltua médrdajassa. Kuten monissa pienissé ja keskisuurissa yrityksissé, yhdelld
henkil6lld saattaa olla useampi organisaation mukainen positio. Myos yritys A:n
toimitusjohtaja toimii kahdessa organisaatiokaavioon merkityssé positiossa. Téhin
tutkimukseen hdnet haastateltiin kahdesti. Ensimmaéinen haastattelun tarkoitus oli
hahmottaa yrityksen toimintaa ja toiminta-aluetta. Toisella kerralla hénet haastatel-

tiin toimitusjohtajan roolissa.

Kysymyssarja poikkesi keskijohdon/toimihenkildiden haastattelurungosta merkit-
tavésti. Alkupédsséd haastattelua selvitettiin tulevaisuuden strategisia tavoitteita ky-

symyksilld; “Miten on mddritelty yrityksen strategiset tavoitteet? Minkdlaisena nd-
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ette yrityksen vuoden, kahden ja viiden vuoden pdidistd?” Pienissé yrityksissd stra-
tegiatyd on (McCarthy 2003, s. 158) mukaan omistajan tai johtajan henkildkohtais-
ten ominaisuuksien tulosta. Strategiaty® eroaa suuresti suurten yritysten formaalista
ja selvisti erottuvasta tyostd. Pk-yrityksissd strategian rakentaminen tapahtuu omis-
taja tai johtajatason henkilon valintojen kautta (McCarthy 2003, s. 158). Pk-sekto-
rin yrityksilld ei saata olla kirjoitettua strategiaa, mutta ylimmaélld johdolla saattaa
silti olla suunnitelma tulevaisuuden varalle. Suunnitelmien toteuttamisen ratkaisee
yrittdjan henkilokohtaiset halut ja kyvyt. Niissdkin haastatteluissa kivi ilmi, ettd
tulevaisuuden suunnitelmia oli olemassa ainakin ajatuksen tasolla. Kirjoitetut stra-

tegiat jaavat valitettavan usein poytilaatikkoon ilman konkreettisia toimia.

Toimitusjohtaja jakoi tulevaisuuden visionsa kahden ja viiden vuoden pddhéin. Kah-
den vuoden tavoitteena hén néki yrityksen dynaamisempana ja osaamiseltaan ke-
hittyneempéni. Henkiloston késitys yrityksen osaamisalueista on terdvoitynyt, yri-
tys on kasvanut pienestd isommaksi ja henkildston osaaminen on tehokkaammin
kéytossd. Viiden vuoden kuluessa yrityksen olisi kyettévd toimimaan enemmén it-
sendisesti ilman omistajan tiukkaa ohjaamista. Yrityksen imagon tulisi olla houkut-

televa henkildston rekrytointia ajatellen.

Toiminnanohjausjérjestelmén tavoitteita yritykselle ja tulevan ohjelmiston vaati-
musmaédrittelyd selvitettiin seuraavilla kysymyksilla: “Mitd tavoitteita on asetettu
tulevalle toiminnanohjausjdrjestelmdlle?” ja ”Kuinka olette tai aiotte mddritelld
tulevan ohjelmiston vaatimukset?”’. ERP-jérjestelmédn ominaisuuksien tulisi tukea
osaamista, sekd sen pitdisi pystyd tarvittaessa laajentumaan tai vaihtoehtoisesti su-
pistumaan toimintojensa osalta tarpeen mukaan. Tiedon tallennuksen ja tydstdmi-
sen tulisi olla yksinkertaista, seké sen olisi tuettava projektitydskentelyd. Ohjelman
kéyttdminen ei saisi rajoittaa toimintoja tiettyyn kaavaan, koska pienyritykselle ket-
teryys tuottaa kilpailuetua. Yrityksen tdmin hetkisten prosessien toiminnot ovat
osiltaan “’vanhan aikaisia”. Yrityksen prosesseissa liikkuu paljon tietoa paperilla ja
osa toiminnoista voidaan katsoa nykyisen mittapuun mukaan vanhentuneiksi. Esi-
merkiksi vasta viime vuoden lopulla saatiin pdatokseen sdhkoisen reskontran pro-
jekti. HenkilGstolle ohjelmiston kdyttoonoton tulisi olla helppoa ja luontevaa.

”...ollaan sen verran takamatkalla tdssd yrityksessd ndissd jdrjestelmissd, ettd
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pddstddn niissd tdlle pdiville, niin sen pitdd olla helppo ja yksinkertainen myydd

Jjokaiselle tekijdlle..”.

Ohjelmiston vaatimuksien méérittelemisti ei ole vield kunnolla aloitettu. Téll4 het-
kelld madritelméat ovat 1dhinnd toimitusjohtajan ajatuksia ja lopulliset mééritykset
tulevat yhteistyossd omistajan kanssa. Osaltaan tdimé tutkimus antaa perusdataa yri-
tyksen eri osien tarpeista ja samalla vertaa niitd yritysryppéén toisen yrityksen vaa-
timuksiin. Selkednd vaatimuksena haastateltava niki ohjelman soveltuvuuden pro-
jektityohon. Yritys on jo tehnyt alustavia tarkasteluja ohjelmistoista, jotka soveltu-

vat projektien hallintatydkaluiksi.

ERP-jédrjestelmén vaikutusten arviointia nykyisiin prosesseihin ei ole vield syste-
maattisesti tehty. Toimitusjohtajan toiveena olisi mahdollisimman véhéiset vaiku-
tukset nykyisiin prosesseihin. Ohjelman olisi kuitenkin selkeytettéva tuotannon toi-
mintoja, kuten kuka tekee mitdkin, kuinka kauan, mitd materiaalia on otettu mista-
kin jne. Ohjelman ominaisuuksia muokkaaminen tulisi jdadd mahdollisimman vé-
héiseksi. Kevyt, geneerinen ohjelma, josta kdytetdén tarpeen mukaan haluttuja omi-
naisuuksia. Omaan toimintaan soveltumattomat osiot jatetdén kayttamétta ja tarvit-
taessa kdytetddn nykyisid ohjelmia. Kéyttoonotettujen osioiden tulisi tehostaa toi-
mintaa. Projektin tarjouslaskennan tulisi helpottua jirjestelmén mydta. Projektin ja

tyon seuranta, sekd jélkilaskennan tekeminen, yksinkertaistuu.

Ohjelmiston vaikutus kilpailuasetelmaan tulee kontrolloidumman tekemisen
kautta. Tiedot ovat paremmin saatavilla ja esimerkiksi tarjouslaskentaa voidaan
tehdd tarkempien tietojen avulla nopeammin. Kuitenkaan haastateltava ei nde tar-
vetta ohjelmiston yhteensopivuudessa asiakasverkoston pienempien yritysten
kanssa. Suuryritysten kanssa ohjelmistollinen yhteensopivuus saattaisi olla hyo-
dyksi. Toimittajaverkoston kanssa yhteensopivuudesta voidaan 10ytdd mahdollista
synergiaa. Ohjelmistollinen yhteensopivuus tiettyjen toimittajien kanssa, voi mah-
dollistaa toimittajan ylldpitdmén varaston. Varastot tiydennetddn toimittajan toi-

mesta midritellyn saldorajan jélkeen.

Ohjelmistohankkeen aikataulu on vield avoin ja tdlle hankkeelle ei ole vield nimetty
projektiryhmé@d. Yritys A:ssa on aloitettu uusimaan eri jirjestelmié erillisind osina.

Myynti- ja ostoreskontran projekti on juuri saatu paédtokseen ja seuraavaksi etsitdin
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projektien hallintatyokalua. Toisistaan erilliset ohjelmat ndhdéan viliaikaisina rat-
kaisuina ennen varsinaista kokonaisvaltaisempaa ERP-jirjestelmié. Hankinta tulisi
haastateltavan ndkemyksen mukaan koskemaan useampaa yritysryppédn yritysta ja

sitd varten todennékdisesti perustetaan projektiryhmé néisté yrityksista.

Kysymykselld: “Mitd osiota toiminnanohjausjdrjestelmdssd on ainakin oltava mu-
kana?” pyrittiin tekemédn yhteenvetoa keskustelun tuloksista. Haastateltavan lista

oli seuraava:

- kirjanpito

- palkanlaskenta

- projektiohjaus

- CRM-osiossa
o tarjouslaskenta
o analysointityokalu

- tuotannossa
o tyon liittdminen tiettyyn projektiin ja tydohjeet samassa
o materiaalin hallinta

Tadmaén hetken tilanne koostuu kuitenkin tdmén yksittdisen yrityksen tarpeista hank-
kia ohjelmia omaan tarpeeseen. Koko yritysryppédn tai edes muutaman yrityksen

ohjelmistohankinta ei ole vield realisoitumassa.
6.2 Yritys A:n keskijohdon vastaukset

Nykyiseen toiminnanohjaukseen toivottiin parannusta, mutta samalla koettiin sen
kuitenkin toimivan kohtuudella. Toiminnanohjauksen keskeisend perustana nahtiin
henkildiden aktiivista toimintaa. Tietoa siirretddn sdhkopostilla toimijoiden valilla
ja padvastuut sovitaan projektikohtaisesti. Kdytdssd olevia ohjelmia olivat sdhkd-
postin liséksi exel-, word- ja kuvien késittelyssd kdytettiin PDF-muotoa tukevia oh-
jelmia. Tietovarastona toimii yrityksen omalla palvelimella olevat tiedostokansiot.
Kaikki haastatellut toimihenkil6t kayttivét jossain muodossa kaikkia nditd ohjel-
mia. Osa kéytti myds CAD-ohjelmalla luotuja kuvia, niin digitaalisena, kuin pape-

risena. Tuotannossa ovat kdytdssd vain paperiset dokumentaatiot.
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Haastateltujen toimihenkildiden kuvaukset nykyisestd toiminnanohjausjérjestel-
mistd tukivat toisiaan. Haastattelun ensimmdiisend kysymyksena oli ”Kuinka nykyi-
nen toiminnanohjaus on mielestdsi jdrjestetty?”. Vastaukset vaihtelivat yhdesté sa-
nasta pitkdén tarinaan. Kysymys avasi keskustelua ja samalla keskustelemalla py-
rittiin saamaan haastateltava avautumaan kertomaan tyostdén. Seuraavilla kysy-
myksilld tdydennettiin tietoa nykyisen toiminnanohjauksen toiminnasta. Viimeis-
tddn kolmas kysymys antoi paremman kuvan toiminnasta: ”Kerro kuinka yrityksen
valmistamat tuotteet useimmiten valmistetaan?”. Materiaalin liitkkumista selvitet-
tiin kysymykselld ”Kuinka materiaali liikkuu ndkemyksesi mukaan yrityksessd ja
kuinka sen hallinta on toteutettu? ”. Néiden kysymysten perusteella luotiin kuva
nykyisestd tuotantoon liittyvéstd toiminnanohjauksesta yleiselld tasolla. Tuotanto-
prosessien kuvauksia ei ole tehty, vaikkakin kaikki haastateltavat havaitsivat tois-
tuvuutta tuotannon eri prosesseissa. Yrityksen perehdyttimismateriaali on olemassa
ja kéytossd. Tuotannon tehtdvit néhtiin kisdlliméisend tydssdoppimisena vanhem-
man tyontekijén rinnalla. TyOpareina tydskentely kokeneemman kanssa kouluttaa
nuorempaa tyontekijdd ammattiin. Hiljaista tietoa pyritdédn siirtdméén tuotannossa
kaikille ja samalla pienentdméén riskié tiedon katoamisesta henkildiden vaihtuessa.

Tuotannon prosessit kuvattiin yleiselld tasolla ja yksityiskohtia ei méaritelty.

Haastatteluista selvisi nykyisen toiminnanohjauksen osalta tiedonkulun vajavai-
suutta ja yrityksen eri osien vilisen (muovi-, terds- ja rakennustuotanto) tuotannon
synkronoinnin haasteita. Tuotteiden projektiluonteinen tuotanto vaatii olemassa
olevien tuotteiden muokkaamista asiakkaan tarpeisiin sopivaksi. Suunnittelun mer-
kitys korostuu tuotannossa prosessien sujuvana toimintana. Tuotteiden yksilollinen
suunnittelu heijastuu myds varaston hallintaan. Merkittdva osa tuotteen komponen-
teista tilataan projektien tarpeiden selvittyd. Komponenttien hankintaprosessia ei
ole vakioitu. Tilausten tekijdné toimii ko. osa-alueesta vastaava projektipdéllikko.
Eri henkil6iden véliset kdytdnnot eivét suuresti eroa, mutta yhteisestd ohjeistuksesta
el my0Oskéddn saatu tutkimuksessa vahvistusta. Raportoinnin kéyténteissa ei havaittu
systemaattista ohjeistusta. Asiakkaan suuntaan tuotettiin tarpeelliset raportit ja pdy-
takirjat, mutta oman toiminnan seuranta riippui kunkin toimihenkilon omasta aktii-
visuudesta. Keskustelussa erds toimihenkild kiteytti asian seuraavasti: ”..itselle ke-

rddn tietoa seuraavaa projektia varten, mutta ei tddlld ketddn kiinnosta niin kauan,



56

kunhan viivan alle jdd plussaa..”. Yhteisty0d suurien yritysten kanssa on kuitenkin

jo nyt vaatinut yhteensopivuutta tiettyjen ohjelmistojen ja kdytdnteiden osalta.

Raportit arkistoidaan omalle sisdiselle verkkopalvelimelle projekteittain. Ne koos-
tuvat asiakkaalle toimitetuista kdyttd- ja huolto-ohjeista, rakennekuvista, kompo-
nenttien tiedoista ja osassa tapauksista myds asentajahistoriasta. Asiakkaalle rapor-
tit toimitetaan paperisena kansioissa. Suurimmalle osalle eri raportteja on olemassa
valmis pohjamateriaali, jonka avulla tdydennetddn vain muuttuneet tiedot. Tiedos-
tot ovat tallennettuna projekteittain palvelimelle. Tiedonhaku projektikansioista ta-
pahtuu manuaalisesti ja muistin varaisesti. Tiedontarvitsijat muistelevat vanhoja
projekteja, missd on ollut vastaavaa tarvetta, kuin nykyisessa projektissa. Tiedosto-
kansiot toimivat my0s virallisena arkistona toteutetuista projekteista. Ilmeisesti
my0s osa projektien tiedoista 10ytyy paperisena kansioituna. Tietoa ei varmistettu

ja asia ilmeni vain yhdessa haastattelussa.

Palvelimen projektikansiot ovat tarvitsijoiden yhteisessd kiytossd. Yhteiskdytossa
oleva tiedostokansiorakenne ndhtiin toimivana jérjestelménd. Projektin eri toimi-
henkil6illd oli kuitenkin myds omia tiedostoja, jotka eivdt olleet yhteisessd kiy-
tossd. Tarpeellisen tiedon saamiseksi tarvitaan aktiivista otetta toimihenkildiden va-
lilla. Aktiivisuuden liséksi tiytyy tietdd, mitd tietoa tarvitsee. Tieto koettiin sirpa-
loituneeksi. Tietoa on tarjolla ja olemassa, mutta se ei vilttdmétté aina liiku tarvit-
sijalle optimaalisesti. Pddkommunikointi vélineend toimii sdhkoposti. Viestimééra
péivittdin on merkittdva. Oleellisen tiedon 10ytdminen tai havaitseminen on haas-
teellista postivirrasta. Eri osastojen vililld tieto litkkuu rajoitetusti. Projektissa tar-
vittavia komponentteja valmistetaan kaikilla kolmella eri osastolla ja tydvaiheiden
synkronointi osastojen vilill tuottaa haasteita. Komponentit valmistuvat eri tahtiin
ja eri osastot odottavat toisen osaston tuotannon valmistumista paéstékseen itse jat-
kamaan omaa tuotantoa. Osastot eivit vaihda tietoja automaattisesti valmiusas-
teista, kuormituksesta tai aikatauluarvioista. Kokonaistuotteen muuttuessa projek-
tikohtaisesti, tuotannon aikataulutusta suunnitellaan tapauskohtaisesti. Arviot pe-
rustuvat vastaavan suunnittelijan arvioon kokemuksensa mukaan. Tuotteesta ei ole

tehtynd standardisoitua rakennekuvaa, koska tuotetta radtdloiddén asiakkaan tar-
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peen mukaan. Eri komponenttien saatavuus vaikuttaa rakenteeseen ja tuotteen ko-
konaissuunnitteluun. Tuotteiden raatdlointi lisdd suunnittelun tarvetta ja yrityksessi

koettiin lievdd suunnitteluresurssin puutetta.

Tietoa vaihdetaan sdahkdpostin lisdksi puhelimella ja palavereilla. Palaverit voivat
olla sovittuja tai epaformaalisia kahvitaukokeskusteluja. Pienessd yrityksessd toi-
mijoiden méadréd on vihiinen ja palaverit voidaan jérjestdd menemailld kollegan tyo-
pisteelle. Asennustydmaan ja tehtaan vililld yhteyttd pidetdén séhkopostilla ja pu-

helimella.

Tilauksesta valmistettavien tuotteiden tuotantotarve vaihtelee tilauskannan mu-
kaan. Tuotannon kuormituksessa on merkittdvid vaihteluita. Yksittdisen osaston
kuormituksenhallinta koettiin toimivaksi, mutta osastojen vélisen kokonaiskuormi-
tuksen hallintaan kaivattiin keinoja. Tehtaan tuotannon lisdksi oli myds asennus-
tuotanto kentélld. Sielld on vastuussa hankkeen projektipaéllikkd, joka vastaa asen-
nuksesta, osasta materiaalin tilauksesta ja tyGvoiman ohjauksesta, seké raportoin-
nista. Asennustydmaalla osa komponenteista tulee tehtaan tuotannosta ja osan tar-
peesta projektipddllikko tilaa paikan pailld. Asennuksilla kdytetddn jonkin verran
alihankintaa. Alihankinnan kustannukset voitiin osoittaa projektille omaa tydvoi-
maa helpommin. Nykyisilld tydkaluilla oman henkildston kustannusta ei voida liit-
tdd projektin kustannukseen halutulla tarkkuudella. Pienemmissé projekteissa tyo-
ajanseuranta on toteutettu exel-taulukkolaskentaohjelmalla ja osassa suurempia
projekteja on ollut kdytdssé etdluettava Nopsa- jarjestelmé. Tiedonkulun haasteena

tyomailla pidettiin lisd-, tai muutostdiden saamista ajoissa asennuksen tietoon.

Varastossa ei ole merkittdvdd mairdd tavaraa. Materiaalia tilataan projektikohtai-
sesti tarpeen mukaan. Varastosta 10ytyy tuotannon perustarpeita, kuten pientavarat,
raaka-aine erid jne. Puolivalmiita tai valmiita tuotteita ei varastoida, vaan tuotteet
lahtevét valmistuttuaan asennustyOmaille. Varastojen saldot ovat tiedossa varas-
tossa, mutta eivit muilla osastoilla. Viime vuoden aikana varastojen saldoja on tar-
kasteltu ja pyritty saamaan paremmin tietoisuuteen eri tarvikkeiden maéria. Esimer-
kiksi erdén tuotannon osan varastot tdydennetddn tyonjohtajan toimesta silmamaé-

rdisen tarkastuksen perusteella. My0s tyontekijit ovat oppineet ilmoittamaan
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ajoissa varastojen ldhestyessid tdydennysrajaa. Varastojen hallinta on toteutettu tar-
vetta vastaavaksi, kuitenkin ilman varastostrategiaa, joka ohjaisi ostoja. Varaston
luettelointia on aloitettu tehdd, mutta tuotannon varastot eivit ole vield timén tar-
kastelun sisélld. Yritykselld ei ole télld hetkelld aivan tarkkaa kuvaa, esimerkiksi

siitd kuinka paljon tuotannon materiaaleja se omistaa.

Osaamisen ja hiljaisen tiedon keskittymistd kysyttiin kysymykselld: ”Onko yrityk-
sessdsi mielestdsi joku henkild, jonka tietoa/taitoa tarvitaan useimmiten? ”. Vas-
tauksista nousi selvisti esiin yrityksen omistajan rooli. Omistajan tieto, taito ja arvo
yritykselle nousi esiin korvaamattomana voimana. Muiden osalta néhtiin toimin-
nalle tirkeitd henkil6itd, mutta ei kuitenkaan korvaamattomina. Tuotannossa 16ytyy
henkilditd, joiden pitkd alan osaaminen on erittdin tdrkedd. Tiedon siirron tarve on
tuotannossa havaittu ja edelld kuvatulla tyoparitydskentelylld pyritdén tasaamaan
tiedon méardd. Yrityksen henkilosto resurssi on ollut jonkin verran muutoksen kou-
rissa. Ohuessa organisaatiorakenteessa yhdenkin henkilén poistuma vaikuttaa yri-
tyksen toimintaan. Esimerkiksi yhden suunnittelijan poistuminen alkoi toden teolla
nidkymdién vasta noin kahdeksan kuukauden kuluttua selkeénd tarpeena. Tiedon ja
hiljaisen tiedon jakamisen tarve tunnistettiin haastatteluissa. Vaikka tarve tunniste-
taan, ajan rajallisuus, tydkalujen ja toimintaa edistdvien prosessien puuttuminen es-

tdd joidenkin osien systemaattisen tiedon levidmista.
6.3 Yritys A:n keskijohdon tarpeet toiminnanohjaukselle

Tarve toiminnanohjauksen tehostamiseksi tunnistettiin kaikkien haastateltavien
osalta. Uuden jérjestelmén peléttiin kuitenkin lisddvéan tyotd entisestddn. Haastatte-
luissa painottui helppokiyttdisyys ja keveys. Jarjestelmén tulisi olla yksinkertainen
ja helppo kaytettdvd. Ennakkokésityksend tai pelkona oli tydkuorman lisdantymi-
nen. Pelittiin lisdéntyvdd parametrien syottotarvetta tiedolle, josta ei vilttdmatta
itse hyodyté. Eri ominaisuuksien tarve vaihteli haastateltavien keskuudessa hieman.
Vaihtelua syntyi luonnollisesti haastateltavan oman toimenkuvan mukaisilla tar-
peilla, mutta myos ERP-jdrjestelmin ohjelmistojen tuntemuksesta. [lman riittdvaa
jarjestelmdn tuntemusta ei edes osata ndhdd, minkélaisia osia tulisi kdyttdmédn

tyOssdan.
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Yksi kaikille haastateltaville yhteinen tarve oli tuotannon eri osastojen valmiuden
nidkymai. Kokonaistieto projektin sen hetkisestd vaiheesta ja eri komponenttien val-
miusasteen vaiheesta, néhtiin tarpeelliseksi. Tieto, osastojen tuotannon vaiheesta,
voi vaikuttaa toisen osaston kuormitussuunnitteluun. Kokonaistuotannon synkro-

nointi tehostaa eri osastojen toimintaa.

Projektikohtaisen kustannuskehityksen parempi seuraaminen nihtiin kahdessa kol-
mesta haastattelusta, erittdin tarpeelliseksi. Kokonaiskustannuksen kehityksen seu-
ranta muodostuu nykyisilld jérjestelyilld haasteelliseksi. Kustannusten seurannasta
jadvai historiatietoa haluttaisiin kdyttdd tehokkaammin hyddyksi tarjouslasken-
nassa ja suunnittelussa. Nykyisessd tilanteessa oman henkildstoresurssin kustannus
on hankalaa liittdd yksittdiseen projektiin kustannustekijiksi. Ohjelman toivottiin
sisdltdvdn laskutuksen ja materiaalin, sekd komponenttien hankinnan osa-alueet.
Hankinnan liséksi varastoluettelot ja -tasot tulisi nikyéd reaaliaikaisena. Projektien
tuottamaa dataa kustannuksista ja tuotoista haluttaisiin kdyttad tarjouslaskennassa.

My0s tarjouskyselyjen toivottiin ndkyvén selkeésti ohjelmasta.

Yritys A toteuttaa osan tuotesuunnittelusta alihankintana. Suunnitteluresurssi koet-
tiin yrityksessd pullonkaulaksi. Alihankinnan merkitys nidhtiin erittdin tarpeel-
liseksi. Yrityksen ulkopuolella toteutetun suunnittelun ohjaaminen ja valvominen
ei ole yhtd intensiivistd ja tarkkaa kuin yrityksen sisdlld tehdyn tyon kontrollointi.
Uuden ohjelmiston toivottiin tukevan parempaa kontrollia alihankintaverkostoon,

varsinkin suunnittelun osalta.

Yritys A:n osalta jarjestelmén mobiilivalmius tuli haastateltavien osalta esiin. Useat
tyomaat tehtaan ulkopuolella vaativat VPN-, tai vastaavan turvallisen yhteyskana-
van yrityksen verkkoon. Samalla tavalla kuin tuotannon etenemisen, ndhtiin myos
projektien edistymisen seuranta tarpeelliseksi. Projektitydmaalla koettiin tiedon hi-
taan kulun tai -puutteiden takia haasteelliseksi hallita myytyja lisd- ja muutostoit.
Tiedon saavuttaessa lilan my6hdin projektitydmaan, saatetaan joutua muuttamaan
jo rakennettua osiota. Yhteistyd myynnin ja eri valmistavien osastojen kanssa tulisi
saada nakyvdmmaksi. Tuotannon on pystyttdvd reagoimaan ajoissa asiakkaan
kanssa sovittuihin muutos- ja lisdtdihin. Ohjelman toivottiin tukevan parempaa tie-

donkulkua tissikin asiassa.
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Tuotannon tydntekijélle jarjestelmin vaihdosta toivottiin mahdollisimman véh&isia
muutoksia prosessiin. Haastateltavat nostivat sdhkoisen tydajanseurannan ja sen
kohdistamisen mahdollisimman tarkasti meneilldén olevaan projektiin. Haastatte-
luissa arvioitiin eri tyOpisteiden jatkossakin tarvitsevan paperisia kuvia ja ohjeita.
Tuotannon eri osissa olosuhteet eivit tue atk-laitteiden kdyttod, esimerkiksi runsaan

polyn takia.

Jarjestelmédn ominaisuuksien toiveita jitettiin maltillisesti. Osaltaan pelattiin ERP-
jarjestelmain lisddvin jo nykyisinkin korkeaa kuormitusta. Edellisten tyopaikkojen
ERP-jérjestelmien kdyttoonoton kokemukset tekivét toiveista varovaisia. Toisaalta
osan haastateltavien tdydellinen kokemattomuus vastaavista ohjelmista, rajoittaa
toiveita realistisen kuvan puuttuessa. Jarjestelmén kokonaiskuvaa ei haastateltaville
esitelty tai vaadittu, vaan kysely koski toimihenkildiden henkildkohtaiseen tarpee-
seen tulevien ominaisuuksien miérittdmistd. Haastatteluihin varattu aika ei olisi
missddn tapauksessa riittdnyt kattavaan eri ominaisuuksien esittelyyn ennen omi-

naisuuksien vaatimusten mééaritysta.
6.4 Yritys B:n ylimmiin johdon vastaukset

Haastateltavana oli yrityksen toimitusjohtaja ja osaomistaja. Hinen nikemyksensi
yrityksen ldhitulevaisuudesta kattoi viiden vuoden jakson kokonaisuudessaan. Ta-
voitteena on tuplata litkevaihto viiden vuoden sisilld. Tuotteisto pysynee samanlai-
sena, ei suuria muutoksia. Yritys kasvaa litkevaihdon kasvun my®6té investoinneilla
ja alihankintaverkoston kasvattamisella. Orgaaninen kasvu on pienempéé kuin ali-
hankinnan kasvu. Tuotteet ovat projektiluontoisia ja niiden kysynnissd on havait-
tavissa syklisyyttd. Alihankinta mahdollistaa joustot molempiin suuntiin orgaanista

kasvua paremmin.

Yritys B:n ylimmaén johdon tavoitteet tulevalle ERP-jarjestelmalle liittyvit nykyista
systemaattisempaan tapaan tehdd tyotd. Yrityksestd on saatava enemmaén dataa ja
reaaliaikaista tietoa toiminnasta. Ohjelmiston tulisi tukea tarjouslaskentaa tuotan-
nonohjauksen historian kautta. Jélkilaskennan tiedot edellisistd projekteista tulisi
olla nykyistd paremmin saatavilla. Projektien kustannuslaskennan tulisi tarkentua

tuotannonohjauksen ja suunnittelun integroinnin myotd. Ohjelman avulla tulisi
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saada tarkempaa dataa tarjousten tekemiseen ja samalla sen tulisi pystyd seuraa-
maan reaalikustannusten kertymai tuotannon suunnittelun, resursoinnin ja kuorman
osalta verrattuna budjetoituun. Ohjelman tulisi my0s tukea asiakkuuden hallintaa ja

sisiltdda CRM-osio.

Toimitusjohtajan ndkemys ERP-ohjelman vaatimusten méérittelyyn 1dhti oman yri-
tyksen tarpeista. Madrittelyd varten tulisi perustaa tyéryhmé yrityksen myynnin,
tuotannon, laadun- ja taloushenkildston kanssa. Synergiaa voidaan etsid yritysryp-
pdédn taloushallinnon keskittdmisestd, mutta yrityskohtaisia osioiden maédrittelyja

tulisi tehdé yrityksen toiminnan mukaan.

Ohjelmiston kayttdonoton vaikutukset prosesseihin ovat merkittivét. Tuotannon
tiedonkeruu tulisi automatisoida osaksi prosessia. Tuotannon henkildston kirjauk-
set tulisivat tyon kautta. Henkilosto hakisi tydt ohjelmistosta ja kuittaisivat vaiheen
valmistumisen tyopisteelldén. Talloin tyot saataisiin kohdennettua projekteihin ja
samalla tydajanseuranta toteutuu. Tuotannosta tulevaa dataa voidaan kayttda kus-
tannusseurantaan ja tarjouslaskentaan. Talloin myds toimihenkil6iden prosesseihin
tulisi muutoksia nykyiseen. Ohjelmiston kayttoonoton tulisi toteuttaa riittdvan ko-

koisissa osissa, kuitenkin siten, ettei kaikkea oteta kerralla kdyttoon.

ERP-jdrjestelmén vaikutukset kilpailuasetelmiin tulevat kustannustehokkuuden
kasvusta. Ohjelmiston avulla tyot pystytddn tekemdin pienemmaélld tyomadrélla,
jolloin sédstd tulee suoraan palkkakustannuksista. Ohjelmiston uskotaan paranta-
van oman toiminnan kustannustietoisuutta, niin jilkilaskennan parantumisena, kuin
parantuneena reaaliaikaisena projektien kustannusseurannan myo6td. Reaaliaikainen
tuotannonohjaus auttaa nadkemaén aikataulutuksen paremmin. Projektin tyvaihei-
den viivytykset saadaan nopeammin tietoisuuteen ja pystytddn reagoimaan parem-
min. Vaikutukset kilpailuasetelmiin ja kustannustehokkuuteen tulevat useiden osa-
alueiden toiminnan tehostumisesta ja arvioiden tarkentumisesta. Ohjelmiston ei tar-
vitse olla yhteensopiva esimerkiksi toimittajien kanssa. Tuotteet ovat projektiluon-
teisia pitkélle rdatdloityja asiakkaan tarpeisiin ja toimittajat saattavat vaihdella ta-

pauskohtaisesti paljonkin.

Tulevan ohjelmiston valinnassa voidaan péétya yritysryppéén sisélld samaan perus-

ohjelmaan, jota sitten kdytetdéin kaikissa ryppdén yrityksissd. Mitd osioita otetaan
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kéyttoon ja minkélaisia vaihtoehtoja ohjelmiston sisélld kukin yritys kayttda, pas-
tetddn yrityskohtaisesti. Tietyt perusohjelmat kaikille yritysryppaén yrityksille, ku-
ten taloushallinto, mahdolliset varasto-osiot ja raportointi, voidaan velvoittaa kai-
kille ottamaan kayttoon. Jarjestelmén tulisi olla modulaarinen ja siten mahdollistaa
ohjelman osittaisen ylos ajon. Tqlld hetkelld kaikki tarvittavat prosessit ovat ole-

massa, mutta niitd hallitaan vanhan aikaisin keinoin..”.

Yrityksen nykyisen oman toiminnan haasteet liittyivit pitkélti samoihin asioihin,
mihin tulevalla ohjelmalla voidaan vaikuttaa. Tuotannon tydnseurannan ja -ohjauk-
sen ennustettavuuteen haastateltava kaipasi parannusta. Samoin laadun varmistuk-
sen rutiinit ja reklamaatioiden késittely aiheuttavat ylimairéisid haasteita. Toiveissa
olisi toimenpiteiden oikea-aikaisuus ja tehokkaampi kisittely. Ennustettavuus eri

osa-alueilla tulisi saada paremmalle tolalle.
6.5 Yritys B:n keskijohdon vastaukset

Yritys B:ssd hallinnon rakenteet olivat erilaiset kuin yritys A:ssa. Koko hallinto
koostui kuudesta toimihenkilostd. Kuten edelld kerrottu, taloushallinto oli ulkois-
tettu yritys A:n alaisuuteen. Toinen merkittiva ero yritysten vililld oli toiminnassa.
Yritys A:n toiminnassa korostuu asennukset ympéri Suomea ja tuotanto on vain osa
kokonaisuutta. Yritys B:ssd tuotanto omassa tehtaassa pysyy projektien keskidssa.
Asennustoiminta ei ole samalla tavalla toiminnan ytimesséi kuin yritys A:ssa. Kol-
mas eroavaisuus l0ytyy yritys B:n lyhyestd historiasta. Yritys B on varsin nuori
yritys. Silld on takana vasta yksi kokonainen tilikausi. Yritys on perustettu konkurs-
sipesdn tyon jatkajaksi pddosin saman tyyppisten tuotteiden valmistukseen. Osa
konkurssiin menneen yrityksen avainhenkil6istd on palkattu yritykseen. Niin on
saatu osaamispddomaa ja alan tuntemusta hankittua suoraan aloittelevaan yrityk-

seen.

Yritys B:ssi saatiin haastateltua kaksi toimihenkil6d ja toimitusjohtaja, joka vastaa
50 % yrityksen hallinnosta. Otoskoko on edelleen kriittisesti ajatellen pieni. Rea-
listinen tapa kasvattaa otosta, olisi ollut ottaa useampia yrityksid mukaan tutkimuk-

seen.

Nykyinen toiminnanohjaus tuotannon kuormituksen osalta on jérjestetty exel- tau-

lukkolaskentaohjelmalla. Ohjelmaa piivittdd tuotantopddllikko ja se on kaikkien
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toimihenkildiden néhtdvissd yrityksen verkossa. Tuotantoaikataulutus nékyy ohjel-
masta, mutta kdytdnndssa kaikki muut asiakirjat ovat yksityisid. Tyoaikalaskenta
16ytyy tuotantopédllikdn yksityiseltd exel-tiedostolta. Tyontekijoiden tuntilaskel-
mat olisi mahdollista suorittaa konkurssipesdltd jdéneeltd Control 9000-ohjelmis-
tolla, mutta se ei ole yrityksessé virallisessa kdytdssd. Samoin karkeat kuorman las-
kennat ovat vain tuotantopédllikon omassa kidytdssddan. Myynnin organisaatio pe-
rustaa projektikansion yrityksen verkkoon, josta tuotantopédllikko, joko yksin tai
yhdessd muiden kanssa, tekee alustavat aikataulutukset suunnittelulle, tuotannolle
ja asennukselle. Projektikansioon myynti tuottaa toimituserittelyt ja layout- piirus-
tukset. Projektille annetaan tyonumero, joka seuraa lépi kaikkien tydvaiheiden. Eri
toimijat tuottavat materiaalia projektikansioon, mutta tuotantopdéllikkd yhdessa
projekti-insindorin kanssa koordinoi tyo6td ja hankintoja aina tuotannon loppuun
asti. Asennuksen vastuu voidaan siirtdd eteenpdin, mutta tarvittaessa sitdkin koor-

dinoidaan tuotantopdillikon tai projekti-insinddrin toimesta.

Yrityksen nuoresta idstd huolimatta, organisaatiolle on luotu laatukisikirja ja tyon-
kuvaukset on tehty. Tydnkuvaukset ovat tehty tydvaiheina. Tuotannossa on viisi

pédaluetta, jotka ovat jaettu tyGvaiheisiin:
- esikésittely,
- hitsaamo,
- pintakésittely,
- koneistamo
- kokoonpano.

Néamaé péddalueet on jaoteltu tydvaiheisiin, esimerkiksi esikésittely:

polttoleikkaus
- leikkaus
- katkaisu
- sarmays

- poraus
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Laatukasikirjasta 10ytyy kuvaukset tydvaihetasoon kaikille viidelle pddalueelle.
Haastateltavien viélilld oli havaittavissa eroavaisuuksia téssi kysymyksessi. Toinen
haastateltava tunnisti my0skin laatukésikirjan olemassa olon, mutta ei muistanut
yrityksessd olevan valmiita prosessikuvauksia. Laatukésikirjan siséllon ajantasai-
suus arvelutti toista haastateltavaa, kun taas enemmaén tuotannon kanssa toimiva

tuotantopédllikko oli laatukésikirjan sisdllostd paremmin perilla.

Tuoterakenteita ei ole pystytty tekeméddn, koska toiminta on tilauskonepajan tapaan
uniikkien laitteistojen suunnittelua, valmistusta ja toimitusta. Jokaisen asiakkaan
tarpeet ovat hieman erilaiset ja tuotteet radtdloiddén pitkille asiakkaan tarpeiden

mukaan.

Materiaalivirrat liikkuvat yrityksessd tuotannon vaiheiden mukaan. Tarvittavia
komponentteja tilataan tuotantojérjestyksen ja -vaiheiden mukaan. Tilaukset teke-
vét projekti-insinoori yhdessd tuotantopééllikon kanssa. Omia varastoja on ole-
massa tiettyjen komponenttien osalta, mutta ne koostuvat kdytdnndssi entisen yri-
tyksen konkurssipesén jdljelle jadneistd tavaroista. Nuo varastot ovat inventoitu ja
kirjanpito tuotteista 10ytyy exel-pohjaisesta taulukosta. Varastoa on tarkoituksella
pikku hiljaa pienennetty ja varastojen oikeaa kokoa on pohdittu yrityksessid osana
kasvua. Varaston tiedot tallennetaan omille palvelimille ja sitd ylldpitdd varaston

hoitaja.

Kysymykseen “Ndetko yrityksen tuotteet kilpailukykyisiksi markkinoilla? Onko jo-
tain asiaa, jota haluaisit parantaa tai osa-aluetta joka tuottaa haasteita?”, vas-
taukset olivat saman suuntaisia. Molemmat haastateltavat tunnistivat suunnittelun
pullonkaulaksi. Tuotteet sindnsd nahtiin hyvinkin kilpailukykyisiksi, mutta omaan
prosessiin kaivattiin selkeyttd. Toinen haastateltavista toivoi tuotteisiin lisdd stan-
dardisoituja osia, komponentteja tai osa kokonaisuksia. Tdlloin saataisiin suunnit-
telua kevennettyd ja nopeutettua. Kokonaisprosessissa suunnitteluosa néhtiin kes-
keiseksi tekijdksi. Se toimii myynnin vélittdméni tukena, ohjaa tuotantoa ja mah-
dollistaa sujuvan asennuksen. Virheet suunnittelussa kertaantuvat ja lopputulok-

sena on kallis uudelleensuunnittelu, sekd tarvittavien uusien komponenttien asen-
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nus. Mahdollisia virheenaiheuttajia ndhtiin myynnin ja suunnittelun vilisessd tie-
don siirrossa, suunnittelun virheissé esimerkiksi véérin mitoitettuina komponent-

teina, tai asiakkaan tarpeisiin ei osata vastata riittdvén sopivalla laitteistolla.

Tiedon liikkuminen néhtiin olevan yrityksessd kohtuullisella tasolla. Yrityksen
henkildstoresurssi on varsin kevyt ja henkildiden saavutettavuus on hyvé. Pddasial-
liset viestintdkanavat ovat sdhkdposti ja yrityksen sisdisen tietoverkon tiedostora-
kenne. Projektikansioon tuotetaan tarvittavat asiakirjat projektiin osallistuvilta ta-
hoilta. Kokoavana voimana toimii tuotantopdallikko, joka méérittelee projektin tyo-
numeroinnin ja luo tarvittavat kansiot toimijoille. Kokouksille ei nihty suurta tar-
vetta, koska pdivittdiset kahvipOytakeskustelut ajoivat saman asian. Tietoa késitel-
tiin sdhkopostin liséksi jo mainitulla exel-taulukkolaskentaohjelmalla, word- teks-
tinkasittelylld, PDF-tiedostoilla ja kuvan kisittelyohjelmilla. CAD- kuvia joudu-
taan myds toisinaan sisdisesti kdsittelemdén, mutta asiakkaalle ne pyritdén toimit-
tamaan PDF- muodossa. Sisdisend arkistona toimii verkossa oleva projektikansio-
rakenne ja asiakkaalle toimitetaan paperisten dokumenttien liséksi usein my0s sih-

koiset dokumentaatiot.

Sisdisen tiedon litkkuminen askarrutti molempia haastateltavia. Molemmat kokivat
saavansa yleensd hyvin tietoa, mutta oman tiedon jakamisessa herisi epdilyjd; ”

sitd olettaa, ettd mitd itse tieddt niin sen myds toinen tietdd, vaikka vdlttdmdttd ndin
ei ole...”. Tuotantopdidllikko kertoi hakevansa tietoa oman toiminnan suunnitteluun
jo aikaisessa vaiheessa. Verkkokansiot mahdollistavat tiedon haun jo ennen kuin
projekti etenee tuotannon puolelle. Tietoa pyritddn jakamaan tuotannon tyonteki-
joille sdhkdisesti. Jokaisella tydpisteelld on verkossa oleva tietokone, jolle ldhete-
tddn ennakkotietona tulevaa tuotantosuunnitelmaa PDF-tiedostona. Toimihenkil6i-
den vilinen tiedonvilitys hoituu pitkélti sahkopostitse. Keskusteluilla tdydennetdan

tiedonsiirtoa tarvittaessa. Pienen tydyhteison etuna néhtiin helppo tiedonvaihto yk-

siloiden vélilla.

Haastateltavat tunnistivat yrityksessd henkilditynyttd osaamista ja tarvetta hiljaisen
tiedon jakamiseen eri positioiden kesken. Tuotannossa on otettu kdytdntdon tyos-

kentely tyOpareina, joista toinen on kokeneempi ja toimii mentorina kokematto-
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malle tyontekijéille. Tuotannon lisdksi myynnissd on havaittu asiakasyritysten toi-
vovan tai vaativan tiettyjé tuttuja asentajia suorittamaan asennukset. Vanhan linjas-
ton asennuksessa on saatu hyvid kokemuksia asentajien tydskentelystd ja nyt samat
asentajat ovat kysyttyjd. Toimihenkildiden osalta toivottiin avoimuutta esimerkiksi
tarjousten osalta. Keskenerdisenkin tiedon katsottiin parantavan tilannekuvaa
muille toimihenkiléille. Tunnistettiin myds pienen organisaation haasteeksi tehta-
vien ja tiedon henkilditymisen. Ohuessa organisaatiossa toimihenkildt ovat kuor-
mitettuja osoitetun tehtdvan mukaisiin toimiin. Oman osa-alueen tiedon jakamista
toisille toimihenkildille ei ollut ohjeistettu. Tyypillisesti haastateltavilla on omia
tyoversioita valmistelussa olevista tehtivistd ja vasta valmiit asiakirjat laitetaan ja-
ettuihin kansioihin. Sijaissuunnittelua ei yleisesti ollut yrityksessd valmiina. Toinen
haastateltava kertoi, ettd hidn on tehnyt sijaissuunnittelun omalta osalta. Laatukasi-
kirjasta 10ytyy esimerkiksi osaamismatriisit, mutta niiden paivitys ei mahdollisesti

ole ajantasaista.
6.6 Yritys B:n keskijohdon tarpeet toiminnanohjaukselle

Yritys B:n toimihenkildiden mielipiteissd ndkyi selvésti erilaiset ndkdkannat. Ky-
symykseen: “Mitd ominaisuuksia tulevalla toiminnanohjauksella tulisi olla?” saa-
tiin kaksi varsin poikkeavaa kantaa. Toinen haastateltavista oli varsin tyytyvéinen
nykyisiin exel-pohjaisiin osioihin. Pelkona oli myds yritys B:ssd tyokuorman li-
sddntyminen ohjelman mydtd. Ohjelman kdyttamisen helppous ja keveys mainittiin
samoin, kuin yritys A:n haastatteluissa. Vastaamiseen varmasti vaikutti kysymyk-
sen henkildkohtainen luonne. Ohjelman kokonaisvaikutuksia ei pohdittu niinkdén,

vaan omalta kohdalta tarpeellisten ominaisuuksien luettelointia.

Toinen haastateltavista mainitsi ainoana tarpeellisena ominaisuutena kuorman hal-
linnan tyokalun. Haastateltava epdili tydmédrin lisddntymisen ilman, ettd tyon ar-
voa tuottava osa kasvaa. Samalla kuitenkin hén arveli muiden, kuin itsensd, hyoty-

vén syotetyistd tiedoista.

Toisessa haastattelussa saatiin selvésti enemmaén tarpeita esille. Ohjelmalta halut-
tiin parempaa kokonaisuuden hallintaa. Tydvaiheiden seurantaa haastateltava halu-

aisi prosessitasolle ja samalla henkildston tydajanseuranta tulisi olla mukana. Oh-
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jelman kayttoliittyma ja erilaiset ndkymat, sekd kéyttdoikeudet tulisivat olla kuu-
delle toimihenkildlle erilaiset kuin tuotannon henkildstolle. Tuotannon ohjelmiston
tulisi olla helppo ja nopea kéyttdd. Tuotannon tydaikaseurannan liséksi tulisi sisil-

lyttda virheraportointi.

Tuotannossa tuotteet vaihtelevat, mutta tydvaiheet pysyvét jotakuinkin samanlai-
sina. Ohjelmistolla voitaisiin seurata tuotantoa tydvaiheiden tasolle. Kéyttoliitty-
mén ei tarvitse olla mobiili, tuotannon ollessa padosin tehtaalla. Télldkin hetkelld
tyopisteiden ldheisyydessi 10ytyvit tietokoneet ja ne ovat kdytdssd. Ohjelman kéyt-
toOn on olemassa jo nyt tietotekniset edellytykset. ERP-jdrjestelméain tulisi olla jo-

kaisella velvollisuus tehdd merkint6jé, jotta siitd saadaan riittdvad hyotya irti.

Tuotannon lisdksi ERP-jarjestelmin tulisi sisdltda liittymépinta asiakkaan suuntaan.
Asiakkaan tulisi pystyé osallistumaan nykyistd paremmin keskusteluun, jota kay-

déédn tilatun tuotteet ympdrilla.
6.7 Vastausten yhteenveto

Molemmat yritykset ovat saman tyyppisessd tilanteessa kasvun osalta. Yritysten
tuotteet ovat pddosin investointihyodykkeita eri kokoisille teollisuuden yrityksille.
Yleisen taloustilanteen parantuessa teollisuudessa investointiaste kasvaa. Nykyi-
sessd suhdanteen syklissd teollisuuden kiinteédt investoinnit ovat kasvaneet jo kol-
matta vuotta perdkkdin. Eri teollisuuden aloilla kasvussa on eroja. Kaksi kolmas-
osaa kaikista kiinteistd investoinneista on ollut kone- ja laiteinvestointeja. Metsate-
ollisuuden investoinnit ovat laskeneet vuonna 2017 verrattuna vuoteen 2016 noin 7
%, mutta silti investointiaste on noin kaksi sataa miljoonaa euroa korkeampi kuin
vuonna 2015. Yleisesti muilla aloilla investoinnit ovat olleet kasvussa. Suurissa yri-
tyksissd (yli 250 henkildn yritykset) investointien mairéd on ollut lievéssi laskussa
(noin -7%) ja pienissi ja keskisuurissa yrityksissd voimakkaassa kasvussa (+47%).

(Urrila 2017)

Investointihyddykkeiden kysynndn kasvu ndkyy tutkittavien yritysten vilkastu-
neessa toiminnassa. Molemmissa yrityksissd kapasiteettia on kasvatettu lisadmalla
alihankintaa. Alihankinnalla tdydennetidn omaa osaamista ja tarvittaessa lisatdan
yritysten kapasiteettia. Molemmissa yrityksissd nousi esille suunnittelun térkeys.

Tuotteet ovat molemmissa yrityksissd asiakkaan toiveiden mukaan suunniteltuja
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radtéloityjd kokonaisuuksia. Myynnin ja suunnittelun vélistd tiedonkulkua koros-
tettiin monissa haastatteluissa. Myynnin pyrkiessd vastaamaan asiakkaan tarpee-
seen, on myds suunnittelun ymmaérrettdva samalla tavalla, mitd myynti on markki-
noinut ja myynyt. Tuotesuunnittelu néhtiin yritys A:ssa lievéiksi pullonkaulaksi ja
nykyisin osa tuotesuunnittelusta tehdddn alihankintana. Tdlloin suunnitteluproses-
sin valvontaan joudutaan kiinnittimddn enemméin huomiota. Yritys B:ssd tuote-
suunnittelu on pddosin yrityksen omissa késissd, mutta osakokonaisuuksien suun-
nitteluun kdytetddn my0s alihankintaa. Molempien yritysten orgaanisen kasvun es-
teend suunnittelun osalta ovat haasteet rekrytoinnissa. Sopivia hakijoita on haas-
teellista 10ytdd pienelld paikkakunnalla. Aktiivisten pk-yritysten kenttd kilpailee
my0s henkilstoresurssista toiminta-alueella. Toimihenkildiden vajeen lisdksi tar-

vitaan tuotannon henkildston lisdédmistd molemmissa yrityksissé.

Kaytossa olevat toiminnanohjauksen menetelmét ovat molemmissa yrityksisséd ha-
vaittu vanhentuneiksi, mutta vield tdlld hetkelld riittdvéan toimiviksi. Nykyinen tapa
toimia riittdd tdmén hetkisen kapasiteetin ohjaamiseen, mutta selkeitd haasteita on
16ydettdvissd kummankin yrityksen toiminnassa. Molemmilla yrityksilld on sisdi-
sesti jaettuja verkkokansioita, joiden avulla tietoa projektin etenemisestd voidaan
seurata. Eri osastojen ohjaus on toteutettu omalla ohjelmistolla (usein exel-tauluk-
kolaskenta ohjelmalla). Exel-taulukot olivat ohjauksesta vastaavien henkildiden te-
kemid ja siten ei vélttdméttd yritysten vélilld samalla tavalla rakennettuja. Ohjel-
mien yhteiskdyttod osastojen vililld ei tutkittu haastatteluissa. Yritys A:n haastei-
den perusteella ndkyvyys, tai tiedonvaihto osastojen valilld tapahtui joko sdhkdpos-

titse, tai tapaamisella.

Tarjouslaskennan kustannusten arviointia ja jdlkilaskentaa tehdddn yrityksisséd
enemman tai vihemmaéan manuaalisesti. Tarjousten tarkkuus perustuu toimihenki-
16iden kokemuksiin ja henkilokohtaisiin tietdimyksiin aiemmista projekteista. Jalki-
laskennan palaute projektiin osallistuneille toimijoille toimitettiin manuaalisen jal-
kilaskennan pédtyttyd. Tarjouslaskennassa kdytetddn verkkopalvelimen projekti-
kansioista saatavaa tietoa hyddyksi. Toimihenkildt muistelevat vastaako jokin
aiempi projekti laskennan kohteena olevaa projektia. Jos vastaavuutta 16ytyy, voi-

daan tietoa kdyttdad kustannuskehitys huomioiden, laskennassa hyddyksi.
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Molempien yritysten taloushallinto on keskitetty yritys A:n alaisuuteen. Taloushal-
linnon prosessien selvittdminen ei tilld kertaa onnistunut. Yritys A:ssa otettiin vasta
kayttoon sdhkoinen osto- ja myyntireskontra. Vastaavaa ei tullut esiin yritys B:n

haastatteluissa.

Varastojen miéré ja hallinta olivat molemmissa yrityksissd saman suuntaisia. Ma-
teriaalivarastot olivat pddosin kulutustavaraa ja niiden hallintaa ei ndhty ongelmal-
liseksi. Suurin osa projekteissa tarvittavista materiaaleista hankittiin tarpeen mu-
kaan yrityksen ulkopuolelta. Mydskdén puolivalmiita tuotteita ei juurikaan ollut.
Tuotanto valmistaa vain suunnittelun mukaisia osia ja komponentteja projektin tar-
peisiin. Varastokirjanpito on yritys B:ssé toteutettu exel-taulukkolaskentaohjel-
malla. Yritys A:ssa on aloitettu varastojen inventointi ja kirjaus. Kaytettdvésti oh-

jelmasta ei saatu tietoa haastattelujen aikana.

Molemmat yritykset kaipasivat tydaikakirjanpitoon sdhkdistd ohjelmaa. Oman tyon
kustannusten kohdistaminen meneilldén olevaan projektiin katsottiin haasteeksi.
Alihankinnan kustannus ndhtiin helpommin liséttéviksi projektin kustannuslaskel-
maan kuin oman tuotannon kustannukset. Tyoajan kirjaus, kohdentaminen ja sah-
kdinen tydnohjaus olivat toivelistalla molemmilla. Alihankinnan ohjaus ja seuraa-

minen nousi esiin etenkin suunnittelun osalta.

Tiedonsiirtokanavat ovat samankaltaiset molemmissa yrityksissd. Padosa tiedosta
litkkuu sdhkopostilla ja verkkokansioilla. Palavereja pidetddn kummassakin yrityk-
sessd varsin vihin. Tietoa tasataan kahvipoytd keskusteluilla ja henkildkohtaisilla
tapaamisilla. Sdhkdpostia suosittiin viestin tallentumisen takia. Puheesta ei jia sa-
manlaista muistijilked, kuin kirjoitetusta viestistd. Vaikkakin sdhkd&posti ndhtiin
pédtiedonsiirtometodina, my0s haasteet viestien runsaan méérin osalta tunnistet-
tiin. Viestien médrdstd johtuen, oleellisen tiedon havaitseminen koettiin toisinaan
tyoladksi. "..sdhkopostiakin kun tulee pdivdssd toistasataa, niin sielld saattaa

mennd jotain tdrkeddkin tietoa ohitse..”, kertoi yritys A:n erds toimihenkild.
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7 JOHTOPAATOKSET

Yritysten vilistd yhteistyotéd tehdédén jo taloushallinnon alalla. Yritysten tarpeet oh-
jelmien eri osille vaihtelivat. Keskeiset tarpeet olivat kuitenkin molemmissa yrityk-

sissd samankaltaiset. Kummassakin yrityksessd nostettiin esiin seuraavia osioita:

taloushallinto,

- tydajanseuranta ja -kohdistaminen,

- kustannustietoisuus ja jdlkilaskenta,

- tarkentunut historiatieto ja siten eksaktit tarjouslaskennat
- varastohallinta

- tiedonkulku

Haastatteluissa molemmissa yrityksissd arveltiin toisen tarvitsevan hieman erilaisia
osia ERP-jdrjestelméstd. Perustoiminnot ovat kuitenkin hyvin samankaltaisia. Y1l
olevan listan mukaisia toimia tarvitsevat molemmat yritykset. Itse ohjelmaa ei tar-
vitse vaihtaa yrityskohtaisten tietojen syottdmistd varten. Ohjelmiston eri osioiden

kéyttoonotto riippuu yrityksen omista tarpeista ja resursseista.

Yritysten vaatimusmadrittelyssd 10ytyy yhtenevéisyyksid Holland & Light (1999)
tekemddn CSF-menetelmin ERP-strategiaan. Yritysten tulee padttdd missé laajuu-
dessa ERP-jérjestelmi otetaan kdyttoon. Samoin visio tulevasta ohjelmiston kiy-
tostd ja sen antamasta hyddystéd tulee haastatteluista ilmi. Karvonen & Tommila
(2001) mukaan vaatimusmaédrittelylld luodaan pohja tietojérjestelmédn hankkeelle.
Tietojarjestelmédn vaatimusmairittelyssd tunnustetaan tavoitteet, tarpeet ja odotuk-
set hankittavalle jarjestelmaille. Vaatimusmadrittelylld pyritddn esittdmain jérjestel-
méin odotukset, mutta ei sen toteutusta. Tassd tutkimuksessa tehtiin alustavaa vaa-
timusmadrittelyd yrityksille. Toimitusjohtajien ndkemykset ERP-ohjelmiston vaa-
timuksiksi ja toimihenkildiden tarpeet oman toiminnan toteuttamiseksi pystyttiin

madrittelemaan.
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7.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tutkimuksella saatiin vastaukset haluttuihin tutkimuskysymyksiin. Vastausten
yleistettdvyys ja kattavuus jéd kuitenkin suppeaksi. Otoskoko ja muutaman oleelli-
sen osan haastattelujen puute laskee reliabiliteettia. Erityisesti omistajan haastatte-
lulla olisi pystytty lisdadmaan merkittavésti strategisten suunnitelmien reliabiliteet-
tia. Taloushallinnon haastattelujen puute nakyy yritysten tuloksissa véhéisend ra-
portoinnin tarpeena. Taloushallinnon kokoamat tarvittavat raportit ja niiden ko-
koamiseen johtavat prosessit jdivit hamardan. Tutkimuksessa olisi ollut mielenkiin-
toista ndhdd myds taloushallinnon nykyiset prosessit ja arviot uudesta prosessista
ohjelmiston hankinnan my6td. Samoin taloushallinnon vaatimukset saattavat vai-
kuttaa muiden osastojen prosesseihin. Tarpeellisen tiedon tuottamisen ja kokoami-

sen tuottaa ohjelmisto, kunhan prosessit ovat eri osastoilla kunnossa.

Toimihenkil6iden tasalla haastattelut olivat riittdvdt. Molemmissa yrityksissd saa-
tiin haastateltua noin puolet toimihenkildistd. Vastaukset eri toimihenkildiden vi-
lilla olivat pddosin linjassa keskendén. Yritys B:ssd hajonta kahden toimihenkilon
vélilld oli kuitenkin suurempaa, kuin yritys A:ssa. Toimihenkildille ja toimitusjoh-
tajille tehtyjen haastatteluiden looginen validiteetti ndyttdd toteutuvan. Sen sijaan
ulkoisen validiteetin parantaminen olisi vaatinut useampia yrityksid tutkimukseen.

Tulosten yleistettdvyys on matalalla tasolla.

Kysymysasettelu pohjautui Vilppola & Kourin (2006) kehittdméén C-CEI-mene-
telmédén ja siind menetelmin ensimmdiiseen vaiheeseen, toimintoanalyysiin. Haas-

tatteluiden tehtivani oli selvittdd seuraavat paidkohdat:
1) Prosessi, tehtdva tai tyovaihe tieto-ja materiaalivirtoineen
2) Toimintamallit, prosessin ja ohjauksen kehittdminen
3) Tietojenkasittelytarpeet, erityisesti muuttuvilla alueilla

4) Mairélliset suureet, henkilostomadrd, tyovaiheiden ajankdyttd, materiaalien

maara

Kohdan neljdn osa-alueita kisiteltiin vihiten ja ndiden kohtien liséksi jokainen

haastateltava esitti oman arvionsa ohjelmiston tarpeellisten osioiden valintaan.

Toiminta-analyysi Vilppola & Kouri (2006, s. 27) mukaan siséltdd neljd vaihetta:
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1) Yrityksen liiketoimintaympériston, toiminnan organisoinnin, tuotteiden ja

valmistusprosessin kuvaus
2) Kehitystavoitteiden ja ongelmien kuvaus
3) Uuden toimintamallin kehittiminen
4) ERP-jarjestelmaille asetettavien toiminnallisten vaatimusten méérittely

Haastattelut kattoivat kaikki nima osa-alueet. Parhaiten vastauksia saatiin luonnol-
lisesti nykyisen toiminnan kuvauksesta. Kehitystavoitteita ja haasteita osattiin
myOskin nimetd. Sen sijaan uuden toimintamallin tai ERP-jirjestelmén vaatimukset
riippuivat siitd, kuinka hyvin haastateltava oli perilld nykyaikaisten ERP-jarjestel-

mien mahdollisuuksista.
Tutkimuksen kysymysasettelu oli seuraava:
Péaatutkimuskysymys:

Miten tutkittavien yritysten tavoitteet kohtaavat tai poikkeavat ERP-jirjestelmén

hankinnassa?
Alatutkimuskysymykset:
Miten yritykset toimivat tdlld hetkelld?

Miten yritysryppéén eri yhtididen ERP-jérjestelmén vaatimukset poikkeavat toisis-

taan?

Miten yritykset arvioivat ERP-jérjestelmén kdyttdonoton vaikutuksia yritysten toi-

mintaan?

Paatutkimuskysymykseen haettiin vastausta alatutkimuskysymyksilld. Tutkimuk-
sen tuloksen voi kiteyttdd seuraavasti; yritys A ja B tarvitsevat tehokkaamman ja
jarjestelmillisemmin tavan toimia. Yhteisid intressejd on enemmén, kuin erottavia.
Tutkimuksen mukaan yritykset voivat hankkia yhteisen ohjelmiston ja saada siita
merkittdvid hyotyjd, niin erillisind yrityksind, kuin osana yritysrypdstd. Markki-
noilla on tarjolla Huin (2003) ja Venkatraman & Fahd (2016) mukaan pk-sektorille
suunnattuja keveitd ERP-jdrjestelmid, jotka tdyttdvét yritysten tarpeet. Yrityksen
tavoitteet ERP-jérjestelmén hyodyistd ovat yhtenevit taulukko 1 tietotekniikan

hyotyja Kettunen & Simons (2001) mukaan. ERP-jédrjestelmén tavoitteena on luoda
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sddstoja mm. tehokkaampana tydskentelynd, parempana historiatiedon hyddynta-

misend ja kustannusseurannan parantumisena.

Ensimmdiseen alatutkimuskysymykseen saatiin varsin kattava vastaus. Yritysten
toiminta on kuvattu ja péddprosessit tunnistettu. Molempien yritysten toiminta on
projektiluontoista. Toiminnan detaljit ovat erilaiset, mutta kokonaisuus néyttiaytyy
kohtalaisen samankaltaisena. Molempien yritysten toiminta vastasi Huin (2003) ja
Kalliokoski et al. (2001) kuvausta tyypillisestd pk-yrityksen toiminnasta. Toimin-
nan keskidssd on joustavuus resurssien kdytossid ja suuretkin heilahdukset kysyn-
ndssd. Samoin johtajien tai omistajien osallistuminen erilaisiin t6ihin kuorman ta-
saamisessa nédkyi tutkimuksen haastatteluista. Yksittdiselld toimihenkil6lld saattoi

olla useampi nimike organisaatioissaan hoidettavana.

Toiseenkin alatutkimuskysymykseen saatiin vastaus. Haastateltavien mielikuvissa
vaatimukset ndyttiytyivit kovin erilaisina toisen yrityksen osalta. Haastattelut kui-
tenkin osoittavat, ettd molemmissa yrityksissd perustarpeet ovat hyvinkin saman-
laiset. Erottavana tekijdnd oli 1dhinnd, ettd tarvitaanko mobiiliin toimintaan sovel-
tuva jdrjestelma vai ei. Tosin jarjestelmin mobiilin kdyton mahdollistama ominai-

suus ei ole muita osia poissulkeva.

Kolmanteen alatutkimuskysymyksen jdrjestelmén kdyttdonoton vaikutuksista vas-
tauksia saatiin vaihtelevasti. Haastateltavat 1dhinna toivoivat, ettd vaikutukset ny-
kyiseen toimintaan pystyttdisiin minimoimaan. Keveyttd ja jarjestelmdn vihaista
kuormittavuutta toivottiin. Samalla my0s tunnustettiin, ettd muutoksia olisi kuiten-
kin prosesseihin tulossa. Tuotantoon toivottiin mahdollisimman véhén lisdd kuor-
mitusta tai toiminnan tehostumista jérjestelmdhankinnan ansioista. Tuotantoon ha-
luttiin lisdtd mahdollisuuksien mukaan ensisijaisesti vain automaattisia kirjausta-
poja. Tyomééraykset ja tuntikirjanpidon suurempi automaatioaste viahentda tuotan-
non uudesta jarjestelmastd tulevaa kuormaa. Ainakin osalle toimihenkildité oletet-
tiin uusien prosessien tuovan lisdd kuormaa nykyiseen prosessiin verrattuna. Uuden
jarjestelmdn hyodyt tunnustettiin 1dhes jokaisessa haastattelussa. Tarvetta parem-
malle menetelmélle oli selvdsti olemassa. Reuther & Chattopadhyay (2004)
havaitsivat tutkimuksessaan ettei ole mitddn geneeristi ERP-jirjestelmén

kéyttoonottoa. Jokaisen yrityksen on keskeiset piirteet tulee tunnistaa osana
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kéytoonottoa. ERP-jérjestelméén tehtdvien prosessien tekemiseen on Okrent et al.
(2004, s. 641) mukaan kolme vaihtoehtoa. Ensimméiinen tapa on tehdi ideaaliset
prosessit ja lisdtd niihin nykyiset rajoitteet. Toinen tapa on tehdd yhteisty6td ERP-
ohjelmiston tarjoajan kanssa ja selvittdd, miten prosessi tulisi toteuttaa parhaimman
tuen saamiseksi ERP-ohjelmistosta. Kolmantena vaihtoehtona esitetddn prosessien
yksinkertaistamista ennen automatisointia. Eliminoidaan arvoa tuottamattomat
osat, joista asiakkaat eivit ole valmiita maksamaan. Yritysten toive mahdollisim-
man viahdisistd muutoksista saattaa olla vaikea toteuttaa. Ennemminkin tulisi suun-

nitella prosessit ja ERP-jérjestelméhanke toisiaan tukevaksi.
7.2 Suosituksia yrityksille

Tutkimuksen perusteella voi molemmille yrityksille suositella yhteishankintaa.
Kaytédnteiden yhtendistiminen tukee molempien yritysten toiminnan kehitystd. Yh-
teisen taloushallinnon pohjalta on hyvi jatkaa kohti yhteistd jérjestelméhanketta.
Molempien yritysten perustarpeet kohtaavat riittdvissd méérin. Yritysten omien tar-

peiden lisddminen ei vaikuta muiden perustarpeiden yhtendisyyteen.

Yhteishankkeessa on mahdollisuus sdédstdihin mm. yhteisen resurssin kaytolla ja
saman jirjestelmén tuoman yhdenmukaisuuden myo6td. Jérjestelmén asiantunte-
muksella yritykset voivat auttaa toisiaan ongelmatilanteissa. Raportit, koosteet ja
ndkymit ovat yritysten valilld yhteismitallisia. Ohjelmiston myo6té yritysten toimin-
tojen vertailu helpottuisi. Saman ohjelman kéytté mahdollistaa parhaiden kéytin-

teiden levittdmisen molempiin yrityksiin ajan kuluessa.

Haastatteluissa esiin tullut ajatus erillisten ohjelmapakettien hankinnasta, esimer-
kiksi projektinhallintaohjelmiston hankinta toiseen yritykseen, on toki mahdollista.
Yhden ohjelman kéyttoonotto pienentdd ohjelmistohankinnasta tulevaa riskid. Sen
sijaan useiden eri toimittajien ohjelmistojen kaytto voi lisitd yrityksen ja koko ryp-
pédén ohjelmistoista johtuvia kuluja. Eri tarkoituksiin hankittavien ohjelmien liitén-

tdpinnat toisiin yrityksen kdytdssd oleviin ohjelmiin olisi hyvé tarkistaa.

ERP-jdrjestelmén hankinta ja kdyttdonotto tulisi suunnitella riittdvén laajasti. Oh-
jelmiston hankinta saattaa vaikuttaa yrityksen tuleviin atk-hankintoihin. Jarjestel-
min ja laitteiston suunniteltu kéytto tulisi kouluttaa riittavélla tasolla ennen opera-

titvista kdyttod. Jarjestelmén kayttoonotto muuttaa prosesseja vahintdénkin jonkin
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verran. Uusien prosessien suunnittelu tulisikin tehdé huolella ohjelmiston edustajan
kanssa: kuinka jdrjestelmdd on suunniteltu kdytettdvéksi ja miten sitd haluttaisiin
kéyttdd. Vuoropuhelu jérjestelmitoimittajan kanssa on avainasemassa. Yhteinen
nidkemys jarjestelmén aiotusta kdytostd ja mahdollisimman tarkasti kuvatut tulevat

prosessit, parantavat projektin onnistumisen mahdollisuuksia.

Nykyiset verkkokansiot ndhtiin molemmissa yrityksissd toimivaksi tavaksi sdilod
ja jakaa tietoa. Haastatteluista ei kuitenkaan selvinnyt kuinka kansioiden kayttooi-
keudet olivat médritelty. Tiedon muokkaamisen-, tallennuksen- ja poistamisen pro-
tokollia ei késitelty tutkimuksen aikana. Verkkokansioiden kéytdssé piilee joitakin
riskitekijoitd. Kayttdoikeuksilla tulisi rajoittaa tiedon poistamista tai -kopiointia.
Inhimillisen kdyttovirheen my6té saatetaan poistaa lopullisesti tirkeité asioita kan-
sioista tai jopa koko kansio. Kopioinnin mahdollisuus voi johtaa yrityksen suojat-
tavan tiedon vuotamiseen védriin kisiin. Mahdollisissa henkildiden irtisanomisissa

tai irtisanoutumisessa tulisi suojata yritykselle tarkedt tiedot riittdvalla tasolla.

7.3 Jatkotutkimustarpeita

Tutkimus edustaa tdssd laajuudessa pientd osaa pk-sektorin toiminnanohjauksen
tarpeen médrittdmisessd. Tulevissa tutkimuksissa tulisi otosta laajentaa useampaan
yritykseen. Tutkimuksen kohteena oleva yritysrypés oli erinomainen kohde. Tutki-
muksen laajentaminen koko rypistd kattavaksi, olisi antanut huomattavasti parem-
man reliabiliteetin. Eri aloilla on omat erityistarpeensa, mutta monet perustavaa laa-
tua olevat ominaisuudet pysyvit samoina. Tutkimus pk-yritysten kokemuksista
kéyttoonotosta, valintaprosessista ja ohjelmiston toimittajan tuesta eri vaiheissa,

olisi luonnollinen jatke télle tutkimukselle.
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Haastateltavat
Kysymykset A/1 toimihenkil6 A/2 toimihenkilé | A/3 toimihenkild B/1 toimihenkilé B/2 toimihenkild
Kuinka nykyinen ? Henkiléperus- Vajaasti Tuotantoa Exel-pohjainen
toiminnanohjaus on teinen suunnittelee kuorman hallinta,
mielestési jarjestetty? tuotantopadllikkd itse kehitetty, muut
exel-ohjelmalla vksityisid, pl
myynnisti aineisto
suunnitteluun
Onko Loytyy toistuvia, ei | Tuotantoprosessit | Loytyy esim Kyllad, Laatukisikirja,
tuotantoprosessissa kuvattu->kisillityd | saman tyyppisid ja | talotuotannossa ja | laatukisikirja, josta 16ytyy
usein toistuvia toistuvia, ei pumppaamo mutta ei kuvattuja | tydnkuvaukset
tyOsuoritteita ja onko kuvattu, mutta saneerauksissa, ei | prosesseja tyovaihetasolle
ne kuvattu? kuvattavissa uudistuotan-
nossa,
mahdollisia tehda
Kuinka materiaali Tydnjohtajat Projektin kuluessa | Vililla hyvin, Materiaalin hallinta | Tuotteiden
liitkkuu nikemyksesi | tilaavat projektin listat -> suunnittelu projekti-insindorin, | laitekohtaiset

mukaan ja kuinka sen | mukaan, henkilovastuu haasteena, pisteen | tuotantopaillikon ja | tilaukset exel/
hallinta on toteutettu? | perusvarasto->ei aloittain, projekti- | tydnjohto tilaa/ varaston hoitajan siahkoposti, varasto
kirjanpitoa, laskun paallikko vastaa projektipaillikko, | vastuulla exelilla, kirjanpito
hyviksynta kohteessa, saldot ei muille verkossa, omat
tilaajalla tuotantopaillikkd niakyvissd serverit
tehtaalla. Tilaukset
tarpeen mukaan,
paivittaistavarat
omasta varastosta
Kerro kuinka Tilaus-> tuotannon | Projektiluontei- Lahtotietojen Tarjous-> kaupat-> | Myynti vastaa
yrityksen suunnitelma-> sesti, ei tuotantoa saanti vaikeaa, tuotteeksi asiakkaan
valmistamat tuotteet | tuotepiirrustukset varastoon tiedonkulun suunnittelu -> tarpeeseen,
useimmiten ->asiakkaan haasteet-> mitad kuvat-> projekti- suunnittelu, tyén
valmistetaan? hyviksynta -> myyty/mitd insin6ori tilaa suunnittelu,
tuotanto -> tuotetaan. Liian komponentit ja hankinnat,
yhdistaminen -> laajat sahkoposti | materiaalin yhdessd | menetelmésuun-
asennus Jjakelut, monta tuotantopaillikko - | nittelu, kuorman
tilaajaa -> mitd > tuotanto -> hallinta, tuotanto,
tilattu? asennus pakkaus, asennus
Nietko yrityksen Kylla. Tuotteet Tuotteet hyvii, Tuotteet hyvii, Tuotteet
tuotteet Haasteita tyon kilpailukykyisia, sdilion haasteita kilpailukyyisid,
kilpailukykyisiksi rytmitys eri tuotteen haasteita kansirakenteen suunnittelussa -> toiveissa enemmain
markkinoilla? Onko | osastojen vililla -> | ratkaistu, mahdollinen myynti, mitoitus ja | standardisoituja
jotain asiaa, jota osien odotus tuotannon parantelu sopivuus ratkaisuja->
haluaisit parantaa tai kuormituksen asiakkaalle vihentda
osa-aluetta, joka epidtasaisuus suunnittelua

tuottaa haasteita?

Miten Tuntilaput kisin, Valvon ja tarkastan | Kdytto- ja huolto- | Exel, word, pdf, Sdhkoposti ja exel
dokumentointia tuotteiden asiakkaan ohjeet, sihkolaite | CAD/dwg, kuvan keskeisind,
tehdaan osaltasi? tarkastuspoyta- dokumentit, ohjekirjat, word- | kasittely projektikansiot,
kirjat, valokuvien kaytossa word, tiedostoina, osa PDF, CAD,
kasittely exel ja sihkoposti, | valmiita pohjia, laatutyo,
sekd oma verkko osa yksilollisia. ainestodistukset,
Verkossa mittauspoyti-kirjat,
hakemistopuu tyopoytikirjat
apuna
Kuinka tieto litkkkuu | Kylla. Aktiivinen tiedon | Vililld ei Yleisesti hyvin, Kohtalaisen hyvin,
yrityksessisi? Perustajan tieto haku, tieto tarpeeksi-> sisdinen/ulkoinen oma tiedotus?,
- Tiedon saanti korvaamatonta, sirpaloitunutta. muutostyot-> tiedotus kaipaa verkkokansiot
- Hiljainen tieto oma kokemus. Perustaja/omista- pieni michitys. valilla hyvia.
- Vilineet Sahkoposti, jan tieto/taito. Loytyy parantamista, Tuotannossa
palaverit Muutama muu henkilditd, joita asiakirja kokemusta, nyt
omalla ilman ei homma | jdljitettavyys hyvaa | tyopareina,
sektorillaan. pyori, ei verkon verkossa tarjoukset
Sahkoposti, kuvattuja. projektikansioiden | avoimemmaksi.
puhelin, palaverit | Tieto litkkkuu takia Sidhkopostilla,

siahkopostilla ->
yli 100 pdiviassa

On ollut hiljaisen
tiedon taitajia ja
chki on nytkin,
asiakkaat vaativat
tiettyjd henkiloita.
Tieto siahkopostilla,
jonkin verran
paperisena,
tictoverkko kansiot,
asiakkaalle
dokumentaatio
kokouksissa.

verkkokansiot, kes-
kustelut




79

Liite 2/3: Keskijohdon haastattelumatriisi yritys A ja B, tulevan ohjemiston tarpeet

Haastateltavat
Kysymykset A/1 toimihenkild | A/2 toimihenkilé | A/3 toimihenkilo | B/1 toimihenkilé | B/2 toimihenkilo
Mitd ominaisuuksia | Tuotannossa Selkeytta Tuotannon Kokonaisuuden | Kuorman hallinta,
tulevalla paperit, saisi olla | jarjestelmiin, aikataulut ja hallinta, prosessit | el vilttimaton
toiminnanohjauksella | eri osien helppo, tuotannon | resurssit, tyovaiheiden koska exel-
tulisi olla? valmistumisen ja projektien henkiloston seurannan tasalle, | pohjainen ohjelma
seuranta seuraaminen, litkkkuminen ja -> tuntilaskelmat, | toimii kohdallani
laskutus, varaus, hankinta, |kevyt,
kustannuskehitys, | varastoluettelot, | velvollisuus
hankinta. historiatieto, kayttaa,
Mobiilialusta -> tarjouskyselyt virheraportointi
yhteys omaan -> oppiminen,
verkkoon paikallinen
alusta, el tarvetta
mobiiliin,
asiakkaan
mukaan saaminen
Miten arvioit Koulutusta - Vaikuttaa, pikku | - Tyomaara
toiminnanohjauksen | tarvitaan hiljaa kéyttoon, lisdéntyy
vaikuttavan perusasiat kohdaltani.
prosesseihin? kuntoon.
Vapaa sana Mahdollisimman | - Raportointi
pian kayttoon, suullisesti,
muistin tueksi, sahkopostilla tai
raportit tyokalun exelilld. Ei

kautta, omien
miesten hintatieto
tydmaan
kuluihin,
tuntilaput
sihkoisiksi.

vakiintunutta
tapaa.




Liite 3/3: Ylimmaén johdon haastattelumatriisi yritys A ja B

Kysymykset

Toimitusjohtaja A

Toimitusjohtaja B

Minkilaisen néette yrityksen vuoden,
kahden ja viiden vuoden paasta?

2 v. systemaattisempi, osaavampi
selked kisitys osaamisalueista ja tyon
kuvasta

5 v. Itsendisempi omistajan ohjauksesta,
muututtu pienestd isommaksi,
houkutteleva yritys tulla tdihin,
organisaation koko osaaminen kiytossi

5 v. litkevaihdon tuplaus, tuotteet
saman kaltaisia, althankintaa ja

verkostoitumista kasvun tukena, oma

orgaaninen kasvu maltillisempaa.

Mitka ovat tavoitteet tulevalle
toiminnanohjausjarjestelmalle?

Osaamisen tukeminen, joustava: kasvaa
ja pienenee tarpeen mukaan, tiedon
tallennus ja tydstaminen helppoa,
projektity6hon sopiva.

Systemaattinen tapa toimia, enemmaén
dataa ja sen kontrollointia.
Tarjouslaskennan tyokalu projektin
kustannusrakenteeseen -> integroitu
tarjous , tuotannon suunnittelun
paraneminen ->tuotannon suunnittelu
resurssin ja kuorman seuranta.

Kuinka olette, tai aiotte, maaritella
tulevan ohjelmiston vaatimukset?

Haastattelut, tulevaisuuden kuvan
hahmotus yhdesséd omistajan kanssa,
projektien hallintaan on jo olemassa
sopivia ohjelmia, varastot kuntoon!

Projektiryhma: laatu, tuotanto ja
talouspuoli. Oltava talouden osalta
yhteensopiva konsernin kanssa, mutta
voi olla muuten omia ohjelmia

Miten uskoisitte ohjelmiston
kayttoonoton vaikuttavan yrityksen
prosesseihin ja kuinka muutos on
ajateltu tehda?

Perustoiminnot kuntoon, vastuut
alueittain, jarjestelma ei saa tuoda lisda
ty6ta -> tyon tehostuminen

Tuotannonohjausjarjestelmasta
jokainen voi hakemaan omat tyonsa.
Muutokset tehddin osissa, ei lilan
pienind, muttei myoskain kaikkea
kerralla.

Vaikuttaako ohjelmiston hankinta
yrityksen kilpailuasetelmiin ja jos
vaikuttaa niin miten?

Toiminnan kontrollointi paranee ->
kilpailukyky paranee, ei liitanta pintaa
isompien kanssa.

Pienemmilld tyomaaralld saadaan asiat
tehtyd, jalkilaskennan tehostuminen
lisdd kustannustictoisuutta, tuotannon
edistymisen seuranta tehostuu

Tavoitellaanko ohjelmiston hankinnalla
yhteensopivuutta esim. asiakkaiden tai
toimittajaverkoston kanssa?

Tietyille osa-alueille toimittajien kanssa
ja mahdollisesti isojen asiakkaiden
projekteissa yhteensopivuutta.

Marginaalista, mutta ehki toimittajien
kanssa.

Miten ohjelmiston hankinta
toteutetaan?

Jos péitetdan hankkia vain projektin
hallintaan ohjelma, niin TJ, mutta
isompi toiminnanohjausjirjestelma
varmaankin konsernin hankintana.

Projektina, yhteinen projektipaallikko
yritys A:n kanssa, ohjelmisto
moduuleina kédyttoon, alkaen tydajan
seurannasta ja toiden kuittauksista.
Resurssit eivat riitd kovinkaan isoon.

Kerro miten yrityksesi keskeiset
prosessit mielestisi tapahtuvat?

Asiakashankinta ->tapa viestid ja olla
asiakkaiden 16ydettdvissd, tietimys
mitd ollaan tehty ja miti tarjotaan,

tarjousprosessi -> kuvat, tieto miten
tehdéan, kustannustieto, hinnastot,
tuotannon suunnittelu, suunnittelu

tyokalut, resurssi ja
kapasiteettilaskenta, ajoitukset,
alihankinnan kéytto, tydvaiheiden
erottelu, kokoonpano, kuljetus ja
asennus.

Vapaa sana

Ohjelman osioita oltava mukana;
kirjanpito, palkanlaskenta, osto- ja
myyntireskontra, projektiohjaus,
tarjouslaskenta, budjetointi, asiakuuden
hallinta ->analyysit + tarjouslaskenta,
tuotannon hallinta, materiaalin hallinta,

Pienid pullonkauloja tyon seurannassa
ja ohjauksessa, laadun varmistuksen
rutiineissa ja reklamaatiokasittelyssa

mobiili ohjelma.







