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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia ERP-jarjestelmia
(toiminnanohjausjarjestelmé&, Enterprise Resource Planning System) ja etenkin niiden
kayttoonottoa. Opinnaytetydssa tutustuttiin tarkemmin kohdeyrityksen SAP-
toiminnanohjausjarjestelmén kayttdéonottoon ja sen vaikutuksiin asiakaspalveluosastolla.
ERP-jarjestelmia otetaan kayttddn jatkuvasti ja kayttdédnottojen onnistuminen voi vaikuttaa
suuresti yrityksen toimintaan. Tutkimusaihe oli hyvin tarkea koska monet ERP-
jarjestelmien kayttéonotot epaonnistuvat.

Opinnaytetydssa tutustuttiin ensin ERP-jarjestelmiin yleiselld tasolla ja tuotiin esiin
muutamia tarkeita asioita, kuten master datan tarkeys. Teoriapohjassa tarkasteltiin
tarkemmin ERP-jarjestelman kayttéonottoprojektin suunnittelua, johtamista,
organisoimista, seka toteuttamista. Tarkeana asiana ERP-jarjestelmien
kayttoonottoprojektien onnistumiseen huomattiin muutosjohtaminen. Jokainen ERP-
jarjestelman kayttdonottoprojekti on suuri muutos yritykselle ja sita tulee johtaa
paattavaisesti.

Tyon tutkimusosiossa kuvattiin kohdeyrityksen SAP-toiminnanohjausjarjestelméan
kayttoonottoprojektia. Projektista oli kaytettavissa paljon dokumentaatiota jota kaytettiin
lahdeaineistona tutkimuksessa. Lisaksi tutkimusta varten toteutettiin kysely kohdeyrityksen
asiakaspalveluosastolla. Kyselyn tarkoituksena oli selvittdad loppukayttdjien tuntemuksia
seka mielipiteita uudesta SAP-jarjestelmasta ja sen kayttdonottoprojektista. Tutkimus
toteutettiin kayttden kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia. Kyselyn tuloksista kavi ilmi etta
loppukayttajat kokivat kayttoonottoprojektin haasteelliseksi.

Tutkimuksessa selvisivat SAP-toiminnanohjausjarjestelman kayttédnottoprojektin haasteet
ja kuinka ne vaikuttivat SAP-toiminnanohjausjarjestelman toimintaan kohdeyrityksessa.
Suurimpia ongelmia SAP-projektissa oli huonosti onnistunut master datan siirtdminen
uuteen toiminnanohjausjarjestelmaan ja loppukayttdjien vahainen kouluttaminen. Monista
haasteista huolimatta tutkimuksesta kavi ilmi etté kayttdonottoprojekti kohdeyrityksessa oli
mennyt kohtuullisen hyvin.

Avainsanat ERP-jarjestelma, kayttéonottoprojekti, SAP
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The purpose of the study was to examine the ERP systems (Enterprise Resource Planning
System), and in particular their use. The thesis explored the target company's SAP
implementation and its impact on the customer service department in more detail. ERP
systems are being introduced frequently and Implementation can greatly affect the
success of the business. The research topic was very important because many ERP
system implementations do not succeed.

The thesis first explored ERP systems in general and highlighted a few important things
such as the importance of master data. The theory was examined in more detail in the
base of the ERP system implementation project planning, project management, project
organizing and project execution. Good change management was a significant factor in the
success of ERP project. Every ERP system project is a major change for organizations
and the change needs to be managed effectively.

The research section of the study described the target company's SAP implementation
project. There was a lot of documentation available of the project which was used as
source material for the study. In addition, a survey was conducted in the target company's
customer service department. The purpose of the survey was to find out the feelings and
opinions of end-users on the new SAP system and its implementation project. The
research was conducted using qualitative research methods. The results revealed that
end-users did not experience the introduction project of the new ERP system in a very
successful way.

The study revealed challenges in the ERP project and how these challenges affected the
operation of the SAP system in the target company. The main problems in the project were
a poorly conducted master data conversion and nearly nonexistent end-user training.
Despite many challenges, the results showed that the implementation of the SAP system
in the target company had been carried out reasonably well.

Keywords ERP system, implementation project, SAP
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyd on tehty toimeksiantona saksalaisen elektroniikkakomponentteja
valmistavan konsernin suomalaiselle tytaryhtidlle. Tydssad tutustun suomalaisen
tytaryhtion uuden ERP-jarjestelman kayttéonottoon ja sen tuomiin haasteisiin
asiakaspalveluosastolla. Toimeksiantajayrityksen tiedot seka SAP-
kayttoonottoprojektin tiedot perustuvat yrityksen intranetistd l0ytyviin tietoihin seka

yrityksen talouspaallik6lta saatuihin tietoihin.

1.1 Toimeksiantaja

Tutkimuksen toimeksiantaja on suomalainen elektroniikkakomponenttien maahantuoja.
Yritys on osa saksalaista konsernia jolla on toimipisteitd noin 50. maassa. Emoyhtio
sijaitsee Saksassa mutta Suomen tytaryhti6lla on toimitilat Vantaalla. Vantaan toimitilat
koostuvat myynti-, osto- seka asiakaspalveluosastosta. Lisaksi Suomen tytaryhtiolla on
oma pieni varasto Vantaan toimitiloissa. Yhteistyd emoyhtiébn kanssa on tiivista ja
uuden ERP-jarjestelman implementointiprojekti onkin osa konserninlaajuista strategiaa.
Strategian tarkoituksena on olla luotettavin brandi vuoteen 2020 mennessa.
Opinnaytetydssani kaytan toimeksiantajasta nimea “kohdeyritys” koska se haluaa

pysya nimettdémana mahdollisten liikesalaisuuksien vuoksi. (Kohdeyritys 2014.)

Kohdeyrityksessa otettiin - SAP-toiminnanohjausjarjestelméa kayttéén huhtikuun 1.
paivana vuonna 2014. Olen tydskennellyt kohdeyrityksessa usean vuoden ajan ja ollut
mukana SAP-toiminnanohjausjarjestelman  implementoinnissa ja kayttamassa
kohdeyrityksen vanhaa ERP-jarjestelmdd. Kohdeyrityksessad tydskentelee 40-50
henkil6a ja sen liikkevaihto on noin 20 miljoonaa euroa (Kohdeyritys 2014).

1.2 Tyon tarkoitus

Tassa opinnaytetyéssd on tarkoituksena tutkia uuden ERP-jarjestelmén
implementointia ja sen tuomia haasteita kohdeyrityksen asiakaspalveluosastolla.
Toivon taman tydn toimivan tukena yrityksille tai yhteisoille jotka suunnittelevat uuden
ERP-jarjestelman hankintaa. Tydssd kayn myos [Api muutamia artikkeleita

onnistuneista ja epaonnistuneista ERP-projekteista. Lopuksi tutkin tarkemmin omia



seka kollegoideni kokemuksia kohdeyrityksen SAP-toiminnanohjausjarjestelméan
kayttoonoton haasteista ja onnistumisista. Valitsin aiheen koska ERP-jarjestelmien
kayttaminen sek& niiden kayttoonottoprojektit kiinnostavat minua. Tulen tyoni
teoriaosuudessa kertomaan tutkimuksesta jonka mukaan vain pieni osa ERP-
jarjestelmien kayttéonotoista onnistuu. Haluaisin tulevaisuudessa tydskennella ERP-
jarjestelmien kayttoonottojen parissa ja parantaa niiden onnistumisprosenttia.

1.3 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytetydn tutkimusongelma on ERP-jarjestelman implementoinnin haasteet ja
niiden valttaminen. Tutkimuskysymys on kuinka SAP-toiminnanohjausjarjestelman
implementointi on onnistunut loppukayttajien nakokulmasta kohdeyrityksessa. Lisaksi
selvitan kuinka kayttédnotto olisi voinut onnistua paremmin ja mita jarjestelméassa tulisi
kehittdd seuraavaksi. Teoreettisessa osuudessa kerron ensin ERP-jarjestelmista
yleisella tasolla seka tarkemmin ERP-projektin toteuttamisesta. Yksi osa tutkimuksen
empiiristd puolta on kvalitatiivinen kysely. Kysely tehddan anonyymisti kohdeyrityksen
asiakaspalveluosaston tyontekijoille, jotka tydskentelevét SAP-
toiminnanohjausjarjestelmalld. Lisdksi tutustun empiirisessd osiossa kohdeyrityksen

SAP-projektin suunnitelmiin ja aikatauluihin seké& arvioin niiden toteutumista.

Valitsin laadullisen tutkimusmenetelmén koska tutkimuksen tarkoitus on perehtyd
kayttoonotossa  kohdattuihin ~ haasteisiin ~ syvéllisemmin  kuin ~ maaréllisen
tutkimusmenetelmdn avulla  olisin  pystynyt perehtymaén. Kohdeyrityksen
asiakaspalveluosastolle tehtdvan kyselyn tarkoituksena on saada esille vastaajien
tuntemuksia ja huomioita kayttdonottoprojektista ja l6ytdd niiden mahdollisia virheita
projektin toteutuksessa ja suunnitelmassa. Kyselystd voi myos selvitda mahdollisia
parannusehdotuksia itse toiminnanohjausjarjestelmaan tai seuraaviin

kayttdonottoprojekteihin.

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on kirjallisen aineiston analysointia. Laadullisen
tutkimuksen voisi rinnastaa loogisten arvoitusten ratkaisemiseen, jossa Kkirjallisen
aineiston pienilla vinkeilla p&aadytdan loogiseen lopputulokseen. Tutkimusaineistosta
jokainen yksittainen otos itsessééan tarkoittaa jotain. Niitd tutkimalla ja analysoimalla
paasee tiettyyn ratkaisuun. Laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta;
havaintojen pelkistamisesta seka arvoituksen ratkaisemisesta. Aineistoa tarkastellessa

on koko ajan pidettava mielessa tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Pelkistetyn



aineiston ja tutkimuksen teoriakehyksen avulla 16ydetdan otosten yhdistava tekija, eli
arvoituksen ratkaisu. Aineiston pelkistamisella ei kuitenkaan ole tarkoitus luoda
keskiarvoa vaan yksikin vastakkainen mielipide kumoaa saannon. Erot
tutkimusyksikoiden valilla ovat kuitenkin erityisen tarkeita kvalitatiiviselle tutkimukselle.
Jokainen eroavaisuus on uusi vihje oikean ratkaisun suuntaan. (Alasuutari 2011, 31 —
48.)

2 ERP-jarjestelma

Toiminnanohjausjarjestelmalla tarkoitetaan jarjestelmaa, jolla hallitaan yrityksen kaikkia
toimintoja. Toiminnanohjausjarjestelméasta kaytetddn yleisesti lyhennettd ERP, joka
tulee englanninkielisistd sanoista Enterprise Resource Planning. K&sitteen ERP on
lanseerannut tutkimusyhtid Gartner jo vuonna 1990. Suomessa kaytetadn kumpaakin
termia toiminnanohjausjarjestelmé seka ERP-jarjestelma. (Kaseva 2011, 4-5, 9-10.)

ERP-jarjestelmien yksi tarkeimmista tavoitteista on auttaa yrityksen korkeinta johtoa
seuraamaan ja hallitsemaan tilaus-toimitusketjua, varastoa, taloutta, tuotteiden
elinikaa, henkildstéresursseja seka muita yrityksen toiminnalle kriittisia asioita. Yleensa
tama tapahtuu ERP jarjestelmiin implementoitujen mittaristojen ja ad hoc raporttien
kautta. ERP-jarjestelmia kayttaa paaasiassa yrityksessa suorittava porras mutta suurin
hyoty ERP-jarjestelmistd tulee yrityksen korkeimmalle johdolle. Yrityksen Kkaikki
toiminnot tapahtuvat yhden jarjestelman sisalla ja tama mahdollistaa nopean ja helpon

toimintojen seurannan. (Brislen & Krishnakumar 2014.)
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Kuvio 1. ERP jarjestelmén toimintaperiaate.

ERP-jarjestelmat on suunniteltu tallentamaan ja kerddmaan kaikki oleellinen tieto
yrityksen toiminnasta yhteen paikkaan. Jarjestelmiin  on myds suunniteltu
raportointityOkalut, jotka lajittelevat tietoa yrityksen toiminnan eri tasoilta
tulosmittareiksi. ERP-jarjestelmien avulla yrityksen ylin johto pystyy tekemaan
paatoksia tarkan tiedon perusteella. (Brislen & Krishnakumar 2014.)

Erilaisia ERP-jarjestelmid on tarjolla useilta eri jarjestelmatoimittajilta. Markkinoilla on
kymmenen toimittajaa joilla on 64 %:n osuus koko maailman
toiminnanohjausjarjestelmamarkkinoista. N&ista kymmenesta suurin osuus on SAP-
ohjelmistolla 24,6 %:n osuudella. (Columbus 2013.) Tutkimuksen empiirisessa osiossa
tutkitaankin tarkemmin juuri SAP-toiminnanohjausjarjestelman implementointia ja sen

tuomia haasteita kohdeyrityksessa.
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Kuvio 2. Jarjestelmatoimittajien markkinaosuudet vuonna 2012. (Columbus 2013).

2.1 SAP-toiminnanohjausjarjestelméa

Kuviosta 2 kay ilmi SAP ohjelmiston selva markkinajohtajuus maailmanlaajuisesti.
Ensimmaisen version SAP ohjelmistosta kehittivat viisi IBM:n insinddria vuonna 1972
Saksassa. Ensimmaisen version nimi oli SAP R/1. Versionimike R/1 tarkoittaa
jarjestelmdad jossa kolme tasoa; esitys, sovellus sekd tietokanta toimivat samalla
palvelimella. SAP:n seuraava versio, R/2 julkaistiin jo vuonna 1979. Tassa versiossa
siirrettiin - esitystaso toimimaan omalla palvelimellaan ja sovellus seka tietokanta
toimivat toisella palvelimella. Tatd kutsutaan kahden tason arkkitehtuuriksi. (SAP
Online Tutorials.)

Nykypéaivanad SAP toimii kolmen tason arkkitehtuurissa ja nykyisen version nimi onkin
R/3. Kolmen tason arkkitehtuurissa ohjelmiston jokainen osa toimii omalla
palvelimellaan. (SAP Online Tutorials.)



2.2 Datan hallinta

Datan maara kasvaa jatkuvasti ja ERP-jarjestelmien tarkoitus on tallentaa ja jalostaa
tata selkeasti esitettavaksi. Pelkastdan vuonna 2011 luotiin uutta dataa 1,8 zettatavun
eli 1,8 biljoonan gigatavun verran. Tama selviaa tutkimusyhtié IDC:n tutkimuksesta.
(Pietarinen 2011.)

ERP-jarjestelmissa data voidaan luokitella useisiin eri kerroksiin. Nama kerrokset ovat
metadata, referenssidata, master data, transaktiodata ja big data. Kuviossa 3 kuvataan
eri datatyyppien yhteytta toisiinsa.

A
Datan staattisuus
Ja uudelleen-

kaytettavyys

‘
Datan maara

Kuvio 3. Datan pyramididiagrammi (llveskero 2013).

Metadataa on vahiten muuttuva data, kuten paivamaaraformaatit tai osoitestandardit.
Referenssidatalla sen sijaan tarkoitetaan esimerkiksi listaa maista tai
toimituslausekkeita (llveskero 2013).

Master datalla tarkoitetaan staattista, koko organisaation toiminnalle keskeistd seka
jaettua tietoa. Master datalla on yhteisesti sovittu rakenne, sisaltd ja merkitys. Master
dataan tallennettuja yleisia avaintietoja voi olla esimerkiksi toimijat, paikat ja asiat.



Toimijoilla tarkoitetaan esimerkiksi asiakkaita, henkiléstda, toimittajia tai kumppaneita.
Paikoilla voidaan tarkoittaa toimipisteitd, myymaloitéa tai markkina-alueita. Asioita voi
olla esimerkiksi tuotteet, palvelut, kiinteistdt, omaisuus tai sopimukset. (llveskero 2013.)

Transaktiodatalla tarkoitetaan ERP-jarjestelmé&n toiminnoista kertyvaa dataa.
Esimerkkeind transaktiodatasta voi olla myyntitilaukset, toimitukset tai laskut. Big
datalla tarkoitetaan esimerkiksi sensoridataa tai verkkopalvelun lokitietoja. Big dataa
voidaan myos kuvata kolmella V:lla: Volume (maara), Velocity (nopeus), Variety
(vaihtelevuus). Taman datan hyodyntamistda vaikeuttaa rakenteen puuttuminen ja

puutteet laadussa seka ymmarrettavyydessa. (llveskero 2013.)

2.3 SAP-jarjestelma asiakaspalveluosastolla

Asiakaspalveluosaston tehtéviin kohdeyrityksessa kuuluu tilausten vastaanottaminen ja
kasittely, tilausten seuranta sekd asiakasreklamaatioiden ka&sittely. SAP-
toiminnanohjausjarjestelmasta osasto kayttaa vain pientd osaa joten tassa luvussa

kuvaan vain asiakaspalveluosastolle oleellisia toimintoja jarjestelméasta.

Tarkein toiminto yrityksen liikevaihdon kannalta on tilausten kasittely. Tama tapahtuu
omassa istunnossa jonka Kkautta tilaukset syotetdan jarjestelmaan. Tilauksen
syottdmisen jalkeen jarjestelma laskee tilattujen tuotteiden varastosaldot ja méaarittelee
niille toimituspaivan riippuen saldosta ja asiakkaan toivomasta toimituspaivasta.
Tapauksessa jossa tilattua tuotetta ei ole varastossa lahtee osto-osastolle impulssi
tuotteen hankintaan. Asiakaspalveluosastolle tarkein istunto koko jarjestelmassa on

juurikin tilausten kasittelyistunto.



SAP toimintojen kulku mukaan lukien
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Kuvio 4. SAP toimintojen kulku. (Kynapaa 2006, 81).

Kuviossa 4. on kuvattu myyntitilauksen kulku l&pi SAP:n eri tasojen. Kohdeyrityksella ei

ole kuin pieni tuotanto-osasto, joten kaavion tuotanto osuus péatee vain murto-osaan

tilauksista. Kaavio 1oytyy Olli Kyndpéaéan kirjasta: SAP-Business One — from basics to

effective use. Tavallisen tilauksen kasittely alkaa tarjouksesta ja paattyy myyntilaskuun.

Seuraavasta kuvasta ilmenee kohdeyrityksen asiakaspalveluosaston tehtavat SAP

jarjestelmassa.



Order to Cash (OtC)

= Customer Management incl. Customer Agreements
= Sales Pricing

= Offer Management

= Order Management

= |nvoicing

= Sales Projects / Sales Campaigns

= Customer Returns and Complaints

= Customer Consignment

= Automated Internal Group Process

Kuvio 5. Kohdeyrityksen asiakaspalveluosaston tehtévéat SAP toiminnanohjausjarjestelméssa.

3 ERP-jarjestelméan implementointi

ERP-jarjestelméan implementointi eli kayttbonotto on aina projekti. Implementointi vaatii
paasaantoisesti paljon ty6ta ja tama tydn maara tulee hallita projektina kayttaen
projektinhallinnan  tytkaluja. ERP-projekteja on  useita erilaisia  kuten
uudelleenimplementointi, jarjestelman kaytdn lisaaminen tai jarjestelman kéayton
muuttaminen. Taman tutkimuksen aiheena kuitenkin on SAP
toiminnanohjausjarjestelméan kayttdonotto, joten tassa luvussa kuvaan tarkemmin

tunnetuinta ERP-projektin tyyppia eli ensi-implementointia. (Tenhidla 2010a.)

Kasitteella projekti tarkoitetaan Urpo Jalavan ja Kari J. Keinosen mukaan seuraavaa:
"Projekti on hyvin organisoitu, luonteeltaan harvoin samanlaisena toistuva, maaritelty ja
suunniteltu, ajallisesti ja sisalléllisesti rajattu ja tiettyyn tilannekohtaiseen tavoitteeseen
tahtdava tehtavakokonaisuus jota toimeenpanemaan muodostetaan oma

projektiorganisaatio.” (Jalava & Keinonen 2008, 6.)

ERP-projekti on seka tietotekniikka- etta liiketoiminnankehitysprojekti jonka tulos

vaikuttaa aina toimintatapoihin. Tuloksena syntyva jarjestelma muuttaa aina yrityksen
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toimintatapoja ja heti implementoinnin alussa kannattaakin miettia onko tarkoituksena
luoda jarjestelmd joka sopeutuu mahdollisimman hyvin yrityksen vanhoihin
toimintatapoihin vai mukautetaanko toimintatavat vastaamaan uutta jarjestelmaa. ERP-
projektien laajuuden huomioon ottaen ei vastuuta voida jattdd yksinomaan

tietoteknisen osaston harteille. (Tenhi&la 2010a.)

3.1 ERP-projekti

ERP-projektilla tarkoitetaan uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttdéonottoa tai
vanhan toiminnanohjausjarjestelman tai sen kayttamistavan muuttamista. Yritykset
toteuttavat ERP-projekteja  useista  syistd; esimerkiksi  ensi-implementointi,
uudelleenimplementointi, jarjestelman kaytdn lisddminen tai muuttaminen. (Tenhiala
2010a.)

Monissa yrityksissd ERP-projektin kaynnistajana toimivat yrityksen toimitusjohtaja ja
talousjohtaja. Hankintapaattksen jélkeen tulee talousjohtajalle viela paljon kaytannén
asioita hoidettavaksi. Vastakohtaisesti toimitusjohtajan rooli voi nayttaa pienemmalta.
Toimitusjohtajalla on kuitenkin tarkea tehtava projektin eteenpéin viemisessa. (Visma.)

Projektin edettya yksi johtajien tarkeimmistd tehtavistda on auttaa selkeyttdmaan
tavoitteita ja toiminnan periaatteita sekd luomaan jarjestystda muuten sekavalta
tuntuvassa ymparistéssa. Muutostilanteen epaselvyys voi helposti hammentaa ihmisia
ja sita kautta heikentda toiminnan laatua koko yrityksen tasolla. Yrityksen henkilostd
odottaa my0s johtajalta kykya luoda asioille tarkeysjarjestys. (Viitala & Jylha 2007,
261.)

3.2 ERP-projektin toteuttaminen

ERP-projekti, kuten kaikki muutkin projektit, toteutetaan jakamalla eri tehtavat riittavan
kyvykkaille tyontekijoille tai alihankkijoina kaytettaville asiantuntijoille. Projektin kaikkia
osia eli aikataulua ja kustannuksia seké projektin osatehtavien suoritusta, valvotaan
jatkuvasti. Valvonnan perusteella tydtehtavan tekijoitd ohjataan oikeaan suuntaan.
Projektin toimiessa oikein tapahtuu seurantaa jatkuvasti ja seurannasta saatua tietoa
analysoidaan. Taman seurantatiedon perusteella tehdaan jatkuvaa tydn arviointia ja

projektin ohjaamista oikeaan suuntaan. Projektisuunnitelma ei ole tarkoitettu pysyvaksi
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vaan sitd voidaan muuttaa tarpeen mukaan projektin edetessa. (Jalava & Keinonen
2008, 37.)

Jokaisella projektilla on raamit, joiden rajoissa se taytyy saada valmiiksi. Naista
raameista kaytetaan projektin hallinnassa termia “triple constraint”, joka tarkoittaa
vapaasti suomennettuna kolmea rajoitetta. Naméa kolme rajoitetta ovat laajuus, aika ja
kustannukset. Projektipdallikdn tulee I6ytaa tasapaino naiden kolmen rajoitteen valille,
jotta projekti voi onnistua. Nama kolme rajoitetta ovat usein myds toisiaan rajoittavia
tekijoitd. Mikali projekti on erittdin laaja ja se halutaan tehda mahdollisimman nopeasti,
se luo suuret kustannukset. Kolme rajoitetta voidaan mieltaa kolmion kolmena sivuna
ja projektin tulee pysya sopivan matkan paassa jokaisesta sivusta kolmion keskella.
(Schwalbe 2014, 7.)

Tapoja toteuttaa ERP-projekti on useita. Kaksi yleisesti kdytettya ovat niin sanottu big
bang -tapa ja "phased”, eli vaiheittainen tapa. Big bang -tavassa toteutetaan joko kaikki
tai mahdollisimman paljon ERP-projektista kerrallaan. Vaiheittaisessa tavassa edetdén
nimen mukaan eli vaiheissa. ERP-jarjestelman implementointi voidaan aloittaa jostain
tietystd osastosta tai yksikostd. Kummassakin tavassa on omat hyvat ja huonot
puolensa. Big bang -tavan iso ja nopea muutos on paljon riskialttimpi ja tah&an tapaan
tuleekin suunnittelun ja projektin pohjatdiden olla paljon tarkemmin tehtyjd kuin
vaiheittaiseen toteutustapaan. Taysin uuden ERP-jarjestelman implementoinneissa big
bang -tapa on melko suosittu. (Tenhiald 2010a.)

3.3 Projektimalleja

On olemassa useita tapoja toteuttaa ERP-projekti. Tassa luvussa kuvataan muutamaa

eri projektin toteutusmallia.

3.3.1 Lineaarinen projektin toteuttamismalli

Lineaarista mallia voidaan pitd& perinteisend mallina toteuttaa projekti. Taman mallin
vaiheet ovat perékkaisia ja seuraava vaihe rakentaa aina edellisesta vaiheesta saadun
tiedon paalle. Tarkeatd pitdd mielessa on se, ettd kunkin vaiheen tuloksena on
jonkinlainen raportti, joten dokumentoinnilla on tarked osa tassa mallissa. (Turun

yliopisto.)
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Projektin Q@@= Projektin N@ Konfigurointi Kayttoonoton
Valmistelu ja ohjelmointi valmistelut

Kuvio 6. Lineaarinen projektimalli. (Tietojenkasittelytieteen laitos).

Lineaarista ERP-projektin toteuttamismallia voidaan kuvata yksinkertaisesti kuviossa 6
esiintyvalla kaaviolla. Erityisen tarkeaa tassa mallissa on vaiheiden dokumentointi ja
analysointi. Lineaarinen malli on nimensad mukaan hyvin suoraviivainen lahestymistapa
ERP-projektiin. (Tenhiala 2010a.)

Kuviossa 5 on myds kuvattu tavallisesti ERP-projekteissa kaytettyja tydvaiheita. Koko
projekti aloitetaan valmistelulla. Ensimmaisessa vaiheessa maaritelladn muun muassa
yrityksen liiketoiminnan tarpeita ja projektin laajuutta. Tassa vaiheessa luodaan myds
projektiorganisaatio ja jaetaan vastuualueet sekd johtosuhteet. Lisaksi pidetaan
projektin kick-off tapahtuma, jossa eri osapuolet paasevat tutustumaan toisiinsa ja
projektitimi  sitoutetaan projektiin. Tarvittaessa projektitimia my6s koulutetaan
projektitydskentelyyn tassa vaiheessa. (Tenhidla 2010a.)

Seuraavassa vaiheessa aloitetaan varsinaisen  ERP-projektin  suunnittelu.
Projektisuunnittelu téhtdd suunnitelmaan joka johtaa kehitystavoitteen saavuttamiseen.
lIman suunnitelmaa projekti on hajanainen ja vaikeasti hahmotettava. Projektin eri osat
on aina asetettava tarkeysjarjestykseen. ERP-projektin suunnittelu ja toteutus perustuu
kolmen keskeisen tekijan tuloksen, ajan ja resurssien varaan. Tulos on se asia joka
projektin on tarkoitus tuottaa. Se on suunnittelussa ja varsinkin toteutuksessa tarkeda
olla koko projektitimilla kirkkaasti mielessa. Tulos toteutetaan resurssien avulla tietyn

aikakehyksen sisalla. (Jalava & Keinonen 2008, 16.)

Suunnitteluvaiheen lopullisena tuotoksena syntyy projektin lopullinen suunnitelma.
Suunnitelmasta kay ilmi tehtavat, tehtavien tekijat, aikataulut ja virstanpylvaat (Tenhiala
2010.) Suunnitelman suurin haaste on tulevaisuuteen ndkeminen. Suunnitelman
tarkoitus on kuitenkin ohjata projektitiimi siihen projektin tulokseksi haluttuun suuntaan.
(Jalava & Keinonen 2008, 16.)
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Konfigurointi ja ohjelmointivaiheessa luodaan itse ERP-jarjestelma. Ensin luodaan
prototyyppi lopullisesta jarjestelmasta ja aloitetaan master datan konversio ja siirto
vanhasta jarjestelmésta. Liséksi taytyy muistaa, ettd testaamista varten on
transaktiodataa joko siirrettdvd vanhasta jarjestelmésta tai sita taytyy luoda
prototyyppijarjestelmassa. Master datan ja transaktiodatan luomisen jalkeen voidaan
aloittaa prototyyppijarjestelmén testaaminen ja konfiguroiminen. Testaamalla ja
uudelleen konfiguroimalla lopullinen jarjestelma saadaan valmiiksi. (Tenhidla 2010.)
Testausvaiheen paatavoitteena on varmistaa, ettd kaikki ERP-jarjestelman tarvittavat
toiminnot l6ytyvat ja toimivat. Testauksessa varmistetaan myds, etta jarjestelma toimii
oikein kaikkien siihen liitettyjen jarjestelmien kanssa ja se tayttda kaikki laatu- ja
standardien asettamat vaatimukset. (Murch 2002, 113 — 114.)

Kayttéonoton valmisteluvaineessa ERP-jarjestelman tulisi olla valmis kaytettavaksi.
Tassa vaiheessa viimeistelladn master datan ja muun tarpeellisen datan konversio.
Yleensa konversio toteutetaan erillisen konversiosuunnitelman mukaan. Tahéan
vaiheeseen kuuluu myo6s loppukayttdjien kouluttaminen. Koulutuksen tulee olla
tarpeeksi kattava, jotta loppukayttdjat osaavat kayttdd jarjestelm&a heti
implementoinnista [&htien. Usein ERP-jarjestelmisséa on eri kayttajille eri profiilit ja tassa
vaiheessa ne Iluodaan ja testataan. Mikali projekti toteutetaan aikaisemmin
tutkimuksessa mainitulla big bang -tavalla, tulee tédssé vaiheessa muistaa eri yksikoihin
tai osastoihin tarvittava lokalisointi. Eri yksikoilla tai osastoilla voi olla erilaiset tarpeet
jarjestelmdn suhteen ja tassa vaiheessa jarjestelma raataloidaan yksikkokohtaiseksi.
(Tenhiald 2010a.)

ERP-projektin viimeinen vaihe eli kayttbonotto ja seuranta, on usein pisin vaihe
projektista. Kayttéonotolla tarkoitetaan hetkea jolloin uudesta ERP-jarjestelméasta tulee
yrityksen aktiivinen toiminnanohjausjarjestelma. Suunnitteluvaiheessa tulee maarittaa
kynnysehdot sille, milloin jarjestelma on valmis kayttéonotettavaksi. ERP-jarjestelmat
eivat valttamatta ole taysin valmiita, kun ne paatetaan ottaa kayttédon mutta kynnysehto
maaritellaan niin etta yrityksen suorituskyky ei notkahda liikkaa. Kayttéonoton jalkeen on
kuitenkin lahes varmaa, etta yrityksen suorituskyky notkahtaa hetkellisesti. (Tenhiala
2010). Kayttoonotto- ja seurantavaiheen tarkeimpia tavoitteita ovat loydettyjen
virheiden korjaaminen ja paikkaaminen sek& jarjestelman toiminnan varmistaminen
(Murch 2002, 131).
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Viimeisen vaiheen jalkeen projekti paatetddn mutta kaytannossa se siirtyy ERP-
jarjestelman yllapitovaineeseen. Jarjestelmé ei ole koskaan valmis vaan sita tulee
kehittda ja seurata jatkuvasti. TAssa vaiheessa tulee myds muistaa uuden jarjestelman

vaikutusten mittaaminen yrityksen tai yhteison toiminnassa. (Tenhiala 2010a.)

3.3.2 Projektin V-malli

Tama projektin kuvausmalli on kaytossa paadasiallisesti ohjelmistotuotannolla mutta sita
pystytaan soveltamaan myods ERP-projekteissa. Projektit harvoin etenevat taysin
suoraviivaisesti, joten monipuolisempi malli on usein tarpeellinen. Edellisessa

kappaleessa kuvatut toiminnot eivat kuitenkaan valttamatta muutu. (Tenhidla 2010a.)

Kayttd ja
muutostarpeiden
seuranta

Liilketoiminta-
vaatimukset

Validoinnit
ja
korjaukset

Prosessikuvaukset Integraatio-testaus

v > 4w m o

cCrrm - - 2 2 CcC Ccw

[ Konfigurointi ja ohjelmointi ]

TOTEUTUS

Kuvio 7. Projektin V-malli. (Tietojenkasittelytieteen laitos).

V-mallissa on tarkoituksena jakaa kehitystyd kahteen osaan. Ensimmadainen osa on
suunnittelu ja toteutus, toinen osa on testaus. Kuviossa 7 on perinteinen diagrammi V-
mallista josta k&y ilmi suunnittelun ja testauksen suhde toisiinsa. T&assa
projektitoiminnan mallissa jokaista suunnitteluvaihetta seuraa testaus. Talla
varmistetaan se, etta testaus on aina ajan tasalla. Myds V-mallissa on toimintojen

dokumentointi oleellisessa osassa. (Tietojenkasittelytieteen laitos.)

Tallaista projektin toteutustapaa voidaan myds kutsua iteroivaksi eli tarkentuvaksi

malliksi. Tarkentuvat vaiheet voidaan toteuttaa edelleen samalla projektityomallilla.
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Tarkentuvan tyomallin mahdollistaa projektin osa-alueiden jakaminen pienempiin
aliprojekteihin ja tyotehtaviin. Iterointi on ERP-projekteissa tarke&a, koska ne eivat
yleensa etene suoraviivaisesti. (Jalava & Keinonen 2008, 25.)

3.3.3 Projektin yhdistelmamalli

Usein kuitenkin ERP-projekteissa ei ole kannattavaa toimia pelkdstdan lineaarisen
mallin suoraviivaiseen tapaan tai V-mallin tytvaiheita toistavaan tapaan. ERP-projektin
malliksi voidaankin yhdistdd ndméa kummatkin toimintatavat malliin joka sisaltaa
vaiheiden toistamista, iterointia, perakkaisyyttd ja samanaikaisuutta. Kuvassa 8 on

hahmotettu tdman mallinen ERP-projektidiagrammi. (Tietojenkasittelytieteen laitos.)

‘D
iketoiminnan \ [ / o
tarpeiden maarittely Prototyyppi otto,

ja ratkaisu- kokeilut Datakonversiot seuranta,

suunnittelu

korjaukset
ja
paivitykset

Ohjelmointi
( I\

Konfigurointi
e/

Suunnittelu | | Toteutus | | Kaytto

Kuvio 8. Projektin yhdistelmamalli. (Tietojenkasittelytieteen laitos).

Yhdistetyssd mallissa alkuvaiheessa edetaan V-mallin mukaan mutta toteutuksen
alkaessa siirrytaan lineaarisempaan projektimalliin. TyOvaiheet kuitenkin pysyvat usein
taysin samoina kuin aikaisemmissa kappaleissa kuvatuissa ERP-projektimalleissa.
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3.4 ERP-projektiorganisaatio

Organisaatio on vdline tai tyokalu jolla projekti toteutetaan. Projektiin osallistuvat
sidosryhmat organisoidaan eli liitetddn yhteen jotta ne pystyvat saavuttamaan jotain,
mitd ne eivat pysty saavuttamaan yksin. Projektiorganisaatio tdhtdd aina projektin
tuloksen saavuttamiseen. Pelkkd sidosryhmien siirtely organisaation haarasta toiseen
ei kuitenkaan tuota arvoa elleivat sidosryhmat tee organisaatiossa maaritettya
tehtavaansa. (Ruuska 2005, 51.)

Organisaatioihin liittyvat ongelmat ovat usein vaikeimpia ongelmia projektien
hallinnassa ja tyostamisesséa. Usein ihmisilla on mielikuva, ettd projektit epdonnistuvat
yrityksen sisaisen politikan takia. Projektijohtajat eivat yleensa kayta tarpeeksi aikaa
organisaation suunnittelemiseen ja jokaisen vaadittavan sidosryhmén osalliseksi
saattamiseen. Varsinkin projektia vastustavien sidosryhmien osallistuminen projektiin
on oleellista projektin onnistumisen kannalta. Projekti organisaation luomisessa on
myds otettava huomioon yrityksen sisdiset voimasuhteet, sisdinen politikka ja
yrityskulttuuri. (Schwalbe 2014, 47.)

ERP-projektin alkaessa luodaan erillinen projektiorganisaatio huomioiden aikaisemmin
mainitut asiat. Projektiorganisaatioon kuuluu asettaja tai projektin tilaaja, projektin
johtoryhméa, projektipaallikkd, projektiryhmé& sekd suuremmissa projekteissa
mahdollisesti erillinen projektisinteeri. Seuraavassa kuviossa havainnollistetaan

projektiorganisaatiota. (Jalava & Keinonen 2008, 30 — 31.)
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Kuvio 9. Projektiorganisaatio (Jalava & Keinonen 2008, 30).

Projektin asettajana voi toimia joko ulkoinen asiakas tai ERP-projekteissa siséinen
asiakas. Asettaja on henkild tai ryhm& jolla on valtuudet paattaa projektin
asettamisesta ja siihen annettavista resursseista. Asettajan tehtaviin kuuluu projektin
johtoryhmé&n nimeaminen, tarvittavien toimivaltuuksien antaminen, taloudellisten
resurssien asettaminen, keskeyttamis- tai lopettamispaatoksen tekeminen ja projektin
valvominen. Asettaja voi myds mahdollisesti nimetd projektipaallikon. (Jalava &
Keinonen 2008, 31.)

Projektin johtoryhma asetetaan ja valtuutetaan usein suurempiin projekteihin.
Johtoryhma on asettajan nimeama ja koostuu tilaajan ja tilaajan sidosryhmien
edustajista. ERP-projektille nimetaan vahintddn projektijohtaja, mikali koko projektin
johtoryhmén nimeamistd ei koeta tarpeelliseksi. Projektin johtoryhmé&n tai johtajan
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tehtaviin kuuluu hyvaksya projektia koskevat suunnitelmat, esittaa projektin olennaista
muuttumista, keskeyttdmista tai lopettamista asettajalle, valvoa projektin kulkua, auttaa
tavoitteen saavuttamisessa, valvoa projektin laatua, valittdd projektia koskevia tietoja
seka hyvaksya projektin tulokset. (Jalava & Keinonen 2008, 31.)

Projektipaallikkd toimii projektiryhmé&n esimiehena sek&a usein projektin johtoryhmén
sihteerind. Projektipadllikkd on projektiryhman ja projektin johtoryhman viestinnan
valittdja niinpa asiantuntevan projektipaallikon valinta on projektin onnistumisen
kannalta oleellista. (Jalava & Keinonen 2008, 31.) Projektipaallikon tydtehtava on
paapiirteiltdan yksinkertainen. Paallikkd vastaa viimekadessa siitd, onko projektin
lopputulos oikeanlainen asetetussa aikataulussa ja annetuilla resursseilla.
Projektipaallikbn tydstd yhdeksankymmentd prosenttia on viestintdad, joten hyvat
kommunikointitaidot ovat tarkeat. On suositeltavaa, etta projektipaallikdlla on vahintaan
perustava asiantuntemus projektin aiheesta seka liikkkeenjohdon seka laskentatoimen
tuntemusta. Projektipaallikon vastuulla on usein muiden tehtavien lisaksi projektin

kannattavuuden, laadun ja laskutuksen hallinta. (Huotarinen 2012.)

ERP-projektipaallikolta edellytetd&dn asiantuntemusta toiminnanohjausjarjestelmista,
kykya ja valtaa kantaa vastuuta sekd jakaa valtuuksia, paatoksentekokykyd seka
vuorovaikutustaitoja. Projektipaallikké on vastuussa projektin  suunnittelusta ja
ratkaisujen loytamisesta. Projektipaallikon tulee osata delegoida tehtavat oikeille
henkildille sek& huolehtia projektiryhman tydntekijoiden osaamisen tasosta. (Jalava &
Keinonen 2008, 31.)

Projektiryhma on projektin varsinainen suorittava elin. Projektipaallikon vastuulla on
valita ryhmaansa tarpeeksi patevat jasenet, jotta projektin haluttu tulos saavutetaan
ajan ja resurssien puitteissa. Projektiryhman jasenilla tulee olla keskeinen tietotaito
projektin onnistumisen kannalta. Projektiryhman jasenen tehtaviin kuuluu osallistua
projektin suunnitteluun ja laatimiseen projektipaallikbn apuna, toimia asiantuntijana
omalla osa-alueellaan ja raportoida projektipaallikolle tyén edistymisestd. (Huotari &
Moilanen 2009.)
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Kuvio 10. Projektiorganisaation hierarkia.

Kuviossa 10 selvennetddn projektin eri osapuolien valisia suhteita seka
viestintdkanavia.  Projektiryhman  jdsenet kommunikoivat keskendan  seka
projektipaallikon kanssa tyon etenemisesta. Projektipdallikkd puolestaan viestii tiedon
projektin etenemisesta hierarkiassa ylospain johtoryhmalle, joka vastaa viimekadessa

projektin onnistumisesta asettajalle.

Varsinkin ERP-projektien organisaatioihin kuuluu usein linjaorganisaatiosta ulkoisia
asiantuntijapalveluita. ERP-jarjestelmien implementointiin erikoistuneita konsultteja
l6ytyy jokaiselle markkinoilla oleville toiminnanohjausjarjestelmaélle. Usein ERP-
konsulttien ammattitaidon ja tietamyksen hyoddyntaminen ERP-implementoinnissa on
suositeltavaa, varsinkin ensi-implementointi projekteissa. Mikali konsulttia paatetaan
kayttaa, tulee tdman osallistumisella olemaan suuri rooli ERP-projektin onnistumisessa.

ERP-konsultin kayttdmisesta tulee muistaa viisi oleellista asiaa:
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konsulttia kannattaa hyddynt&déa heti ERP-projektin alkuvaiheesta lahtien
ERP-konsultti ei voi toimia projektipaallikkdna

tulee huolehtia, etta konsultti toimii puolueettomasti

ERP-konsultilla tulee olla kokemusta linjaorganisaation toimialalta

o~ 0N PP

jarjestelmatoimittajan  valintaa ei kannata jattda pelkastddn konsultin
paatettavaksi

(Visma.)

3.5 Projektiorganisaation kulttuuri

Organisaation kulttuuri vaikuttaa projektin lopputulokseen yhta paljon kuin
organisaation rakenne. Vaikka projektipaallikkd olisi osannut valita oikeat sidosryhmét
ja tarpeeksi taitavat henkilét projektiinsa, ei huonolla kulttuurilla saada hyvéaa tulosta.
Organisaation kulttuurilla tarkoitetaan kaikkien organisaation sidosryhmien jakamia
oletuksia, arvoja seka kayttaytymismalleja, jotka maéadrittelevat organisaation
toimintatapoja. Kathy Schwalben mukaan monet uskovat projektin epaonnistumisien
taustalla olevan enemman organisaatiokulttuurin ongelmien kuin organisaation
rakenteellisten ongelmien. Huomionarvoista organisaatiokulttuureissa on niiden
jakautuminen useampaan alikulttuuriin. Esimerkiksi tietoteknisella osastolla voi olla
taysin erilainen kulttuuri kuin talousosastolla. Tietynlaiset organisaatiokulttuurit tekevéat
projektin hallinnasta paljon helpompaa. (Schwalbe 2014, 51.)

Kai Ruuska on kirjoittanut erilaisista organisaation johtamiskulttuureista kirjassaan
"Pida projekti hallussa”. Ruuska on maininnut viisi erilaista organisaation kulttuuria.
Nama erityyppiset kulttuurit ovat byrokraattinen  kulttuuri, paallikkdkulttuuri,
ryhmatyokulttuuri, tuloskeskeinen kulttuuri ja itseohjautuva kulttuuri. Byrokraattisella
kulttuurilla tarkoitetaan saantdihin, Kkieltoihin ja rajoituksiin perustuvaa toimintaa;
ryhmastd eroavia toimintatapoja ei hyvaksyta. Tassa kulttuurissa johtaminen on
enemmankin asioiden johtamista kuin ihmisten johtamista. Paallikkdkulttuurissa
tydskentely on enimmakseen esimiesvetoista; esimiehet tekevat kaikki paatokset ja
suorittavaporras toteuttaa esimiehen pyynntt. Ryhmatyokulttuurissa pidetaan
ryhmatydskentelya tarkeimpéné osana organisaatiota; yhteistoiminta ja tyoilmapiiri ovat
erityisen tarkeitd. TAman tyyppisissa organisaatiokulttuureissa ryhman hyvinvointi ja
tyGilmapiiri voi ajaa toiminnan ja paamaarien edelle. Tuloskeskeisessa kulttuurissa
osataan pitda tavoitteiden saavuttaminen tarkeimpana organisaation kohteena;

hankalat tilanteet ja ryhman keskeiset ristiriidat osataan kasitella eikd ryhman
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johtaminen keskity pelkkaan kaskyttamiseen. Organisaatio tarvitsee kuitenkin johtajan.
Taman tehtavat eivat liity kskyttdmiseen, vaan ovat luonnoltaan ryhméaé ohjaavia ja
tukevia. Ruuskan viimeisend mainitsemassa itseohjautuvassa kulttuurissa ryhma ei
enéé tarvitse johtajaa sanan perinteisessd merkityksessa; ryhma osaa ohjata itsedén
parhaimpaan suuntaan ilman johtajan ohjausliikkeitd. @ Ryhm&a tiedostaa
olemassaolonsa tarkoituksen ja osaa ohjata itsensa parhaimpaan tulokseen.
Vastuualueet jaetaan yhteisesti mutta sdéntdja ei laadita sdantdjen vuoksi. (Ruuska
2005, 59 - 60.)

3.6 ERP-projektin onnistuminen

Standish Group on kuuluisa julkaisustaan "CHAOS Report”. Julkaisussa kasitellaan
tietojarjestelméaprojektien onnistumista ja epéaonnistumista. "CHAOS Report 2009”
julkaisun mukaan vain 32 % kaikista tietojarjestelméprojekteista onnistuu. (Caroll
2013.)

Tietojarjestelmaprojektien onnistuminen

M Onnistuu
M Ep3onnistuu

I Ristiriitaiset

Kuvio 11. Tietojarjestelmaprojektien onnistuminen. (CHAOS Report Summary 2009).



22

Kuviosta 11 kay ilmi kuinka suuri osa tietojarjestelmaprojekteista onnistuu ja kuinka
paljon epaonnistuu. Ep&onnistuneilla projekteilla tarkoitetaan tapauksia joissa projektin
tavoitteita ei ole saavutettu tai tuloksia ei oteta kayttoon. Kolmannen muuttujan
tapaukset ovat projekteja joita ei voida sanoa onnistukeiksi eikd epaonnistuneiksi.
(CHAOS Report Summary 2009.)

ERP-jarjestelman implementointi projektin onnistuminen on kiinni johdon tuesta ja
osallistumisesta. ERP-projektien pitkdkestoinen Iluonne saa henkildston usein
hukkaamaan projektin tavoitteen ja tehtavan yrityksen arjen keskelle. Tassa vaiheessa
johtajien rooli tulee esiin. Tarkein tehtdava johdolla on pitda projektin tavoitteet ja
strategia selkeasti henkiléston mielessd ja mahdollistaa projektitiimille projektin
loppuun viemiseen tarvittavien resurssien saatavuus. Johdon rooli on my6s toimia
projektin puolestapuhujana ja veturina kaikille sidosryhmille. Helpoin keino onnistua
ERP-projektissa on pitdd henkiléstd motivoituneena ja ajan tasalla. Henkildstolla taytyy
olla selkeasti tiedossa miten uusi jarjestelma tulee auttamaan heidan tyotaan seka

koko yrityksen toimintaa. (Visma.)

Muutoksen onnistumisen edellytyksia ovat keskustelu, koulutus ja yhteistoiminta
muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Haasteita puolestaan aiheuttaa
kommunikaatiokatkokset, henkiléston menetetty turvallisuuden tunne seké luottamus.
Projektin venyminen voi my0ds aiheuttaa haasteita, koska muutoksen hyoddyt nayttavat
olevan niin kaukana tulevaisuudessa. Mitda kauemmin projekti kestdd, sen vaikeampaa

on pitdad henkildston keskittymista ja innostusta ylla. (Viitala & Jylha 2007, 262.)

3.7 Muutosjohtaminen, avain ERP-projektin onnistumiseen

Olipa ERP-projekti kuinka laaja tahansa, se muuttaa organisaatiota ja sen
toimintatapoja. Muutos tuo mukanaan paljon epétietoisuutta ja sekavia tilanteita -
joillekin se voi jopa olla pelottavaa. Jotta ERP-projektin mukanaan tuomaa muutosta

voidaan hallita, tarvitaan muutosjohtamista.

Muutosjohtaminen voidaan méaaritelld hallituksi organisaation toiminnan muuttamiseksi
toivottuun suuntaan. Muutosta johtamalla pyritddn saamaan tyontekijat innostumaan ja
hyvaksymaan organisaation muutokset ja tatd kautta sitoutumaan muutokseen.

Muutokseen sitoutumisen kautta tulevat muutetut toiminnot ja asiat kaytannoiksi.
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Muutosjohtaja pystyy strategian avulla ohjaamaan organisaation kohti visiota. (Ryerson

University.)

Organisaation muutoskyvyn pullonkaula on yleensé siind toimivat ihmiset, vaikka he
ovatkin samalla ainoa muutoksen mahdollistava voima. Yksi muutosjohtajan tehtavista
on muutosvastarinnan kitkeminen. Vastarintaa voidaan kitked usealla tavalla mutta
parhaiten naista toimii muutoksesta viestittaminen ja ihmisten kouluttaminen.

Muutosvastarinnan takana on usein seuraavia asioita;

tiedon puute muutoksesta
- luottamuksen puute muutoksen ehdottajia kohtaan
- epausko muutoksen hyodyllisyyteen
- epausko muutoksen onnistumiseen
- pelot ja turvattomuuden tunne
- haluttomuus ponnistella ja oppia uutta
- ryhman kielteinen asenne
- koettu uhka omaa asemaa kohtaan.
(Viitala & Jylha 2007, 261 - 262.)

Monet ndista asioista voidaan korjata riittavalla tiedottamisella henkiléston
kouluttamisella. Ihmiset ovat kuitenkin kaikki erilaisia joten muutoshalukkuudessakin on
yksil6llisia eroja. Tastd johtuen muutosjohtajalla tulee olla hyva tilannetaju seka hyva
ihmistuntemus. Mika toimii yhdelle henkilblle ei valttdmatta toimi muille. Muutoksen

johtaminen on vaativaa tilannejohtamista. (Viitala & Jylha 2007, 261 - 262.)

ERP-projektin tuomassa muutoksessa on muutamia vaiheita joita tulee ottaa huomioon
muutosjohtamisessa:

- tietoisuus muutoksen tarpeellisuudesta ja nykytilanteen analysoiminen

- muutostoimenpiteiden suunnittelu

- toimenpiteiden toteuttaminen

- uusien toimintamallien vakiinnuttaminen kaytantéon

- toteutuneen arviointi ja eteenpdin kehittdminen
(Viitala & Jylh&a 2007, 262.)

Muutoksen onnistuneesti lapi johtamiseen ei ole olemassa yhta ainoata ja oikeata

tapaa, vaan muutosjohtamisessa oleellista onkin niin ihmisten, kuin tilanteiden
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tunteminen ja tajuaminen. Toiset ottavat muutoksen vastaan innolla ja mielenkiinnolla,
kun toiset menettdvat turvallisuuden tunteensa jo mahdollisesta muutoksesta
kuullessaan. Muutosjohtajan tulee muistaa viestinndn térkeys muutoksessa. Mita
enemman tyontekijat tietavat sitd varmemmin he pystyvat toimimaan muutoksessa.
Positiivisten asioiden I0ytaminen muutoksesta on tarkedd mutta yhta lailla muutoksen
negatiiviset puolet on viestittdvd avoimesti. Vaikka muutos johtaisikin positiiviseen
lopputulokseen, voi joku kokea negatiivisena vanhojen tuttujen tapojen menettamisen.
Muutoksessa ylimméan johdon tehtdava on antaa muutokselle suunta, tavoitteet ja
askelmerkit. Esimiehille jaa halutun muutoksen todellinen toteuttaminen tydntekijéiden
keskuudessa. (Silvo 2014.)

3.8 ERP-projektin riskit

Jokaiseen ERP-jarjestelmén implementointi projektiin sisaltyy riskeja. Usein projektit
viivastyvat, venyvat ja tulevat paljon kallimmiksi kuin ne on suunniteltu. Yrityksen
toiminnan kannalta ERP-jarjestelmén implementoinnin todellinen riski on my6s sen
epatarkoituksenmukainen toiminta. Pahimmillaan tdma voi tarkoittaa sita, etta varaston
tuotesaldot eivat pida paikkaansa, tilaukset lahtevat vaariin paikkoihin tai eivat lahde
ollenkaan, asiakkaita laskutetaan liian vahan tai liian paljon. Téallaisissa tapauksissa
yritys menettdd rahaa tai pahimmissa tapauksissa asiakkaiden luottamuksen.
Ongelmien korjaamiseen kuluu lisdd rahaa seka aikaa ja projekti venyy entisestaan.
Riskien ehkaisemiseksi tuleekin ne tunnistaa jo suunnitteluvaiheessa. (Vilpola & Terho
2008, 47.)

3.8.1 Projektin riskityypit

Projektien riskit voidaan jakaa viiteen paatyyppiin.

Ulkoiset riskit
Kustannusriskit
Aikatauluriskit
Tekniikkariskit
5. Toiminnan riskit
(Murch 2002, 163-164.)

A 0w DN PE
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Ulkoiset riskit eivat yleensd ole yrityksen tai projektipdallikén hallittavissa. Ulkoisia
riskeja voi olla esimerkiksi markkinoiden nopeat muutokset, fuusiot tai yritysostot,
onnettomuudet, sabotaasi tai tietoturvarikkomukset. Naihin riskeihin on hyvin vaikea
puuttua suoraan mutta ne tulee tiedostaa ja niité voi hallita. (Murch 2002, 163-164.)

Kustannusriskeja ovat esimerkiksi projektitimien tai konsulttien kustannusylitykset,
tuotteen tai projektin laajuuden kasvu ja hallitsemattomat muutokset, huono
kustannusarviointi, budjetin ja aikataulun ylitykset. Moniin naista riskeista pystyy

projektipaallikko ja yrityksen ylin johto vaikuttamaan suoraan. (Murch 2002, 164.)

Aikatauluriskejd voi aiheuttaa esimerkiksi epatarkat aikatauluarviot, lisdantyva
teknisten, toiminnan ja ulkoisten ongelmien ratkaisemiseen kaytetty ty®, resurssien
vajaus tai epatodelliset tavoitteet kaytettavissa olevilla resursseilla ja odottamattomat
resurssien menetykset. Aikatauluriskit voivat johtaa projektin epédonnistumiseen mikali

tuotteita tai palveluita ei saada markkinoille oikeaan aikaan. (Murch 2002, 164—-165.)

Tekniikkariskit ovat riskeja joiden seurauksena jarjestelman toiminnallisuus tai
suorituskyky ei vastaa sille asetettuja odotuksia. Tekniikkariskeja voi olla esimerkiksi
epakypsa tekniikka ja sen aiheuttamat ongelmat, vaarien tyokalujen kaytto,
vaatimusmuutokset ilman muutoksenhallintaa tai integraatio-ongelmat. (Murch 2002,
165.)

Tekniikkariskit voivat pahimmassa tapauksessa johtaa jarjestelman kayttdmisen
estymiseen, mikd puolestaan pysayttdd koko yrityksen toiminnan. Vahintdan tekniset
ongelmat kuitenkin viivastyttavat jarjestelman kayttéa, joka ei ole aivan yhtd huono
asia, kuin kayton tdysimittainen estyminen. Erilaisiin riskeihin on monia
ratkaisuvaihtoehtoja; ohjelmavirheita taytyy korjata ja jarjestelmatoimittajan paivityksia
taytyy asentaa systemaattisesti. Uusia versioita ja konfiguraatioita tulee testata ja
testaukset taytyy dokumentoida ennen kayttéonottoa oikeaan tydymparistoon.
(Tenhiala 2010.)

Toiminnanriskit ovat tapauksia joissa laajamittaista muutosta ei pystyta toteuttamaan
tehokkaasti. Naiden riskien seurauksena projektin suunnitellut tai oletetut hyodyt eivat
toteudu odotetusti. Naita riskeja on esimerkiksi kayttgjien riittamattomat kayttdoikeudet,
riittdmaton viestinta tai viestintdsuunnitelman puuttuminen, jarjestelman toteutuksen ja
kayttéonoton riskit. (Murch 2002, 165.)
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Kayttajien riittamattomien oikeuksien riskeja voidaan vahentaa kayttboikeuksista
vastaavan henkilon syvemmalla ymmarryksella loppukayttgjien toimenkuvasta.
Joissain tapauksissa voi kayttgjilla olla myés liian paljon kayttdoikeuksia.
Kayttooikeuksia tulisi myds muistaa tarkastella jokaisen paivityksen ja konfiguraatio
muutoksen jalkeen, koska n&ma voivat aiheuttaa jonkin uuden vaiheen

tydprosesseissa. (Tenhiala 2010b.)

Riskienhallintaprosessin kulku
Mahdolliset riskit

\J/ TUOTTEET
~\
Riskienhallinta-
suunnitelman > Hyvaksytty suunnitelma
laatiminen
J
-
Riski . P,
_IS |en. Riskientarkkailulista ja riskiprofiili
tunnistaminen
.
~\
L Riskien arviointi ja .
Riskien — Ratkaisu ehdotukset
« seuranta
ldhteet
Varasuunnitelma /
i 4 N
Toimenpiteet, Riskeihin reagointi
Reaktiot,
suunnitelmat . /
] 4
Dokumentointi ja Toteutus
palaute J
L

Kuvio 12. Riskienhallintaprosessin kulku. (Murch 2002, 166).

Kuviossa 12 on havainnollistettu yhta esimerkkia riskienhallintaprosessista. Kaavio on

vain yksi monesta eri riskienhallintaprosessivaihtoehdoista. (Murch 2002, 166).

3.8.2 Riskienhallintaprosessi

Projektin alussa on tunnistettava niin monta riskid, kuin mahdollista. Riskien
tunnistamista tulee myds jatkaa koko projektin ajan ja riskianalyysia tulee paivittéda aina
kun uusia riskeja ilmenee. Riskienhallinta on jatkuva prosessi, jota tulee kantaa l&pi

projektin kaikkien vaiheiden. Valitettavan useissa tapauksissa riskienhallinta jaa



27

tunnistamisvaiheeseen eik& riskien toteutumisen ehkaisemiselle anneta paljon
painoarvoa. T&ma voi johtua siitd, etta riskien toteutumista pidetaan niin epavarmana,
ettei niihin varautumiseen ndhda pakottavaa tarvetta. (Jalava & Keinonen, 2008. sivu
52.)

Kaikkia riskienhallintaprosessissa I0ydettyja riskeja vastaan ei ole tarvetta varautua tai
laatia varasuunnitelmaa. Jatkotoimenpiteitd kuitenkin kannattaa laatia ainakin niille
riskeille jotka todetaan olevan kaikista todennéakdisimpia tai niille riskeille joilla on
kaikista vakavimmat vaikutukset projektin onnistumiselle. Varasuunnitelmat voidaan
ajatella kuin vakuutuksina: niitd ei ehka koskaan tarvita, mutta jos niitd ei ole riskien
kdydessd toteen seuraukset voivat olla tuhoisat. Usein yritykset pitavat
varasuunnitelmia ylimaaraisina kustannuksina. Nama kustannukset voidaan kuitenkin
helposti perustella tarkastelemalla niitd kustannuksia jotka Kkoituisivat vakavasta
altistumisesta jollekin riskille. (Murch 2002, 171.)

4 Kuvauksia ERP-projekteista

Toiminnanohjausjarjestelmien kayttéonotosta ei ole viela kirjoitettu liikaa oppaita. Eika
kaikkia onnistumiseen vaadittavia tekijdita tiedosteta monessa yrityksessa tai
yhteistssa. Artikkeleita joissa naitd onnistumisen tekijoitd kaydaan lapi, [6ytyy useita.

Seuraavissa kappaleissa tutustun muutamaan ERP-jarjestelmista kertovaan artikkeliin.

4.1 Tarkeimmat onnistumistekijat ERP-projektissa

Artikkelissaan Bill Wood on tutkinut ERP-projektien kannalta oleellisia onnistumisen
muuttujia. Han viittaa toiseen tutkimukseen jossa on l0ydetty 22 erityistd onnistumisen
tekijaa. Tutkimus on vuodelta 2001 ja vaikka se alkaakin olemaan vanha on tieto viela
relevanttia. (Wood 2010.)
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Johdon odotukset
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Jarjestelmatoimittajan tuki

10 | Huolellinen ohjelmiston valinta

11 | Master datan analysointi ja migraatio

12 | Erityiset resurssit

13 | Ohjaus komitean kaytto

14 | Loppukayttajien koulutus

15 | Koulutus uusissa liiketoimintaprosesseissa

16 | Liiketoimintaprosessien uudelleen organisointi

17 | Vahainen kustomointi

18 | Arkkitehtuuri paatokset

19 | Muutosjohtaminen

20 | Yhteisty0 jarjestelmatoimittajan kanssa

21| Jarjestelmatoimittajan tyokalujen kaytto

22 | Konsulttien kaytto

Kuvio 13. Projektin 22 onnistumistekijaa. (Wood 2010).

Kuviossa 13 on jarjestetty 22 tarkeintd onnistumistekijaa tarkeysjarjestykseen Somers,
T., ja Nelson, K vuonna 2001 tekeman tutkimuksen he Impact of Critical Success
Factors (CSF) across the Stages of Enterprise Resource Planning Implementations
mukaan. Artikkelissaan Wood lisasi tutkimukseen uuden ulottuvuuden jossa han jakoi
projektin kuuteen osa-alueeseen. Nama osa-alueet ovat aloittaminen, omaksuminen,

sopeutuminen, hyvaksyminen, rutinoitumien ja sulautuminen. (Wood 2010.)

Wood suoritti tutkimuksen, jossa 22. onnistumistekijasta valittiin viisi tarkeinta tekijaa
jokaiselle ERP-projektin  osa-alueelle. Tutkimuksen mukaan eri osa-alueiden

onnistumistekijat vaihtelivat mutta muutama onnistumistekija pysyi selkeasti



29

tarkeimpana lapi koko projektin. Osastojen valinen yhteistyd seké& viestinta oli tarkein

onnistumistekija ja heti seuraavana tuli ylimman johdon tuki. (Wood 2010.)

4.2 Epaonnistunut SAP-projekti

Chis Kanaracus on Kkirjoittanut vuoden 2013 marraskuussa artikkelin Kalifornian
osavaltion epéaonnistuneesta SAP-projektista. Artikkelissa kasitelladan ERP-projektia
jossa Kalifornian osavaltio oli paattéanyt vaihtaa 30 vuotta vanhan ERP-jarjestelmansa
uuteen toiminnanohjausjarjestelmaan. Projekti aloitettiin jo vuonna 2005 mutta SAP
liittyi mukaan projektiin vasta vuonna 2010. Kalifornian osavaltio lopetti sopimuksen
SAP:n kanssa vuonna 2013, kun jarjestelmaa ei saatu toimimaan. Jarjestelman piti
hoitaa osavaltion 240 000 tyontekijan palkanlaskenta ja maksaminen. Kahdeksan
kuukauden pituisen pilotti kokeilun aikana uusi jarjestelmé ei onnistunut laskemaan

kertaakaan 1 300 ty6ntekijan palkkoja oikein. (Kanaracus 2013.)

Kalifornian osavaltio oli ehtinyt maksamaan SAP-jarjestelmétoimittajalle jo noin 50
miljoonaa dollaria (noin 39 miljoonaa euroa). Osavaltio syyttdad epaonnistumista taysin
SAP  jarjestelmétoimittajaa ja on haastanut heiddt oikeuteen. SAP-
jarjestelmatoimittajan edustajat sanovat jarjestelmansa toimivan juuri niin, kuin se on

suunniteltu toimimaan. (Kanaracus 2013.)

Kanaracus kirjoitti vuoden 2013 elokuussa artikkelin, jossa yritettin kayda hieman
tarkemmin  lapi  epaonnistumisen  syitd. Osavaltion edustajat  syyttavat
jarjestelmatoimittajaa siita, ettda SAP on ollut alusta lahtien tdynna virheita. (Kanaracus
2013))

Artikkelista kay kuitenkin ilmi muutamia perustavia virheita joita Kalifornian osavaltio on
tehnyt projektin aikana. Projektin aikana on sen kontrolleri ehtinyt vaihtua kolme kertaa
ja projektilla on ollut ainakin viisi eri projektijohtajaa. (Kanaracus 2013.) Uskon jatkuvan
johdon vaihtumisen vaikuttavan suuresti siihen tukeen, mita projekti on saanut heilta.
Uudella henkildlla menee paljon aikaa projektin sisdistimiseen ja heidan mielipiteensa
voivat olla hyvin erilaisia edellisten johtajien mielipiteista. En tieda syita johdon suureen
vaihtosykliin mutta esilla olevan tiedon perusteella johdon epéselvyys ei ole ainakaan
tukenut projektin onnistumista. Kuten Bill Wood artikkelissaan (kappale 4.3.1.), totesi,

ettd ylimman johdon tuki on yksi projektin onnistumisen tarkeimpia tekijoita.
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4.3 ERP-projekti voi onnistuakin

Olli Vanskan vuonna 2013 kirjoittamassa artikkelissa kasitellddn SAP Nordic Quality
Awards -kilpailun tuloksia. Kilpailun suurten projektien kategorian kolme karkisijaa
menivat kaikki suomalaisille yrityksille Millegolle, Hartwallille ja Warstilalle. Artikkelissa
on haastateltu kilpailun voittaneen yrityksen Millegon tietohallintojohtajaa Toni
Liukkosta. (Vanska 2013.)

Liukkosen mukaan Millegon ERP-projektin onnistumisen takana oli huolellinen
valmistautuminen, johdon vahva tuki sek& master datan konversioon panostaminen.
Tutkimuksessani on tullut jo useassa kohdassa selvaksi johdon tuen tarkeys ERP-
projekteissa ja Vanskan artikkeli vain vahvistaa tata nakemystd. Millegossa ERP-
projekti oli ylimman johdon toimesta maaritelty strategiseksi kehityshankkeeksi jonka
kautta edellytykset onnistumiselle tulivat. (Vanska 2013.)

Toinen tarke& huomio Millegon onnistumisessa on yrityksen master datan konversioon
ja sen laatuun kaytetty tydpanos. Master datan konversion onnistuminen varmistettiin

moneen kertaan. (Vanska 2013.)

Artikkeliin on haastateltu myds tutkijaa Reino Myllymaki. Hanen mukaansa Millegon
ERP-projektin onnistumisen suurimpia syitd on ollut yrityksen panostus ja oman roolin
hyvaksyminen projektissa. Myllymaen mukaan yrityksen sitoutuminen projektiin auttaa
paljon projektin onnistumisessa. Kokonaisvaltaisessa ERP-jarjestelman
implementoinnissa vaaditaan asiakkaalta eli yritykseltd johon ERP ollaan ottamassa
kayttodn, huomattavaa aktiivisuutta. ERP-projektin onnistumista ei voi jattda vain

ohjelmistotoimittajan harteille. (Vanska 2013.)
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5 ERP-jarjestelméa kohdeyrityksen asiakaspalveluosastolla

5.1 Ennen SAP-toiminnanohjausjarjestelmaa

Kohdeyrityksen aikaisempi toiminnanohjausjarjestelma oli nimeltdéan BAAN. Vanha
ERP-jarjestelmé otettiin kayttéon juuri ennen 2000-luvun alkua. Jarjestelmaa oli opittu
kayttamaan hyvin ja yrityksessa on useita tyontekijoita jotka olivat mukana vanhan
ERP-jarjestelmén implementoinnissa. Vanha ERP-jarjestelma oli tullut tiensa paahan
kohdeyrityksen kaytdssa ja siita oli loppunut kehitysmahdollisuudet. BAAN-jarjestelma
toimi Ruotsista kasin yhteiselté serveriltd kaikkien pohjoismaiden tytaryhtididen kanssa.
ERP- jarjestelman paivittaminen uudempaan oli ollut saksalaisen emoyhtion
suunnitelmissa jo useamman vuoden ajan. Pitkaan suunnitelmissa oli paivittéaéa jokaisen
pohjoismaan tytaryhtion ERP-jarjestelméksi BAAN:in seuraava versio. Suunnitelma
muuttui  myéhemmin laajemmaksi ja paadyttin ratkaisuun, jossa sama SAP-
toiminnanohjausjarjestelmé otetaan kayttoéén konsernin jokaisessa tytaryhtiossa

maailmanlaajuisesti.

5.2 SAP-projektin organisaatio kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksen SAP-projektin organisaatio on luotu tarkasti ja organisaatiossa on
mukana IBM jarjestelma konsultteja. Seuraavassa kuvassa esitetddn SAP-projektin

organisaatio.
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Kuvio 14. SAP-projektiorganisaatio.

Organisaation johtoryhmaan kuuluu konsernin hallituksen jasenia seka pilottimaiden
tytaryhtididen toimitusjohtajat. Johtoryhmasta I6ytyy myos IBM jarjestelméatoimittajan
edustaja. Lisdksi organisaatiolla on nimetty ”Steering Comittee” jolla tarkoitetaan
ohjausryhmada. Ohjausryhma koostuu konsernin johdosta seka pilottiyhtididen
projektipaallikdista. Itse projektin toteuttava taso on jaettu kahteen osaan. Core team,
joka voidaan suomentaa ydinryhméksi, koostuu konsernin tyontekijoista jotka vastaavat
kukin oman osa-alueensa SAP-sapluunan kehittdmisesta ja yllapitAmisesta. Toinen

0sa on jokaisen tytaryhtion oma SAP-projektiryhma.

Organisaationkulttuuri on alusta lahtien pidetty erittdin paallikko ja saantd keskeisena.
Seuraavassa kuvassa selvitetddn péaatoksentekoprosessia organisaation sisalla.
Hierarkian alin taso tarkoittaa projektin suorittavia sidosryhmia. Kuviosta selviaa, etta
suorittavaa ryhmaa ohjaa ylemmalla tasolla maaritellyt "Business Principle” saannot.
Business Principle voidaan suomentaa toimintaperiaatteeksi. Mikali toimintaperiaatteet
eivat pade johonkin ongelmaan, siirtyy paatoksenteko ylemmalle tasolle hierarkiassa.
SAP-projektiorganisaation  johtamiskulttuuri on valimuoto byrokraattisesta- ja
paallikkokulttuurista.  Tutkimuksen kappaleessa 4.5. olen kuvannut erilaisia
organisaation johtamiskulttuureita tarkemmin.
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Decision Process within Il Project

Business Principles are to be documented and distributed

Key Decision

Kuvio 15. SAP-projektiorganisaation paatdksenteko prosessi.

SAP-projektin toimintaperiaatteet valmistellaan ensin projektiryhmassa ja lahetetaan
ohjausryhmalle hyvéaksyttavaksi. Konsernissa on erillinen hallintoelin  nimeltdan
Corporate Process Management joka vastaa toimintaperiaatteiden oikeellisuudesta ja
muutosten koordinoinnista. Toimintaperiaatteet eivat vaikuta ainoastaan projektirynman
toimintaan vaan niiden vaikutus koskee myos kaikkia tytaryhtiditd joille uusi SAP-
toiminnanohjausjarjestelma on otettu kayttdon. Toimintaperiaatteiden kautta luodaan
raamit  projektirynmén  ja  jatkossa  kaikkien  tytaryhtididen  toimintaan.
Toimintaperiaatteita ei ole valttdmatta tarkoitettu pysyviksi vaan niita tulee paivittaa
tarpeen vaatiessa. Paivityksen jalkauttamisesta vastaa Corporate Process
Management.
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Processes across all company functions are standardized, synchronized, future oriented and wherever
possible supported by integrated IT tools. In order to achieve transparency in our processes,
standardization is prior to individual specifications. The necessity of local deviations need fo be proofed.
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« Delivery service degree >98% for A-articles (in Actions required
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property of I LD trainings are offered coordinated by HQ.

Kuvio 16. Kohdeyrityksen toimintaperiaate.

Kuviossa 16 on esitetty yksi useista toimintaperiaatteista kohdeyrityksessa.
Toimintaperiaatteessa  ohjataan  konsernin  kaikkien  prosessien  olemaan
standardisoituja, synkronoituja tulevaisuus orientoituja seka tietoteknisten jarjestelmien
tukemia. Tama toimintaperiaate voi olla yksi syistd miksi konserni on paattanyt ottaa
SAP-jarjestelman kayttoon kaikissa tytaryhtidissa. Yhteinen toiminnanohjausjarjestelma
takaa prosessien yhtenevaisyyden kaikkien vyhtididen valilla. Ylin johto pystyy
nakemaan kaikkien yhtididen toimintaraportit samasta paikasta eika niitéa tarvitse
yhdistella kymmenista eri raporteista. Projektiyhman tyohon vaikuttavia avainasioita
tassé toimintaperiaatteessa on etenkin tilaus-toimitusprosessin toteuttaminen niin etta
ennen kello kolmea iltapdivalla jarjestelmaan syotetyt tilaukset ovat asiakkaalla
seuraavana pdivana. Hyva huomio on tasta toimintaperiaatteesta, on myos
koulutuksen ja tietotaidon takaaminen kaikille olennaisille sidosryhmille. Seuraavasta

kuvasta selvidd taman toimintaperiaatteen vaikutukset organisaation eri tasoilla.
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Kuvio 17. Toimintaperiaatteiden vaikutus.

Mielestani toimintaperiaatteisiin tukeutuva johtamiskulttuuri voi hidastaa projektiryhman
paatoksentekoprosessia, varsinkin projektin alkuvaiheissa. Toimintaperiaatteita
jokaiseen mahdolliseen tapaukseen pystytddn tuskin ndkemaan heti projektin alussa
mutta projektin edetessa niitéd luodaan lisdd uusiin tapauksiin sekd olemassa olevia
muokataan. Projektin loppuvaiheessa, kun ongelmia on tullut vastaan valtava maara ja
niiden ratkaisujen perusteella on luotu useita toimintaperiaatteita, pystyy projektin
suorittava taso tekemaéan johdonmukaisen paatoksen nopeasti. Yksi suuri haaste tulee
olemaan kaikkien toimintaperiaatteiden hallinta. Suorittava taso tulee tarvitsemaan
henkiloitéd jotka ovat perehtyneet jokaiseen toimintaperiaatteeseen ja heidan tulee
my06s osata soveltaa oikeata toimintaperiaatetta kasiteltdvana olevaan ongelmaan.

5.3 SAP-projektin suunnitelma kohdeyrityksessa

Konsernitasolla oli paatetty, ettd SAP tulee olemaan koko konsernin yhteinen
toiminnanohjausjarjestelma. Tama péaatds oli osa strategiaa jolla konserni pyrkii
olemaan toimialansa luotettavin brandi vuonna 2020. Konsernin ylin johto kokee
yhtendisen toiminnanohjausjérjestelmén tukevan kaikkien yhtididen toimintaa
maailmanlaajuisesti. Uuden yhtenaisen SAP-toiminnanohjausjarjestelman
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implementointi koko konsernin tasolla p&atettiin toteuttaa vaiheittain aloittamalla
kahdesta tytaryhtiosta. Pilottikokeiluun valittin yksi Kiinassa toimivista yhtidista seka
Suomessa toimiva tytaryhtié. Suomen yhtié on liikevaihdoltaan keskikastia verrattuna
muihin konsernin tytaryhtioihin. Uskon tamén olleen yksi syy, miksi Suomi valittiin

pilotti-implementointiin.

Suomen, seka Kiinan tytaryhtididen tehtaviin pilotteina SAP-projektissa ei kuulu
pelkastddn SAP-toiminnanohjausjarjestelman testaaminen, vaan myo6s template- el
sapluunajarjestelmén suunnitteluun osallistuminen. SAP-projektin tarkoituksena on
luoda erdanlainen SAP-jarjestelmén sapluuna, joka voidaan implementoida nopealla
aikataululla kaikkiin tytaryhtidihin maailmalla. Seuraavasta kaaviosta selviaa sapluunan

toimintaperiaate.

Motivation for a global template approach

Kuvio 18. SAP-sapluunan tarkoitus.

Sapluuna lahestymistavalla on kustannusten ja kaytetyn ajan tarkoitus véahentya, mita
useampaan yhtioon SAP-toiminnanohjausjarjestelma otetaan kayttéon. Jokaisesta
implementoinnista opitaan liséd ja opittua hyddynnetdén seuraavan yhtion SAP-
projektissa. Kohdeyrityksen implementoinnista teki erityisen haastavan se, ettd Suomi
oli valittu pilottiyritykseksi SAP-projektissa.
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Vaiheittainen lahestymistapa ERP-implementointin on vahemman riskialtis, kuin
yhdelld kertaa koko konsernin implementointi. Mikali toiminnanohjausjarjestelméassa
huomataan jotain olevan vaarin, voidaan se Kkorjata sek& testata aikaisemmin
kayttbonotetuissa jarjestelmissé. Projektirynmaélle tulee myo6s kallisarvoista kokemusta
jokaisesta eri tytaryhtion SAP-implementoinnista. Kokemuksen kautta tulee varmuus ja
taito implementoinnin  nopeammin ja paremmin suorittamiseen seuraavissa

tytaryhtidissa.

Vaikka konsernitasolla SAP-projekti on lahtenyt liikkeelle vaiheittain, niin Suomessa
SAP kayttéonotto tapahtui yhdella kertaa eli big bang -toteutuksena. Alkuperéisen
suunnitelman mukaan SAP-jarjestelman tuli kaynnistya vuoden 2013 elokuun alusta.
Kayttoonottoa kuitenkin siirrettiin ensin vuodenvaihteeseen ja viela toisen kerran
vuoden 2014 huhtikuun alkuun. Kuviossa 19 on alkuperédinen aikataulu josta selvida
kuinka tiiviikksi se on suunniteltu. Koko projektin kick-off pidettin vuoden 2013
tammikuun ja helmikuun vaihteessa ja jarjestelman piti olla valmiina kaytettavaksi

Suomessa jo saman vuoden elokuun alussa.
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As-is Data Migration/ Interfaces testing Post implemen-
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Kuvio 19. Alkuperainen aikataulu SAP-projektille.
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Yhdelle ERP-projektin téarkeimmisté vaiheista eli datan konversiolle oli aikataulussa
suunniteltu noin kolme kuukautta aikaa. Kuviossa 19 datan konversiosta on kaytetty
termia “data migration”. Samoin aikataulussa selvidd loppukayttdjien seka
avainkayttajien koulutukselle suunniteltu kahden kuukauden opiskeluaika. Aikataulussa
on otettu huomioon tarkeitd asioita ERP-projektin onnistumisen kannalta ja varattu
niiden toteuttamiseen hyvin aikaa. Todellisuus kuitenkin naytti, ettd teoriassa hyva
aikataulu ei ole takuu sen toimimiseen kaytanntdssd. Seuraavassa kuviossa on
esitettyna viimeinen suunnitelma, ennen virallista kayttdonottoa ensimmainen paiva
huhtikuuta 2014.

Project Cutover and Go Live

February March CW10  March CW11  March CW12  March CW13 April
01.04.2014

Cutover & end-user training : Post Go Live

|:| Support / Hyper Care

. Interface Shutdowns

Cutover of Purchase
Orders, Stocks, Finance Data
Month End
Closing

Kuvio 20. Projektiaikataulu.

Loppuvaiheen suunnitelma on paljon tarkempi kuin alustavat suunnitelmat. Aikataulut
tehtin  jo viikkotasolla koska projektiryhmélla oli tekemistéa erittdin paljon.
Suunnitelmassa nakyvalla "cut over” termilla tarkoitetaan siirtymévaihetta jonka aikana
data vanhasta toiminnanohjausjarjestelmasta siirrettiin SAP-
toiminnanohjausjarjestelméan. Suunnitelmasta voi huomata kuinka viimeisimpia osia
master datasta siirrettiin uuteen jarjestelmédan vasta muutama viikko ennen kayttoon

ottoa. Vanhaa jarjestelmaa tietenkin kaytettiin jatkuvasti ja jarjestelmaan saatettiin
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luoda uutta master dataa joten tdma uusi data tuleekin siirtdd uuteen jarjestelmaan

mahdollisimman lahella kayttdonottoa.

Viimeiseen suunnitelmaan oli viela jatetty transaktiodatan siirtémiselle uuteen SAP-
toiminnanohjausjarjestelméén kaksi viikkoa aikaa. Suunnitelma muuttui projektin
eldessa ja tama data pystyttiin siirtém&an vanhasta jarjestelmésta vasta kayttbonottoa
edeltavana viikonloppuna. Taman projektin muuttuneet aikataulusuunnitelmat ovat
hyva esimerkki siitd, kuinka projektit elavat eikd kaikkea pysty suunnittelemaan

etukateen.

5.4 Loppukayttgjien koulutus

Koulutus loppukayttajille alkoi noin viikkoa ennen SAP-toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonottoa. Jarjestelman toimintojen koulutusta jarjestettiin neljand paivana noin
neljd tuntia paivassa. Koska tyontekijoiden tuli tehda paivittaiset tyot ja yrityksen
normaalien toimintojen tuli toimia koko ajan, oli loppukayttgjien koulutus jaettu kahteen
ryhmaan. Joissakin tapauksissa kouluttajalta tuli eritasoista koulutusta eri ryhmille,
koska aamupaivan ryhmalla loppui aina aika kesken, ennen kuin kaikki asiat oli kayty
[&pi. lltapaivan ryhman koulutuksessa ehdittiin kdymaan usein enemman asioita lapi,
koska koulutusta voitiin venyttdd pidemmaksi. Koulutuksissa jarjestelma ei vieléa ollut
taysin valmis ja koulutusten aikana l6ydettiin useita puutteita jarjestelmasta. Puutteiden
takia jotkin asiat jarjestelmassa jouduttiin kouluttamaan oletuspohjalta, eikd kaikista

toiminnoista pystytty edes nayttamaan esimerkkia.

Omat haasteet koulutukseen toi kielimuuri. Kouluttaja oli saksalainen SAP-projektin
ydinryhman jasen. Kouluttajan englanninkielen taito oli hyva mutta se ei kuitenkaan
ollut hanen aidinkielensa. Loppukéayttajien englanninkielen taso on keskimaarin hyva
mutta tilanne oli kuitenkin uusi ja harvinainen Kkaikille. Osaa koulutuksesta ei
ymmarretty eika kaikkea sisaistetty aivan kuten kouluttaja oli tarkoittanut. Hyva asia oli,
ettd jarjestelmdd opeteltin kayttdmaan alusta lahtien englanniksi vaikka SAP-
toiminnanohjausjarjestelméssa onkin vaihtoehtona taysin suomennettu kayttdliittyma.
Englanninkielisen kayttolittyman opiskelu auttaa nykyhetkellda monen ongelman

selvittdmisessa ydinryhman kanssa.

Mielestani paras osio koulutuksesta oli viikonloppu ennen jarjestelman kayttéonottoa.

Kaikki avoinna olevat tilaukset vanhasta toiminnanohjausjarjestelmésta siirrettiin
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uuteen jarjestelmdan manuaalisesti kayttbonottoa edeltavana viikonloppuna. Taman
viikonlopun aikana tuli tilauksen kasittely ja tilaukseen liittyvat toiminnot tutuiksi.
Normaalin tyopaivan aikana tarvitsee jarjestelmasté kuitenkin osata paljon enemman,
kuin tilauksen tallentamisen. Intensiivisen koulutuksen jalkeen ei voinut sanoa olevansa

valmis kayttamaan SAP-toiminnanohjausjarjestelmaa.

Suurempi osa koulutusta olikin kayttdéonoton jalkeen alkanut "Hyper care” -osio. Hyper
care -vaihe nakyy myo6s kuviosta 20. Tand aikana valittujen projektin ydinryhman
jasenien tuli olla kohdeyrityksessd auttamassa ja tukemassa paivittaistda toimintaa
kuuden viikon ajan. Hyper care jai kuitenkin lyhyemmaksi, kuin se oli suunniteltu.
Kouluttajilla kului myds paljon aikaa itse jarjestelman ongelmien ratkaisemiseen eika
loppukayttdjien ongelmien ratkaisemiseen ehditty perehtya niin paljon, kuin olisi
toivottu. Muutama viikko Hyper care -osion alettua viimeisetkin kouluttajat siirtyivat
takaisin Saksaan ja apua sai pelkastdaan konsernin yhteisen keskusteluohjelman

kautta.

5.5 Kayttbonotto

SAP toiminnanohjausjarjestelma otettiin kayttoon huhtikuun ensimmaéisena paivana
vuonna 2014. Lyhyen koulutusjakson jalkeen loppukéayttdjien tuntemus jarjestelmasta
ei ollut yhteisella tasolla, vaan toiset osasivat enemman jarjestelmastd ja toiset
vahemman. Alkuvaiheessa paljon opittiinkin toisilta loppukayttgjilta. Itse kayttédénoton
aikana kohdeyrityksen toiminta oli tdysin seisahtuneena vain yhden péaivan ajan.
Jarjestelman kaikki toiminnot eivat kuitenkaan olleet valmiita kayttdonoton aikana joten
toiset yrityksen toiminnot olivat pysahtyneind paljon pidemp&an. Suurin osa
ydintoiminnoista oli kaytettavissa. Uusia tilauksia saatiin sydtettyd jarjestelmaan ja
toimituksia pystyttiin lahettamaan asiakkaille. Odottamattomia ongelmia kuitenkin tuli

vastaan muutaman ensimmaisen viikon aikana useita.

Kohdeyrityksen toiminnan taso laski kahden ensimmaisen kuukauden aikana jokaisella
osa-alueella. Muiden toimintojen lisaksi perustoiminnoissa kuten tilausten kasittelyssa,
asiakaskyselyihin vastaamisessa ja tilausten toimittamisessa oli paljon vaikeuksia.
Asiakaspalautusten ja —hyvitysten kasittely aktivoitiin SAP-
toiminnanohjausjarjestelmassé vasta muutama kuukausi kayttoonoton jalkeen joten
kaikki kayttoonoton aikana tapahtuneet hyvitettavat virheet kasautuivat. Odottavien

hyvitysten tukos saatiin kasiteltya loppuun vasta heindkuun loppupuolella.
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Muutaman vaikean kuukauden jalkeen kohdeyrityksen toiminta alkoi kuitenkin palata
nopeasti takaisin aikaisemmalle tasolle. Kayttoonoton ajankohta oli hyvin mietitty,
koska kohdeyrityksen toimialalla kes& on hyvin hiljaista aikaa. Asiakkaat viettivat
kesélomaansa eika tilauksia tullut yhta paljon kuin syksyn, talven tai kevaan aikana.
Loppukéayttajat saivat opetella kdyttamaan jarjestelméd vuoden hiljaisimpana aikana.
Loppukayttdjien omat kesalomat kuitenkin aiheuttivat hieman vaikeuksia yhteisten
koulutusten jarjestamiselle. Kohtuullisen hiljaisen keséan jalkeen kun markkinat alkoivat
vilkastua, oli jarjestelmaa opittu kayttamaan. Monet vakavimmista virheista oli myds
saatu korjattua. Syksyn aikana ja toiminnan kiihtyessa on kohdeyrityksen liikevaihto
kasvanut takaisin vanhalle tasolle ja nayttaa jopa kasvavan suuremmaksi kuin
edellisend vuonna. Virheitd ja ongelma tapauksia tulee viela vastaan paivittain mutta

monet niistd on myo6s opittu kasittelemaan yrityksen sisalla ilman saksalaisten tukea.

6 Kysely SAP-implementoinnista kohdeyrityksessa

Toteutin tutkimukseen kyselyn kohdeyrityksen asiakaspalvelun henkildkunnalle.
Kyselylla pyrin kartoittamaan henkildkunnan mielipiteita, tuntemuksia ja kokemuksia
SAP-projektin kulusta. Lisdksi kyselylla kartoitetaan lisdkoulutuksen tarpeita. Kysely
toteutettin  nimettémana, jotta jokainen pystyi vastaamaan mahdollisimman

todenmukaisesti. Kyselylomake 16ytyy taman opinnaytetyon liitteena.

6.1 Viestinta SAP-projektin aikana

Kysyin ensimmadisend henkildkunnalta heiddn tuntemuksiaan SAP-projektin
viestinndsta. Paallimmaisend kokemuksena kaikkien vastanneiden kesken nousi
viestinndn heikko taso aivan projektin alusta lahtien. Lahes jokainen kyselyyn
vastannut mainitsi eritoten kayttoonottopaivan siirtymisen. Tama alati muuttuva
aikataulu tuntui aiheuttavan stressaavan ja epatietoisen ilmapiirin. Kayttoonottopaivaa
siirrettiin kahteen kertaan ja kummastakin kerrasta ilmoitettiin vain muutamia viikkoja
ennen kumpaakin suunniteltua kayttdonottopaivad. Viimeinen kayttoonottopaiva

varmistettiin todelliseksi vasta muutamaa péaivaa ennen kayttoonottoa.
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Viestinnan tasoon kayttoonoton jalkeen ei myodskaéan olla kovin tyytyvaisia. Vastausten
perusteella viestintd on hajanaista ja enemman kuulopuheisiin perustuvaa, kuin
todellista tietoa. Kyselystéd selvisi mygs, ettd saksalaisen projektin ydinryhméan
viestintdd pidetddn huonona. Ydinryhma tekee jarjestelmdan muutoksia ja niistd

ilmoitetaan loppukayttajille usein vasta jalkikateen.

Viestinnalla on usein tarked tehtava projektin onnistumisen kannalta. Projektissa
mukana olevat eri sidosryhmat olisi hyva pitda ajan tasalla siitd missa vaiheessa
projekti on. Epdtietoisuus on aiheuttanut loppukayttdjien keskuudessa turhaa stressia
ja turvallisuuden tunteen menetysta, koskaan ei voi tietdd milloin jokin asia muuttuu

jarjestelmassa tai omassa tyossa.

6.2 SAP-toiminnanohjausjarjestelman kouluttaminen loppukayttgjille

Vastausten mukaan koulutuksen taso ennen jarjestelman kayttdéonottoa oli hyva mutta
koulusta oli liian vahan. Vaikka kouluttaja oli taitava ja asiat opetettiin hyvin, ei aika
riittanyt kaiken oppimiseen. Pintapuolisen koulutuksen aikana loppukéayttajien mukaan
ehdittiin kdymaan lapi vain perusasiat. Koulutuksen jalkeen loppukayttgjat eivat voineet

tulla t6ihin luottavaisin mielin.

Koulutuksen tasoon kayttéonoton jalkeen ei myodskdan olla oltu tyytyvaisia. SAP-
projektiryhm&n avainkayttajilta toivottaisiin ndkyvampaa roolia ja enemman koulutusta.
Talla hetkella eniten loppukayttajat oppivat toisiltaan ja kaytdnnon virheiden kautta.
Loppukéayttajien huomioiden ja virheiden kautta jarjestelman opetteleminen ei
valttamatta ole paras keino koska talla tavalla voi yhteis6dn helposti juurtua taysin

vaaria tai ylimaaraisen vaikeita toimintatapoja.

Usea vastaaja on my6s maininnut avainkayttdjien ja Hyper care -tuen vahaisen
konkreettisen avun. Useassa vastauksessa on mainittu avainkayttajien olevan liian
Kiireisia, etta he ehtisivat auttamaan loppukayttdjia SAP-toiminnanohjausjarjestelman
kanssa. Avainkayttdjien rooli tulisi olla juurikin loppukayttdjien auttaminen ja tukeminen

jotta ndma osaisivat kayttaa jarjestelmaa oikein.
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6.3 Loppukayttdjien mielipide SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta

Yleisesti itse jarjestelmasta ei ole paljon huonoa sanottavaa. Jarjestelméé pidetaan
paaasiallisesti loogisena ja nykyaikaisena. Koulutuksen véhdinen maara kuitenkin
heijastuu  myo6s loppukayttdjien SAP-toiminnanohjausjarjestelmén tuntemukseen.
Vastauksista kavi ilmi, ettei kaikkia toiminnanohjausjarjestelman taustalla toimivia
prosesseja tiedeta tai jos tiedetaan, niin ei ymmarreta. Loppukayttajat eivat pysty
luottamaan toiminnanohjausjarjestelman toimintaan taysin toivotulla tavalla. Uskon
lisdkoulutuksen ja varsinkin taustalla tapahtuvien sek& muiden osastojen toiminnan

ymmartamisen vaikuttavan paljon loppukayttgjien mielipiteisiin jarjestelmasta.

6.4 Lisakoulutuskohteet

Henkildkunnan jarjestelman kayttotaitojen erot tulevat hyvin selvaksi kyselysta.
Kyselyssa kysyttiin pystyyko kayttaja tekemaan paivittaiset tyonsa luottavaisin mielin.
Vastaajat jakautuivat melko tasaisesti niihin jotka pystyvat ja niihin jotka eivat pysty
tekemaan padivittdisia toitansa luottavaisin mielin. Mielenkiintoisen vastauksista
kuitenkin tekee se, ettd jopa vastaajat jotka pystyvat tekemaan paivittdiset tyonsa
luottavaisin  mielin, tuntevat tarvitsevansa lisakoulutusta joidenkin toimintojen

suorittamisessa.

Paallimmaisena lisakoulutustarpeena nousi esille asiakaspalautusten ja -hyvitysten
kasittely. TAma prosessi ei ollut kaytdssa toiminnanohjausjarjestelman kaynnistyessa
ja se kaytiin alkuperdisessa koulutuksessa vain péaallisin puolin I&pi. Palautuksia ja
hyvityksia on kuitenkin tehty jo useamman kuukauden ajan. Toinen esille noussut
lisdkoulutuksen aihe oli asiakasavausten tekeminen. Asiakasavausprosessi on melko
monivaiheinen ja vaikeasti ulkoa muistettava. Asiakasavauksista on kuitenkin
mielestani ihan hyva kirjallinen ohje jota seuraamalla pitdisi pystya tama prosessi
toteuttamaan. Asiakasavausprosessi ei mydskaan ollut toiminnassa heti

kayttoonotossa eika sita kayty 1api ollenkaan alkuperaisessa koulutuksessa.

6.5 Tybmaara nykyhetkella

Tyomaaran koetaan osittain lisd&ntyneen ja osittain véahentyneen. TA&mé& on looginen

vastaus, koska SAP-toiminnanohjausjarjestelman toimintalogiikka on taysin erilainen,



44

kuin vanhassa jarjestelméssa. Osittain tdma selittyy myos silla, ettda SAP-
toiminnanohjausjarjestelmén tuntemus ei ole viela |ahellekd&n samalla tasolla, kuin
vanhan jarjestelman. Yksittaisina aisoina koettiin tydmaaran lisdantyneen tilausten
tallennuksessa, hintatietojen etsimisessa ja asioiden selvittamisesséa. Toisin sanottuna

tyomaara paivittaisissa tyotehtavissa tuntuu kasvaneen.

Useiden toimintojen on kuitenkin koettu nopeutuneen uuden
toiminnanohjausjarjestelman myota. SAP-toiminnanohjausjarjestelma tekee
automaattisesti useat asiat jotka vanhassa jarjestelmassa jouduttin tekemaan
manuaalisesti. Naista eniten varmasti vaikuttaa myds kyselyn vastauksissa mainittu
tilausvahvistusten automaattinen lahettaminen. Aikaisemmin jokaisen tilauksen jalkeen
tuli tallentajan luoda tilausvahvistus erillisella ohjelmalla ja lahettdaa se asiakkaalle.
Uudessa jarjestelmassa vahvistukset lahtevat automaattisesti tilaajalle tallennusta
seuraavan yon aikana. Lisdksi vastauksissa mainittiin vahaiselle koulutukselle jaaneen
palautusten ja hyvitysten tekemisen nopeutuneen. Tama ei kuitenkaan ole kovin
yllattavaa, koska vanhassa jarjestelmassa palautuksissa oli suoritettava suuri maara

manuaalista laskentaa.

6.6 Haasteet SAP-toiminnanohjausjarjestelméassa

Paallimmaisend haasteena kyselyn vastauksissa on mainittu jarjestelmévirheet.
Jarjestelma ei ole ollut valmis sen kayttdonoton aikana ja sen paivittamista jatketaan
koko ajan. Uusia virheita tuli heti kayttddnoton alussa lahes viikoittain ja uusia virheita
l6ytyy yha. Erilaiset virheet korjataan Saksan ydinryhmén toimesta, joka vastaa
maailmanlaajuisen SAP-sapluunan luomisesta. Seuraava kuva on virhe raporttijuuri

ennen SAP-kayttoonottoa kohdeyrityksessa.
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Defect Status

OverviewDefects: 31.03.14 21.03.14 17.03.14 10.03.14 03.03.14 24.02.14 17.02.14

Overall: 853 828 806 727 617 563 481
Solved: 798 722 659 S66 459 416 329
Confrmed & -] -] 6 6 8 [

In process 34 48 75 63 61 47 42
New 3 15 15 23 38 42 58
Tester act. 11 37 47 64 44 45 41
Forwarded 1 0 0 5 ] T 5]

Defectcategones: | 31.03.14 21.03.14 17.03.14 10.03.14 03.03.14 24.02.14 17.02.14

Open: 48 100 141 161 159 147 152
witical 0 0 0 2 Q Q 1
high 5 43 -] ez 34 s 3
medium 33 48 78 a1 120 108 117
low 10 g B8 8 5 4 3

Kuvio 21. Virheraportti.

Virheraportista kay ilmi jarjestelmasta loydettyjen virheiden maara. Virheita on kuitenkin
onnistuttu korjaamaan suuri m&ard ennen kayttoonottoa. Kayttdonoton aikana
jarjestelmassa on ollut vield ainakin viisi korkealle vakavuusasteelle méaariteltya virhetta
ja 43 alemman vakavuusasteen virhettd. Nama virheet ovat niité4 jotka on tunnistettu
jarjestelmén testausvaiheessa. Uusia virheita [0ytyi useita muutamien ensimmaisten

kayttoviikkojen aikana.

Virheita korjataan jarjestelmésta mutta korjaustapa aiheuttaa myds omat ongelmansa.
Ydinryhma tekee jarjestelmaan muutoksia ja korjauksia mutta ilmoittaa niista
loppukayttajille huonosti. Joissain tapauksissa on ydinryhmalta pyydetty apua virheen
ymmartamiseen ja korjaamiseen mutta vastauksena tulee vain ilmoitus, etta virhe on
korjattu eikd siitd tarvitse murehtia. Tamé& toimintamalli ei tue loppukayttdjien
ymmarrysta jarjestelmasta ja mikali sama virhe tulee uudestaan vastaan jossain

muualla, joudutaan olemaan uudestaan yhteydessa ydinryhmaan.

6.7 Kriittisimmat ongelmat SAP-toiminnanohjausjarjestelmassa

Kartoitin kyselyssa myds loppukayttdjien mielesta nopeaa korjausta vaativia virheita ja
ongelmia. Paallimmaisena esille nousi asiakkaille lahetettavan datan tarkkuuteen

vaikuttavat virheet. Tilauksien toimituspdivat voivat muuttua useasti ennen kuin tilaus
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l[Ahetetd&n. Jarjestelma lAhettdd pdivitetyn vahvistuksen jokaisesta muutoksesta joka
tilauksella tapahtuu. Pahimmissa tapauksissa asiakkaan tilaamat tuotteet ovat jaaneet
johonkin tilaus-toimitusketjun osaan jumiin. Téssd tapauksessa jarjestelma lahettaa
joka paiva asiakkaalle uuden vahvistuksen siihen asti, kun joku huomaa ongelman ja
tekee asialle jotain. Talla hetkelld jarjestelmassa ei valvota vahvistusten lahettamista,
joten naitd usean vahvistuksen kierteita ei huomata ennen kuin asiakas on yhteydessa

asiakaspalveluun ja ilmoittaa saaneensa kymmenia vahvistuksia.

Toinen esiin tullut vakava ongelma on asiakasrekisterin sekavuus. Asiakastietojen
master data siirrettiin vanhasta jarjestelmasta kiireella, eika siihen ehditty kayttaa
paljon ajatusta. Asiakasrekisteri oli luotu vanhaan jarjestelmaan tietylla logiikalla mutta
SAP-toiminnanohjausjarjestelmassa on erilainen logiikka asiakastietojen hallinnassa.
Talla hetkella asiakas master datassa vaikeuksia vastauksien perusteella tuottaa
erityisesti oikean asiakasnumeron léytdminen ja tunnistaminen. Samalle asiakkaalle
saattaa olla useita eri asiakasnumeroita joilla on eri hinnat tai toimipisteet. Talla
hetkella naitd eri asiakasnumeroita ei erota toisistaan muuten, kuin numerosarjan
perusteella. Asiakasnimet ovat samanlaiset. Tama ongelma on korjattu véaliaikaisesti
kayttamalla erillistd rinnakkaisjarjestelmaa, josta l0ytyy asiakkaiden numerot, nimet ja
erottavat tekijat. Erottavia tekijoita voi olla esimerkiksi loppuasiakashinnoittelu.

Vastauksissa oli mainittu myds ongelma jonka takia konfiguroitavien tuotteiden hinnat
eivat siirry laskutukseen ollenkaan. Taméa aiheuttaa enemmankin ongelmia
kohdeyritykselle itselleen, kuin asiakkaille. Asiakkaat saavat tuotteista nollalaskuja,
eikd heitd veloiteta tuotteista ollenkaan. Tietd&kseni tapauksia on vain kourallinen

mutta se on kuitenkin menetettya rahaa.

6.8 Kyselyn yhteenveto

Paaasiassa kyselyn kautta ilmenneet ongelmat ja haasteet olisi korjattavissa
paremmalla loppukayttdjien koulutuksella. Loppukayttajat ovat niitd jotka jarjestelmaa
kayttavat paivittain ja asiakasrajapinnassa. Mikali asiakkaalle annettu tieto ei ole
paikkaansa pitdvaa, haviaa asiakkaan luottamus yritykseen. Ei ole valia johtuuko vaara
tieto jarjestelmassa olevasta virheesta tai loppukayttdjan osaamisen heikosta tasosta.
Vaara tieto on aina vaaraa tietoa. Kayttajien kayttétaidon ollessa eri tasoilla voi asiakas
saada ristiriitaista tietoa eri henkil6ilta ja ristiriitainen tieto aiheuttaa aina luottamuksen

menetysta.
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7 Johtopaatokset

Toiminnanohjausjarjestelmien kayttéonottoprojektit ovat aina erittdin  haastavia,
resursseja ja aikaa vievia muutoksia. Muutoksen hallinta onkin avainasemassa
projektin onnistumisen kannalta. Onnistumisen takaa taitavasti muutosta hallitseva

johto.

7.1 Kohdeyrityksen SAP-projektin onnistuminen

Kohdeyritykseen SAP-toiminnaohjausjarjestelma tuotiin emoyhtion paatoksella ja
projektiin liittyvat p&atokset tehdadan padasiassa konsernitasolla. Kohdeyrityksesta
valittiin projektiin mukaan osaajia joiden tydpanos on ollut oleellinen osa projektin
onnistumista Suomen tytaryhtiossa. Projektiin osallistuneet avainkayttdjat ovat talla
hetkelld oleellisessa asemassa yrityksen péivittdisten toimintojen onnistumisen
kannalta. Joissain tapauksissa tdma voi kuitenkin aiheuttaa pahoja pullonkauloja
toimintaan, kun tiettyjen toimintojen hallintaan on oikeus vain yhdelld henkildlla koko

yrityksessa.

Kuten aikaisemmissa luvuissa olen todennut, projekti ei ole pysynyt aikatauluissa ja
lahes jokainen aikamaare on ylitetty. Kun aikaa on kaytetty enemman kuin alun perin
on suunniteltu tarkoittaa se myos sita, ettd kustannuksia on syntynyt enemman kuin on
suunniteltu. Luvussa 3.1. kerroin projektien kolmesta rajoitteesta; laajuudesta, ajasta
sekd kustannuksista. Kohdeyrityksen SAP-projektissa nayttaa jaaneen loytamatta
tasapaino naiden kolmen rajoitteen valilta. Luvussa 5.3. kuvaamistani suunnitelma
muutoksista selviad kuinka projekti on ollut heti alusta liian laaja toteutettavaksi
suunnitellussa ajassa. Itse SAP-toiminnanohjausjarjestelman kayttéonottoa jouduttiin
siirthmaan monta kertaa ja kun jarjestelma otettiin kayttoon, oli se silloinkin
puutteellinen. Tassa on kuitenkin muistettava ettda Suomen tytaryhti6 on
konserninlaajuisen SAP-projektin pilotti kokeilu, jossa SAP-projektiryhma paasi

ensimmaista kertaa kokeilemaan kuinka kayttéonotto onnistuu.

SAP-projektin seuraavaan kayttdonottoon tulisi projektirynman suunnitella ainakin
master datan konversio paremmin. Viela usea kuukausi toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonoton jalkeen l0ytyy kohdeyrityksen master datasta pahoja virheitd, jotka

aiheuttavat ongelmia ja heijastuvat asiakkaille heikkona toimintavarmuutena.
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Esimerkiksi asiakasyritysrekisteri siirrettin  vanhasta toiminnanohjausjarjestelmasté
suoraan muokkaamatta SAP-toiminnanohjausjarjestelmaan. Rekisterin logiikka on
kuitenkin taysin erilainen ndissd kahdessa jarjestelmédssd. Tama on aiheuttanut
ylimaaraista tyotad ja ongelmia asiakkaille. Luvussa 4.3. kerroin hyvin onnistuneesta
ERP-projekteista ja tassa avaintekijaksi oli nostettu esiin juurikin master datan
konversion onnistuminen ja sen useaan otteeseen varmentaminen. Kohdeyrityksen
SAP-projektissa kuitenkin aika loppui kesken eika konversion onnistumista pystytty
todentamaan tarpeeksi hyvin. Master datan siirtdminen loppui muutama viikko ennen
kayttoonottoa ja tana aikana ehdittin myds luomaan hieman uutta master dataa
vanhaan jarjestelmaan. Taméa data siirrettin nopeasti tarkistamatta uuteen SAP-
jarjestelmaan. Mielestani tama muutaman viikon siirtymavaihe, kun suurin osa master
datasta oli siirretty mutta vanha jarjestelma oli viela kaytdssa, olisi pystytty kayttamaan
paremmin hyodyksi loppukéayttdjien koulutuksessa. Mikali jarjestelma olisi ollut
kayttévalmiina, olisi ainakin uutta master dataa voitu luoda rinnakkain kumpaankin
jarjestelmaan. Jokainen uusi asiakas olisi avattu samanaikaisesti vanhaan ja uuteen
jarjestelmaan. Talla tavalla olisi loppukayttajat oppinut kayttdmaan jarjestelmaéa hyvissa
ajoin ennen kayttoonottoa. Uskon, ettd projektin seuraavassa kayttbonotossa tama
voisi onnistuakin, koska SAP-sapluuna on saatu kohtalaisen valmiiksi jo Suomen
kayttoonoton aikana.

Suuremmista vaikeuksista huolimatta SAP-kayttbonotto sujui melko hyvin. Yrityksen
toiminta oli taysin seisahtuneena vain yhden paivan ajan ja heti seuraavana paivana
pystyttiin tavaraa lahettdmaan asiakkaille ja uusia tilauksia pystyttiin syottamaan
jarjestelmdan. Uuden ERP-jarjestelman kayttdonotto on aiheuttanut toiminnan
hetkellista  heikentymistd lahes joka kerta ERP-jarjestelmien historiassa.
Kohdeyrityksessa ydintoimintojen taso laski parin kuukauden ajaksi, mutta ei
kuitenkaan kovin paljon. Useiden asiakkaiden mukaan kohdeyrityksen toimitusvarmuus
on noussut takaisin vanhalle tasolle kayttdonoton aikaisesta notkahduksesta. Virheita
ja ongelmia SAP-jarjestelmasta kylla l6ytyy, mutta niistd on opittu selviamaan
nopeammin. Selitys projektin ndinkin hyvaén onnistumiseen on oltava kayttssa olevien
resurssien suuri maara. Kohdeyrityksen asiakaspalveluosastolla on tyontekijoita
enemman, kuin vanhan jarjestelman aikaan. Yksi tarkoitus uudella ERP-jarjestelmalla
kuitenkin on tydn tehostaminen, jotta tietyn asian toteuttamisesta selvittaisiin
vahemmalla tyomaaralla. Talla hetkella kohdeyrityksen SAP-

toiminnanohjausjarjestelma vie paljon enemmé&n resursseja kuin olisi tarvetta.
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Paremmin  koulutettuna loppukayttgjat pystyisivat  kayttamaan  jarjestelmaa

tehokkaammin ja resursseja voitaisiin vapauttaa muihin toimintoihin.

7.2 Parannusehdotuksia seuraavaan kayttédnottoon

Kohdeyrityksen kayttbonotosta pystyy helposti l6ytdmé&éan vinkkejd seuraavan
kayttoonottoprojektin parantamiseksi. Aivan ensimmaisena tulisi kiinnittdd huomiota
suunnitellun aikataulun realistisuuteen. Aikataulu muuttui projektin edettyd useaan
kertaan eika sita suunnitellessa selkeasti ymmarretty kuinka paljon aikaa kunkin osa-
alueen toteuttamiseen tarvitaan. Seuraavassa kayttdonotossa projektin ydinryhmalla
on kuitenkin vertailukohtana Suomen tytaryhtion kayttéénoton dokumentaatio josta voi
ottaa mallia. Enemman aikaa tulisi varata ainakin loppukayttdjien koulutukselle seka

master datan siirtamiselle vanhasta jarjestelmasta uuteen.

Viestintd projektista ennen, sen aikana ja jalkeen kaipaisi my6s parannusta.
Loppukayttgjille luotiin ylimaaraista stressid ja epéatietoisuuden tunnetta jattamalla
viestintd huomiotta. Oleellinen osa muutosta on sen tiedostaminen ja siité viestiminen

eteenpdin. ERP-projekti on aina iso muutos yritykselle.

Projektissa onnistuttin myds monissa asioissa ja mielestani yksi tarkeimmista oli
kohdeyrityksen avainkayttdjien mukaan ottaminen SAP-sapluunan suunnitteluun.
Projekti olisi voinut kuitenkin onnistua paremmin. mikali avainkayttgjat olisivat tulleet
mukaan aikaisemmassa vaiheessa ja heidan mielipiteitdan olisi kuunneltu enemman.
Kohdeyrityksen erityisia tarpeita olisi voinut tarkastella hieman tarkemmin jolloin
projektiryhma olisi osannut tehda jarjestelméan hieman paremmin toimivaksi ennen
kayttdonottoa. Konsernin tasolla SAP-projektin tarkoitus kuitenkin on luoda sapluuna
jonka voi mahdollisimman vahaisella vaivalla tuoda jokaiselle tytaryhtidlle maailmassa.

SAP-sapluunan tarkoitus on olla mahdollisimman standardin mukainen.

SAP-toiminnanohjausjarjestelman tdman hetkinen tila osoittaa sen, ettd tarkein asia
tulevissa kayttbonotossa on juurikin  master datan siirtdmisen onnistuminen.
Projektiryhma voisi suunnitella paremmat tydkalut ja prosessit master datan
konversiolle. Monissa tytaryhtidissa on kuitenkin kaytdssa yhteisia ERP-jarjestelmia,

joten nama tydkalut toimisivat useissa kayttdonotoissa.
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7.3 Kohdeyrityksen SAP-toiminnanohjausjarjestelman korjauskohteet

SAP-toiminnanohjausjarjestelma on ollut kohdeyrityksessa kaytdéssd noin Kkuusi
kuukautta ja ongelmia sen kayttssa tulee vastaan joka paiva. Mielestani tarkeinta olisi
saada loppukayttdjile enemman ja hieman laajempaa koulutusta jarjestelmasta.
Yrityksen toiminnan kannalta on oleellista, etté loppukayttdjat jotka jarjestelmaan eniten
dataa luovat tuntevat toiminnanohjausjarjestelman mahdollisimman laajasti. Koulutus
joka ei koskisi suoraan loppukayttdjan paivittaista tyota auttaa antamaan laajempaa
kuvaa siitd kuinka yrityksen prosessit toimivat SAP-jarjestelméssd. Esimerkiksi
normaalin ostoprosessin tunteminen auttaa asiakaspalvelijoita ymmartdmaan kuinka
nopeasti jotain tuotetta voidaan toimittaa asiakkaalle. Tama heijastuu my6s parempana
kuvana asiakkaille, koska asiakaspalvelijat osaisivat vastata varmemmin

toimitusaikatiedusteluihin.

Loppukayttgjien taydentavan koulutuksen jalkeen tulisi jarjestelman master data saada
korjattua mahdollisimman pian oikein. Koulutuksen jalkeen loppukayttdjat pystyisivat
tunnistamaan jarjestelmasta vaaran tiedon helpommin ja korjaamaan sen suoraan
oikeaksi paivittaisen tyon lisaksi. Tietenkin monet asiat master datassa tulisi korjata
massa-ajona suoraan emoyhtion jarjestelméan mukaisiksi. Naitd on esimerkiksi
tuotedatan yhdenmukaisuus emoyhtion kanssa. Asiakkaille ei tule kovin luottavainen
kuva yrityksesta, kun esimerkiksi pakkauskokoja muutetaan alkuperaisten vahvistusten

jalkeen tai tuotteille maaritelty toimitusaika on useita viikkoja vaaréssa.

Jarjestelman toimintavirheiden korjaaminen on myods tarkea kehityskohde.
Loppukéayttajien koulutuksen ja master datan korjaamisen jalkeen voi kuitenkin helposti
ilmet&, etta asiat joita kuviteltiin aikaisemmin jarjestelma virheeksi voi hyvinkin olla vain
loppukayttajien ymmartamattomyytta jarjestelman toiminnasta. Paremmin koulutettuna
loppukayttajat osaisivat tunnistaa mikd on oikea virhe jarjestelmassa ja mika on vain

virheellistd master dataa tai virheellinen toimintatapa.

7.4 Lopetus

SAP-projekti on ollut kohdeyrityksen toiminnan keskipisteessa jo lahes vuoden ajan.
Yrityksesséa on tapahtunut paljon muutoksia ja tama on aiheuttanut toiminnassa paljon
vaihtelua. Vuoden alussa toimintaa jarrutti hieman epétietoisuus tulevasta muutoksesta

ja avainkayttgjien keskittyminen SAP-toiminnanohjausjarjestelman kehittamiseen.
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Kayttéonoton jalkeen toiminta laski viela enemman mutta kuitenkin vdhemman kuin
alun perin uskottiin. Toiminta nousi takaisin vanhalle tasolle jos muutama kuukausi
kayttoonoton jalkeen. Kohdeyrityksessa on onnistuttu tulemaan toimeen hieman
vajaasti toimivan jarjestelmdn kanssa mutta asiakkaiden tyytyvaisyyteen se on
varmasti vaikuttanut. Toimitusten myohastely ja muut virheet joista syytetd&n uutta
ERP-jarjestelmad, eivat voi jatkua loputtomiin. Ajan kuluessa jarjestelma ei enéé ole
uusi eika toimitusongelmia voi laittaa jarjestelman uutuuden syyksi. Talla hetkella
toiminta on tasoittunut ja kohdeyrityksen liikevaihto nayttdd kasvavan hieman
edellisvuoteen verrattuna mutta seuraava vuosi tulee tuomaan paljon haasteita SAP-

jarjestelman kehittdmisen suhteen.
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Kysely SAP-toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotosta

Kysely SAP-toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotosta

Taman kyselyn tarkoituksena on kartoittaa asiakaspalveluosaston mielipiteitd ja tuntemuksia SAP-
toiminnanohjausjirjestelman kayttdonotosta. Lisdksikyselylld selvitetddn lisdkoulutuksen tarvetta.

Kysely toteutetaan nimettdmana. Vastaa kysymyksiin kirjoittamalla vastaukset Word tiedostoon, tulosta

valmis kyselyja palauta tuloste.

1. Mitd mielti olet SAP-projektinviestinndstd ennen jarjestelman kdyttéonottoa? Enta

kdytttonoton jilkeen?

2. Mitd mieltd olet koulutuksen tasosta ennen kdyttonottoa? Entd kiyttdonoton jélkeen?

3. Mitad mieltd olit SAP-toiminnanohjausjarjestelmasta heti kdyttdonoton aikana? Enta nyt?

4. Pystytkd tekemdidn luottavaisin mielin kaikki pdivittdiset tyosi SAP-
toiminnanchjausjarjestelmalla?
(Vastaa kyll3 tai ei. Mikali vastasit e, siirry kohtaan a. Voit my8s kertoa muita huomioita. )

a. Tunnetko tarvitsevasi lisdkoulutusta/ selvennysti joissakin SAP-
toiminnanohjausjarjestelman osa-alueissa?
(Vastaakylla tai ei. Mikali vastasit kylla, siirry kohtaanb.)

b. Mikilittarvitset, niin missa?
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5. Onko tydmairdsi mielestasi lisddntynyt tai vihentynyt uuden SAP-toiminnanchjausjirjestelman
myota?

a. Milli osa-alueella tydmaard on lisdantynyt?

b. Milli osa-alueellatydmaard on vihentynyt?

¢. Millaisia haasteitaolet kohdannut tydssdsi SAP-toiminnanohjausjarjestelmdn kanssa?

6. Onko mielessasi jotain, mitd SAP-toiminnanohjausjirjestelmassa pitdisi korjata mahdollisimman
pian?



