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Viimeisten kymmenen vuoden aikana yritysten ja organisaatioiden yhdeksi
merkittdvaksi haasteeksi on noussut toiminnanohjausjarjestelméan kayttoonotto.
Toiminnanohjausjdrjestelmédt ovat laajoja ohjelmistokokonaisuuksia, joiden
tarkoitus on kattaa suurin osa tai kaikki yrityksen tietojenkdisittelytarpeet.
Toiminnanohjausjarjestelmien kdyttoonotto on wusein monimutkainen ja
tuskallinen prosessi, jonka tekniset ja liiketoiminnalliset vaikutukset voivat olla
suuret sekd hyvéssa ettd pahassa.

Pyrin tdssd tutkimuksessa selvittim&ddn toiminnanohjausjdrjestelmien
ominaisuuksia ja vaikutuksia organisaatioon, sekd tutkimaan
toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonottoon liittyvid haasteita.

Tutkimusmetodiksi olen valinnut intensiivisen case-tutkimuksen, jossa
vertailen kahta hyvin erilaista tapausta. Kutsun tita tutkimusmetodia nimella
polaarinen case-tutkimus.

Kehitdn toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotolle uuden mallin, joka
yhdistdd aikaisemmin tehtyjen mallien hyvit puolet. Kaytan tdtda mallia
tarkastellessani kahta case-tapausta, joiden toiminnanohjausjdrjestelman
kayttoonottotapa poikkeaa toisistaan merkittdvasti. Molemmista case-
tapauksista loytyy esittimdni mallin vaiheet, mikd tukee luomaani mallia.
Esitdan lisdksi useita huomionarvoisia ja lisdd tutkimusta kaipaavia seikkoja
toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonotossa. Tutkimus toimiikin hyvéana
johdantona toiminnanohjausjdrjestelmistd  kiinnostuneille tai sellaisen

kayttoonottoa suunnitteleville.

Avainsanat ja -sanonnat: Toiminnanohjausjdrjestelmad, kdyttoonotto, Enterprise
Resource Planning, ERP, Enterprise Systems, ES, Critical Success Factors, CSF,

Tietojdrjestelmén arviointi, polar case study, polaarinen case-tutkimus
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1. Johdanto

Ruotsalainen informaatiotieteen professori Per Flensburg Viaxjon Yliopistosta
sanoi vieraillullaan Tampereen Yliopiston Tietojenkésittelytieteiden laitoksella,
ettd ei tietojdrjestelmétiede eikd tietojenkdsittelyoppi ole uusi tiede, vaan yksi
maailman vanhimmista. Jo muinaisessa Egyptissd kirjattiin ylos kansalaisten
varallisuutta ja talletettiin niitd arkistoihin. Tietokoneen keksiminen oli yksi
huomattava parannus tietojenkdsittelyssd, mutta ei kuitenkaan revoluutio,
miksi sitd on kutsuttu. Professori Flensburg sanoi Internetin olevan se todelli-
nen revoluutio ja ettd tiedon jakaminen reaaliaikaisesti ympéri maailmaa tulee
todella mullistamaan tietojenkdsittelyn. Toisaalta taménkin voi katsoa vain ole-
van huomattava parannus aikaisemmille tiedonviélitystavoille. Aikaisemminkin
on ollut kidytossd monia tiedonvilitystapoja aina kirjekyyhkyistd ja ratsuldhe-
teistd radioaaltoihin ja puhelimiin asti.

Ollakseen ndinkin vanha ala, tietojdrjestelmadtieteestd 10ytyy tutkittavaa
vaikka milld mitalla. Voidaankin sanoa, ettd olemme yhdelld niistd vanhoista
aloista jotka vuosien saatossa ovat jatkuvasti onnistuneet uusiutumaan.

Viimeisen vuosikymmenen aikana yrityksen tietojenkésittelyn yhdeksi
merkittaviksi ja ehkd kaikkein merkittdvimmaksi tekijaksi on noussut toimin-
nanohjausjdrjestelmét [Kettunen ja Simons 2001, s.7]. Tama on ollut seurausta
yleisestd trendistd kohti IT-toimintojen tehostamista yrityksissd. Atk-osastoja on
varsinkin 1990-luvulla pienennetty ja ulkoistettu [Ruohonen ja Salmela 1999,
s.190]. Ulkoistuksen myotd atk-osastojen tehtdvidkenttd on my6s muuttunut.
Aikaisemmin atk-osasto oli vastuussa yrityksen tai organisaation
tietojenkdsittelyn suunnittelemisesta ja toteuttamisesta, nyt painopiste on
siirtynyt onnistuneiden hankintojen tekemiseen. Valmisohjelmistot ovat
syrjdyttaneet raataloidyt jarjestelmiit.

Uusi litketoimintaympéristd on myos asettanut omat vaatimuksensa tieto-
jarjestelmille. Tietoverkkojen levidminen, yrityksien verkostoituminen ja kil-
pailun kiristyminen on asettanut yrityksen tietojdrjestelmien palvelukyvylle
uusia vaatimuksia. Organisaation on pystyttdvd integroimaan toimintonsa ja
jakamaan tietoa sujuvasti ilman turhia viiveitd joka puolelle organisaatiota ja
jopa organisaation ulkopuolelle.

Sdahkoisen liiketoiminnan tuleminen ja uusien jadrjestelmien kayttoonotto
vaativat pohjalle integroidun kokonaispaketin. Uusia hienoja sahkoisid jdrjestel-
mid on aivan turha ottaa kdyttoon, jos niiden tuoma etu kaatuu organisaation
sisdisten prosessien tai tiedonsiirron ja -jakamisen esteisiin tai hitauteen.

Toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotto onkin noussut viimeisen kym-

menen vuoden aikana suuryritysten ja viime vuosien aikana my0s pk-yritysten
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keskeiseksi haasteeksi. Mitd laajempaa ja kokonaisvaltaisemmin organisaation
toimintaan vaikuttavaa tietojdarjestelmdd ollaan hankkimassa, sitd haastavampi
on jdrjestelmdn suunnittelu- ja kdyttoonottoprosessi. Asiakasyritykselle toimin-
nanohjausjdrjestelman kayttoonottoprojekti voi olla monimutkainen ja tuskalli-
nen prosessi. Ndistd seikoista huolimatta toiminnanohjausjdrjestelmien kayt-
toonottoprosesseista on suhteellisen vahan tutkittua tietoa. [Kettunen ja Simons
2001, s.8]

Olen tdssd tutkimuksessa hahmottanut toiminnanohjausjdrjestelmien luon-
netta ja niiden kdyttoonottoon liittyvid haasteita. Kirjallisuuskatsauksen avulla
olen tutustunut aihealueeseen ja sen jilkeen syventanyt tietimystd tutustumalla
kahteen case-yritykseen, joissa molemmissa on otettu toiminnanohjausjirjes-
telméd kayttoon dskettdin. Valitut yritykset edustavat monessa suhteessa kahta
vastakkaista tapaa ottaa toiminnanohjausjdrjestelmd kdyttoon, mikd tuo tutki-
mukseen laajakatseisuutta olemassa olevien vaihtoehtojen suhteen.

Tutkimuksen tarkoitus on tutkia toiminnanohjausjdrjestelméan ominaispiir-
teitd niiden kdyttoonottoon liittyvid asioita. Tutkimuksen tarkoitus on luoda
mahdollisimman laaja késitys erilaisista mahdollisuuksista, joita toiminnan-
ohjausjdrjestelman kayttoonottoon liittyy.

Yhtend tutkimustuloksena voi pitdd tutkimuksesta syntyvéaa laajaa kasitysta
toiminnanohjausjdrjestelmistd ja niiden kayttoonotosta. Esittelen myods uuden
tutkimusmetodin, joka on johdettu muista metodeista sekd uuden mallin toi-
minnanohjausjarjestelmén kayttoonotolle, joka yhdistdd vanhojen mallien par-
haita puolia.

Tamd tutkimus jakaantuu lukuihin siten, ettd luvussa 2 késittelen tut-
kimuksen ldpivientid ja tutkimusmetodia. Luvussa 3 teen kirjallisuuskat-
sauksen toiminnanohjausjérjestelmiin ja luvussa 4 tietojdrjestelman ja erityisesti
toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoon. Lisdksi luon luvussa 4 oman
mallin toiminnanohjausjdrjestelmdn kdyttoonotolle, joka toimii pohjana case-
tapauksien arvioimisessa. Luvussa 5 esittelen MASI Company Oy:n Dafo-
toiminnanohjausjdrjestelmédn  kayttoonottoprosessin  sekd asiakkaan ettd
toimittajan ndkokulmasta. Luvussa 6 esittelen Electrolux Kodinkoneet Suomi
Oy:n ].D. Edwards:n One World -toiminnanohjausjérjestelmén kayttdonoton
sekd Electroluxin ettd yhden toimittajayrityksen ndkokulmasta. Luvussa 7
arvioin tutkimustuloksia ja esitin mielenkiintoisia havaintoja sekd
potentiaalisia jatkotutkimusaiheita. Lopuksi luvussa 8 arvioin tutkimuksen

onnistumista ja arvoa.



2. Tutkimuksesta ja tutkimusmetodista

2.1. Johdanto

Kiinnostukseni toiminnanohjausjdrjestelmia kohtaan ldhti liikkeelle kesalld 2001
luettuani Thomas H. Davenportin kirjan "Mission Critical - Realizing the
Promise of Enterprise Systems” [2000]. Kirja kuvaili suuren, kokonaisvaltaisen
tietojdrjestelman kayttoonoton mukanaan tuomia haasteita ja vaikutuksia or-
ganisaatioihin. Kirja késittelee lukuisia tietohallinto- ja liiketoimintastrategioita
sekd erilaisia jdrjestelmdn kaytto- ja kdyttoonottotapoja ja malleja. Davenportin
kirja on tdmén tutkimuksen taustalla oleva perusteos.

Tutkimuksen ldhtoajatus oli syventdd tietdimystd toiminnanohjausjdrjestel-
mistd. Toiminnanohjausjdrjestelmit ovat saavuttaneet suurta suosiota varsinkin
1990-luvulla, joten niiden tutkiminen ja tunteminen on tdrkedd tietojdrjestel-
mien alalla. Koska aiheesta ei kuitenkaan ole kirjoitettu kovin paljoa, pelkka
kirjallisuuskartoitus ei olisi ollut tarkoituksenmukainen. Toisekseen halusin
ndhdd, mitd toiminnanohjausjdrjestelmd ja sen kayttoonotto tarkoittaa
konkreettisesti, todellisessa maailmassa. Namé edelld mainitut seikat johtivat
case-tutkimusmetodin valintaan.

Téamén tutkimuksen perimmdinen tarkoitus on syventdd kirjoittajan tieta-
mystd toiminnanohjausjdrjestelmistd ja niiden kayttoonotosta. Tutkimustulok-
sena on syntynyt taméd Pro Gradu -tutkielma, jonka tarkoitus on vilittdad opit-
tua myos tutkielman lukijoille. Tutkimuksen tarkoitus ei ole tuottaa aidosti uu-
sia 1oydoksid vaan lisdtd huomattavasti ymmarrystd aiheesta [Jdarvinen ja
Jarvinen 2000, s.4].

2.2, Tutkimuskysymykset
Halusin selvittdd tutkimuksessani:

1. mitd toiminnanohjausjarjestelmit ovat ja

2.  mikd on niiden merkitys organisaatioille.

Ndihin kahteen kysymykseen pyrin vastaamaan luvuissa 3 ja 7 sekd
kuvaamaan kahta esimerkkitapausta luvuissa 5 ja 6.
Toiminnanohjausjarjestelmid kuvailevassa kirjallisuudessa on kuitenkin jo
vastattu ndihin kysymyksiin hyvin kattavasti. Nama kysymykset eivit ehké ole
kovin mielenkiintoisia toiminnanohjausjdrjestelmiin jo tutustuneiden mielestd,
eikd niihin ole juurikaan 16ydettdvissa uutta tietoa.

Monissa toiminnanohjausjdrjestelmid kisittelevissd ldhteissd mainitaan
kayttoonotto yhtend kriittisend tekijand menestymiselle. Kayttoonottoon liittyy
paljon suuria ongelmia ja joidenkin tutkijoiden mukaan puolesta kahteen kol-

masosaan kayttoonotoista epdonnistuu [Lyytinen and Hirschheim 1987].
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Kolmas ja neljds tutkimuskysymykseni koskeekin juuri kdyttoonottoa, eli:

3. miten toiminnanohjausjdrjestelman kdyttoonottoon tapahtui ja

4. mitd ongelmia kdyttoonotoissa esiintyi.

Kirjallisuudessa tietojdrjestelmdprojektien  kayttoonottoa ja niiden
ongelmakohtia on kisitelty paljon, mutta kuitenkaan se ei ole vaikuttanut
epdonnistuneiden projektien viahenemiseen [Sauer et al. 1997, Johnson 1995].
Toisaalta on véitetty, ettd epdonnistumisien syyt ovat syvélld organisaatioiden,
ihmisten, markkinoiden ja tietojdrjestelmien vdlisissd suhteissa, joita voi
selvittdd vain syvdlliselld case-tutkimuksella [Mitev 2000]. Nadistd syistd
kayttoonotto tutkimuskysymyksend ja case-tutkimus tutkimusmetodina ovat
arvokaita. Pyrin vastaamaan kolmanteen ja neljanteen tutkimuskysymykseen

luvuissa 4 ja 7 sekd kuvaamaan kahta esimerkkitapausta luvuissa 5 ja 6.

2.3. Tutkimusprosessi

Aloitin tutkimuksen tekemilld pienimuotoisen kirjallisuuskartoituksen syksylla
2001, jota sitten myohemmin vield laajensin. Opittuani tiarkeimmat asiat toi-
minnanohjausjdrjestelmistd ja niiden kadyttoonotosta, aloin etsid yrityksid, jotka
ovat ottaneet toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoon viime aikoina. Kayttoon-
otosta ei saanut olla liian pitkd aika, jotta haastateltavat muistaisivat vield hyvin
kayttoonottoon liittyvid asioita. Toisaalta jarjestelmén tuli olla jo kdytossd, jotta
haastateltavat pystyisivit arvioimaan kayttoonottoprojektia
kokonaisuudessaan.

Tammikuussa 2002 esittelin tutkimussuunnitelmaa jatkokoulutusseminaa-
rissa, jossa sitd arvioitiin ja kommentoitiin. Tdssd vaiheessa minulla ei vield ol-
lut yhtddn case-tapausta ndkopiirissd. Seminaarin aikana yksi seminaariin osal-
listujista, Carl-Erik Wikstrom, joka tydskentelee Major Blue Company Oy:ssa
CRM-toiminnan johtajana, tarjosi apuaan case-yritysten etsimisessd. Hanen
avullaan sain luotua yhteydet ja sovittua haastatteluista kahdessa yrityksessd,
joihin Major Blue on toimittanut toiminnanohjausjarjestelméan. Alun perin kon-
takteja yrityksiin oli useampia, mutta lopulta pdddyin kahteen yritykseen,
joiden kdyttoonotot poikkesivat toisistaan radikaalisti.

Tutkitut organisaatiot eivat edusta mitddn tiettyd joukkoa, ainakaan kun-
nolla. MASI Companyn Oy:n voidaan katsoa edustavan vaatetusteollisuutta ja
Suomen Electrolux Kodinkoneet Oy:n Suomessa tapahtuvaa kodinkoneiden
tukkukauppa, mutta yksittdisen tapauksen ei voida missddn tapauksessa edus-
tavan kokonaista toimialaa. Tutkimuksessa on tarkoitus enemmainkin luoda
kurkistus siihen, mitd eri toimialoilla ja eri yrityksissd tehdddn kuin luoda tas-
miallistd tilastoa tai teoriaa mistddn tietystd toimialasta.

Halusin saada toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonottoon molempien

ndkokulman, sekd jarjestelmén toimittajan ettd asiakkaan ndkokulman. Tata
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varten tein neljd haastattelua, kaksi haastattelua Major Bluen puolella, yhden
Suomen Electrolux Kodinkoneet Oy:n puolella ja yhden MASI Company Oy:n
puolella. Haastatellut olivat kayttoonottoprojektien projektipdallikoitd tai osa-
jarjestelmien tiimipadllikoitd sekd toimittajalta ettd asiakkaalta. Haastattelut
tein huhti-kesdkuussa 2002.

Tamén tutkielman kirjoittaminen ajoittui haastatteluiden jilkeiseen aikaan

kesddn ja alkusyksyyn 2002.

24. Tutkimusmetodi

Jarvinen ja Jarvinen [2000, s.9] jaottelevat kaikki tutkimusotteet aluksi kahteen
luokkaan sen mukaan, tarkastellaanko reaalimaailmaa vai symbolijdrjestelmid,
joilla ei ole vastinetta reaalitodellisuudessa. Oma tutkimukseni sijoittuu selke-
dsti ensimmadiseen. Reaalimaailmaa koskevat tarkastelut jaetaan edelleen sen
mukaan, tarkastellaanko millainen reaalimaailma on vai jonkin innovaation
hyodyllisyyttd. Reaalimaailman tilaa tarkastelevat tutkimukset jaetaan edelleen
késitteellis-teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin, joista jdlkimmadiseen oma
tutkimukseni selkedsti kuuluu. Tdmaé jaetaan vield teoriaa testaaviin ja uutta
teoriaa luoviin tutkimusotteisiin, mika aiheuttaakin jo hankaluuksia oman tut-
kimukseni paikan mééarittelemisessa.

Tutkimusaiheesta on jo olemassa olevaa tutkimusmateriaalia ja erilaisia teo-
rioita, joihin tutustuin ennen case-tapauksiin tutustumista. Minulla siis oli val-
miina haastattelutilanteessa tiettyja valmiita malleja ja késitteitd toiminnanoh-
jausjdrjestelmdlle ja kdyttoonotolle, ja arvioin haastattelutilanteessa ja sen jal-
keen ndiden mallien paikkansapitdvyyttd ja validisuutta case-yrityksissa. Ta-
maén perusteella tutkimuksen voisi katsoa olevan teoriaa testaava tutkimus.

Kyseessd voi myoskin olla uutta teoriaa luova tutkimus, jonka katsotaan
olevan tarpeen, jos ’...oletetaan, ettd ihminen tai ihmiset toimiessaan aina luo-
vat ainutlaatuisen tilanteen” [Jdrvinen ja Jdrvinen 2000, s.10]. Yksikdan
kayttoonottoprojekti ei ole tdysin samanlainen, joten kontrolloitua koetta ei
niille voida tehdd. Tama puhuisi sen puolesta ettd kyseessa olisikin Jarvisen ja
Jarvisen [2000, s.9] jaottelun mukainen teoriaa luova tutkimus. Lisdksi Jarvinen
[2000] sanoo teoriaa luovasta tutkimuksesta myos ndin: "Based on observations
on a certain part of reality ... that part of reality is described’, ja juuri tasta

tutkimuksessani on kyse.

2.4.1. Case-tutkimus

Mainitsin tdmén luvun johdannossa pddtyneeni case-tutkimusmetodiin. Yin
[1984] sanoo case-tutkimuksen olevan suositeltu menetelma kun halutaan vas-
tauksia kysymyksiin miten tai miksi. Tutkimuskysymyksistdni ensimmaéinen ei

ole tyypillinen kysymys case-metodille. Tdhdn kysymykseen voisi vastata



parhaiten muilla tutkimusmetodeilla. Ensimmadinen tutkimuskysymykseni ei
kuitenkaan ole tutkimukseni tdrkein kysymys. Esitin sen, koska en tuntenut
toiminnanohjausjdrjestelmid ja niiden merkitystd kovinkaan hyvin ennen
tutkimusta ja niiden tuntemus oli tiarkedd tutkimuksen ldpiviennille. Yin [1984]
sanoo, ettd case-tutkimusmetodi on yksi vaikeimmista tutkimustyypeistd, silld
tutkijan tdytyy tuntea aihealue todella hyvin pystydkseen esittimddan hyvid
kysymyksid, keksim&ddn uusia oleellisia lisikysymyksid haastattelun aikana ja
tulkitsemaan vastauksia.

Toinen ja kolmas tutkimuskysymykseni sen sijaan sopivat hyvin case-
tutkimukseen. Lihdin hakemaan vastauksia ndihin kahteen kysymykseen
tutkimalla asiaa kahdessa organisaatiossa. Neljanteen kysymykseen voisi myos
vastata ehkd parhaiten survey-tutkimuksella, jos haluaisin yleistd tietoa
kayttoonottojen ongelmista. Kirjallisuudesta 16ytyy kuitenkin paljon tallaista
tutkimusta, ja kuten edelld tutkimuskysymykset -kohdassa mainitsin, aiheen
tutkimus ei ole auttanut poistamaan ongelmia. Case-tutkimusmetodin
kdyttaminen tuo tdhdn kysymykseen uutta ndkdkulmaa.

Case tutkimus voi Yin:n [1984] mukaan olla luonteeltaan uutta selvittivaa
(exploratory), kuvailevaa (descriptive), selittdivdd (explanatory) tai arvioivaa
(evaluative). Oma tutkimukseni kuvailee (descriptive method) innovaation
toteuttamista, eli toiminnanohjausjarjestelmédn kayttoonottoa case-yrityksissd,
mutta toisaalta myos selittdd (explanatory method) syitd tehtyihin ratkaisuihin.

Yin:n mukaan case-tutkimus voi olla joko yhden tapauksen case-tutkimus
(single case study) tai monen tapauksen case-tutkimus (multiple case study).
Monen case-tapauksen (multiple-case) tutkimus ei yleensd kuitenkaan edusta
valittua joukkoa, eikd tutkimuksesta siten voida tehdi tilastollista yleistysta.
Sen sijaan tavoite on vdlittdd uusia kisitteitd ja kasitteellisid kehikoita seka
laajentaa ja yleistdd teorioita, eli kysymyksessd on analyyttinen yleistys.

Yin:n [1984] mukaan useamman case-tapauksen tuloksien katsotaan olevan
vakuuttavampia ja tukevammalla pohjalla kuin yhden case-tapauksen
tutkimus. Aikaisemmin analogioiden mukaan useamman case-tapauksen
tutkimusta on verrattu survey-tutkimukseen, jossa vastauksia lajitellaan. Yin
[1984] suosittelee paremmaksi analogiaksi kuitenkin asetelman toistamista
(replication logic), eli siirtymistd yhdestd case-tapauksesta toiseen valiten case-
tapaukset joko siten, ettd on odotettavissa sama tulos kaikissa tapauksissa, tai
odotetaan 16ytyvdn eroavaisuuksia tapausten vdlilli. Yhdyn tdssd kohti
Jarvisen ja Jarvisen [2000, s.85] Yin:n arvosteluun: Yin pyrkii viemddn case-
tutkimusta liiaksi kontrolloidun kokeen suuntaan.

Yin:n [1984] mddritelmét case-tutkimukselle eivit sovi tdysin yhteen oman

tutkimusmetodini kanssa, jonka katson kuitenkin olevan pétevd ja arvokas.
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Kysymyksessi ei ole yhden case-tapauksen kisittely, mutta ei myoskddn Yin:n
[1984] madritelmdan mukainen usean case-tapauksen tutkimus.

Cunningham [1997] tunnistaa 9 eri case-tutkimusmetodia, jotka hdn jakaa
kolmeen tyyppiin: Intensiiviset case-metodit, vertailevat case-metodit ja
toimintatutkimusmainen ldhestymistapa. Intensiivisistd case-metodeista
Cunningham [1997] esittdd neljd erilaista tapaa tehdd tutkimus: Narratiivinen,
taulukointi, selittdva ja tulkitseva tutkimusote. Oma tutkimukseni on ndistd
lahinn& narratiivinen case-metodi.

Narratiivisen —case-tutkimuksen tulokset ovat wusein yhteenvetoja
haastatteluista, tapaamisista ja yksittdisistd dokumenteista. Oleellista niissd on
se, miten hyvin tutkija pystyy vetdmddn yhteen eri ldhteistd saatua tietoa.
Cunningham:n [1997] artikkelista saa kuitenkin sellaisen kuvan, ettd
narratiivinen metodi soveltuu vain yhden case-tapauksen késittelyyn. Oma
tutkimukseni on siis tdmé&n ldhestymistavan mukaan ldhinnd kaksi yksittdista
narratiivista case-tapausta. Cunningham [1997] esittelee my6skin useamman
case-tapauksen tutkimusmetodeja, kuten tapausten vertailu-metodin.
Tapausten vertailun Cunningham [1997] katsoo etenevdn siten, ettd tutkija
tuottaa selityksen yhdelle tapaukselle ja kopioi prosessin seuraavaan
tapaukseen tai tapauksiin. Tamd metodi on liiaksi kontrolloidun kokeen
kaltainen. Cunningham:n [1997] tutkimusmetodeista omani vastaa ldhinna
narratiivista tapausten vertailua, eli kahden eri metodin yhdistelmaa.

Eisenhardt [1989] sanoo case-tutkimusta kdytettdvan kuvauksen luomiseen,
teorian testaamiseen ja teorian luontiin. Han itse keskittyy kuvaamaan teorian
luontiprosessia case-tutkimuksen avulla. Eisenhardt [1989] vetdd yhteen tietoja
aikaisemmista  induktiivisista = case-tutkimuksista, joista yksi herétti
mielenkiintoni. Eisenhardt [1989] kuvaa Pettigrew:n (1988) tutkimusta, jossa oli
tutkittu yhtd korkean suoritustason omaavaa ja yhden matalan suoritustason
omaavaa yritystd jokaisella valitulla neljdlld toimialalla. Kyseessd oli case-
tapausten valikointi, jossa oli k&ytetty teoreettista otantaa. Tam&d eroaa
tilastollisesta otannasta, silld sen tarkoitus on aivan erilainen. Teoreettista
otantaa voidaan Eisenhardt:n [1989] mielestd kdyttdd kun halutaan toistaa
aikaisempia case-tapauksia, laajentaa loydettyd teoriaa tai otantaa voidaan
kayttdad tayttdmddn teoreettisia kategorioita ja antamaan esimerkkejd

vastakkaisista tyypeistd (polar types).

2.4.2. Polaarinen case-tutkimus
Olen halunnut tutkia ja esitelld tdssd tutkielmassa kahta toisistaan
huomattavasti eroavaa case-tapausta. Toisessa case-tapauksessa

toiminnanohjausjdrjestelma otettiin kdyttoon ilman mitdan raatalointid, toisessa
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jarjestelmdd raataloitiin paljon ja sithen integroitiin rinnakkaisohjelmia. Nama
kaksi tapausta ovat siis esimerkkejd vastakkaisista tapauksista.

Vastakkainasettelun ansiosta voi 1oytdd toiminnanohjausjdrjestelman
kayttoonoton kahdessa ddripddssd esiintyvid asioita ja siten pystyd paremmin
hahmottamaan niitd vaihtoehtoja, joita kokonaisvaltaisen
toiminnanohjausjdrjestelmédn  kdyttoonottoon liittyy. Toisaalta téllaisesta
tutkimuksesta voi loytdd yhtdldisyyksid kaikille tapauksille tai loytdd
eridvyyksia.

Kutsun titéd tutkimusmetodia polaariseksi case-tutkimukseksi.

Polaarinen case-tutkimus sijoittuu Jarvisen ja Jarvisen [2000, s.9] mallissa
empiiriseen reaalimaailman tilaa koskevaan tutkimukseen, ottaen téssd
huomioon Jarvisen [2000] lissthuomautus: ‘Based on observations on a certain
part of reality ... that part of reality is described’.

Polaarinen case-tutkimus voi olla Yin:n [1984] luokittelusta joko kuvaileva
(descriptive method) tai selittdvd (explanatory method) tai siséltdd piirteitd
molemmista. Yin:n [1984] mukaisesti, polaarisesta case-tutkimuksesta ei voi
tehdd tilastollisia yleistyksid, mutta analyyttisid yleistyksid voi. Yksi tavoite
polaariselle case-tutkimukselle voi olla kehitetyn teorian laajennus ja yleistys.

Cunningham:n [1997] kolmesta eri case-tutkimusmetodin tyypistd
polaarinen case-tutkimus kuuluu toisaalta intensiiviseen, toisaalta vertailevaan
case-metodiin. Néistd 1dhinnd on intensiivimetodeista narratiivinen case-metodi
ja vertailevista tapausten vertailu-metodi. Narratiivinen case-metodi ei
kuitenkaan késittele yhtd case-tapausta enempdd eikd siind siten voi kayttaa
vertailua muihin case-tapauksiin. Tapausten vertailu taas keskittyy liiaksi
kontrolloidun kokeen asetelmiin.

Haluan vield lisdtd edelldi mainittujen case-tutkimusmetodien
ominaisuuksiin Eisenhardtn [1989] kuvauksen teoreettisesta otannasta ja
menetelmdn kidyton periaatteista, kun halutaan antaa vastakkaisia esimerkkeja.

Oleellista polaarisessa case-tutkimuksessa verrattuna muihin tédssd luvussa
esiteltyihin metodeihin on sen kuvauksen rikkaus, joka voi syntyd vain
intensiivimetodin tuloksena, mutta joka kuitenkin tekee my0s vertailua toiseen
tapaukseen. Kun ndméd kaksi tapausta valitaan vield valitun muuttujan eri
ddrilaidoilta, saadaan tutkimuksessa esiteltyd laajalti eri ominaisuuksien tai
vaihtoehtojen kirjoa.

Polaarisen tapaustutkimuksen kehittdiminen tdydentdd mielestdni
Cunningham:n [1997] case-tutkimusmetodeja ja paikkaa osaltaan hénen
tekemddnsd virhettd case-metodien kehittdmisessd. Cunningham [1997] toteaa
jo artikkelinsa abstractissa: ‘Some researchers have suggested case study prin-

ciples supporting intensive case analysis while others have indicated the impor-
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tance of comparisons’. Tamédn perusteella hdn esittelee case-metodeja, jotka
korostavat joko intensiivistd metodia tai vertailevaa metodia, mutta ei sellaista
case-metodia, joka kuuluisi molempiin. Ja kuitenkin hdn myontdd molemmat
ominaisuudet tdrkeiksi. Polaarinen tapaustutkimus siséltdd hyvin intensiivista
tutkimusta kahdessa organisaatiossa, mikd mahdollistaa myds vertailun

tekemisen, eli vastaa molempiin case-tutkimuksille asetetuista haasteista.
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3. Toiminnanohjausjirjestelmat

3.1. Johdanto

Vielda 1990-luvun alussa toiminnanohjausjdrjestelmédt olivat ldhinna
kansainvilisille =~ suuryrityksille  suunnattuja  jdrjestelmia. Idea
toiminnanohjausjdrjestelmien takana todettiin kuitenkin niin toimivaksi, ettd
ajatusta laajennettiin my®ds pieniin ja keskisuuriin yrityksiin.

Ennen toiminnanohjausjdrjestelmid yrityksilld oli kaytettdvissd lahinna
kaksi vaihtoehtoa hankkia tarvittavat tietojdrjestelmdt: suunnitella ja tehdd ne
itse, mikd tarkoitti suurta atk-osastoa tai teettdd ulkopuolisella
ohjelmistotalolla. My6s jonkin verran tiettyyn toimintoon suunniteltuja
valmissovelluksia oli kaupan.

Uuden sovelluksen suunnitteleminen joka kerta alusta asti on Kkallista.
Ongelmia saattaa syntyd oikeiden kehitystyokalujen valinnassa, kehitysjakson
pituudessa ja kustannuksien arvioimisessa [Sheer et al. 2000]. Empiiriset
survey(kysely)-tutkimukset ~ovat osoittaneet, ettd puolesta kahteen
kolmasosaan tietojdrjestelmédprojekteista epaonnistuu [Scheer et al. 2000]. Tama
on johtanut yhd suurempaan valmissovellusten suosioon ra&tdloityjen
ratkaisujen kustannuksella [Malmberg 2000].

Onnistuneidenkin tietojdrjestelméprojektien hyotyjen arvioiminen on
vaikeaa. Useat tutkimukset (kts. Brynjolfsson 1993) osoittavat, ettd investoinnit
tietojdrjestelmiin ovat ldhes hyodyttomid. Tietojdrjestelmien kdytossda onkin
havaittu nk. tuottavuusparadoksi, eli tietotekniikasta saadut hyddyt eivéat ole
olleet suhteessa niihin sijoitettuihin rahamadériin [Ruohonen ja Salmela 1999,
s.173, Kettunen et al. 2001, s.191, Brynjolfsson 1993]. Gartner Groupin vuonna
1996 julkaiseman tutkimuksen mukaan tietotekniikkaan sijoitetun pddoman
keskimddrdinen tuotto (net average return on investment) vuosina 1985-1995 oli
ainoastaan yksi prosentti [Kettunen et al. 2001, s.192].

1990-luvulla  yritysmaailmassa  etsittiin  tietojdrjestelmien  avulla
uudelleenorganisoitumista ja edelleen organisaatioissa piilevid
osaamisvoimavaroja [Ruohonen ja Salmela 1999, s.10]. Télla hetkelld
mielenkiinto kohdistuu liikketoimintaprosessien uudistamiseen,
tietojdrjestelmien  tai  organisaatioiden  alasajoon  (downsizing) ja
tietojenkasittelypalveluiden ostamiseen organisaation ulkopuolelta
(outsourcing) [Ruohonen ja Salmela 1999, s.10]. N4illd on pyritty parantamaan
organisaatioiden tehokkuutta ja keskittymistd omaan ydinosaamiseen.
Tietotekniikkainvestoinneilta on myds alettu vaatia yhd selvemmin

laskettavissa tai mitattavissa olevia hyotyjd. Naméa syyt ovat omalta osaltaan
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johtaneet ~ valmisohjelmistojen ja  toiminnanohjaus-jirjestelmien  yhad
suurempaan suosioon.

Tutkimuksien mukaan toiminnanohjausjdrjestelmdhankkeet onnistuvat
keskimddrdisesti paremmin, kuin vanhat tietojdrjestelmd-projektit. Survey-
tutkimuksen, joka toteutettiin 117 toiminnanohjausjdrjestelmdn asentaneessa
yrityksessd 17 eri maassa, mukaan 34% oli hankkeeseen erittdin tyytyvéisid ja
58% jotakuinkin tyytyvéisid. 7% vastaajista oli jokseenkin tyytymattomid ja vain
1% tyytymattomida [McNurlin 2001]. Yhteensd siis 92% oli ainakin jossakin

madrin tyytyvaisia.

3.2. Mitd toiminnanohjausjdrjestelmait ovat

Toiminnanohjausjdrjestelmien (Enterprise Resource Planning, ERP) historia
juontaa juurensa materiaalitoimintojen suunnittelu- ja hallintajédrjestelmiin
(Materials Requirements Planning, MRP) ja valmistuksen tietojdrjestelmiin
(Manufacturing Resource Planning, MRP II) [Ruohonen ja Salmela 1999, s.34]
[Kalliokoski et al. 2001, s.46-47]. Aikaisemmat MRP ja MRP 1I jdrjestelmat jaivét
kuitenkin integroimatta yrityksen muihin jédrjestelmiin [Ruohonen ja Salmela
1999, s.34].

Nykyddn toiminnanohjausjdrjestelmét ovat kuitenkin kasvaneet ulos
pelkédstd tuotannon ohjauksesta ja kattavat ldhestulkoon kaikki organisaation
sisdlld tarvittavat tietojenkdsittelytarpeet ja osittain myos ulkoiset yhteydet.
ERP-sanan kaytto ei oikein endd kuvaa jarjestelmid [Davenport 2000, s.2].
Davenport [2000, s.2] kutsuu toiminnanohjausjdrjestelmid "Enterprise Systems,
ES" -nimelld, joka kuvaa jdrjestelmien laajuutta hdnen mielestddn paremmin.
Suomalaisessa kirjallisuudessa puhutaan joko toiminnanohjausjdrjestelmista tai
ERP-jdrjestelmistd, ES-nimitys ei ole vield levinnyt laajasti kirjallisuuteen. Tama
saattaa johtua myos siitd, ettd ES, eli Enterprise System saatetaan sekoittaa
helposti ES, eli Expert System -késitteeseen. Tdssd tutkimuksessa kdytdn
lyhennetta ES tarkoittamaan Enterprise System -kasitetta.
Toiminnanohjausjérjestelmé nimitys on kuitenkin ongelmaton, sillé se ei viittaa
niinkddn pelkédstddn tuotantoon kuin kaikkeen yrityksessd tapahtuvaan
toimintaan.

Mikd toiminnanohjausjdrjestelmd sitten varsinaisesti on, on pulmallista.
Monet tietojdrjestelmien toimittajat kutsuvat jdrjestelmiddn toiminnanohjaus-
jarjestelmiksi. Suuret toiminnanohjausjdrjestelmien toimittajat haluaisivat
varata tdmdn nimityksen kdyton vain itselleen vdheksyen ’pienid’, yleensa
tietylle toimialalle rd&tiloityja toiminnanohjausjdrjestelmid. Tarkkaa rajaa
toiminnanohjausjarjestelmiin kuuluvalle ja ei kuuluvalle ohjelmistopaketille ei

varmaan voida asettaa, mutta joitakin yleisid maaritelmid voidaan antaa.
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Léahteistd riippuen ES-jdrjestelmd médritellddn eri tavoilla. Davenport [2000,
s.2] sanoo ES-jdrjestelmien olevan tietokonesovelluspaketteja, jotka tukevat
useita, ellei kaikkia, ndkokulmia yrityksen (tai voittoa tavoittelemattoman
organisaation) tietotarpeisiin. Kalliokoski ja muut [2001, s.40] sanovat, ettd
toiminnanohjausjdrjestelmédt ovat kehitetty liiketoiminnan tueksi ja
jarjestelmien tarkoitus on integroida yrityksen liiketoimintaprosessit
tehokkaammin toimiviksi kokonaisuuksiksi.

Toiminnanohjausjdrjestelmien laajuutta kuvaa Nurmisen ja Jarvisen [2001,
5.169] médritelma: 'Toiminnanohjausjdrjestelmit (Enterprise Resource Planning,
ERP) ovat tietojdrjestelmid, jotka koskettavat tyypillisesti organisaation kaikkia
toimintoja. Shields [2001, s.9] puolestaan sanoo toiminnanohjausjdrjestelmien
tukeneen ldpi 1990-luvun ldhinnd neljdd eri osa-aluetta yrityksessa: 1.
taloushallintoa  (financial), 2. jakelua (distribution), 3. tuotantoa
(manufacturing) ja 4. henkiloston hallintaa (human resources).

Kale [2000, s.13] taas médrittelee ES-jarjestelmén seuraavasti: 'An Enterprise
Resource Planning (ERP) software application package is a suite of pre-
engineered, ready-to-implement, integrated application modules, catering to all
the business functions of an enterprise and possessing the flexibility for config-
uring and customizing dynamically the delivered functionality of the package
to suite the specific requirements of the enterprise. ERP enables an enterprise to
operate as an integrated, enterprise-wide, process-oriented, information-driven,
and real-time enterprise'.

Scheer ja Habermann [2000] korostavat, ettd: 'ERP systems are instruments
for improving business processes such as manufacturing, purchasing, or distri-
bution'. O’Leary [2000, s.27] médrittelee jdrjestelmien olevan ‘computer-based
systems designed to process an organization’s transactions and facilitate inte-
grated and real-time planning, production, and customer response’.

Simon [2002, 5.397] sanoo ES-jdrjestelman olevan tietojdrjestelmd, joka on:

1) multifunctional in scope,

2) integrated in nature, and

3) modular in structure

ES-jarjestelmdd ei siis voida maédritelldi samalla tavalla kuin muita
sovelluksia. Tutkijat korostavat ES-jdrjestelmédstd puhuttaessa aivan eri
tyyppisid asioita. Jotkut nostavat esille sovelluskehittdjan n&dkokulmaa
integroiduista moduuleista, yhteisistd tietokannoista ja moduulien vilisistd
riippuvuussuhteista. Toiset luettelevat listan toimintoja, joita ES kattaa, kun

taas kolmannet korostavat ES-jarjestelméan liiketoimintavaikutuksia.
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3.3. Viimeaikojen kehitys

Toiminnanohjausjérjestelmien toimittajia on useita. Suurin markkinaosuus
vuonna 1999 oli Saksalaisella SAP:1la (30% osuus 1999) [InformationWeek.com
2000]. Amerikkalaiset Oracle (14 %), PeopleSoft (7%) ja ].D. Edwards (5%), seka
hollantilainen BAAN (3%) ovat muita kansainvilisid suuria toimittajia
[InformationWeek.com 2000]. Lisdksi on lukuisia pienempid ja paikallisia ES-

toimittajia, jotka ovat yleensa keskittyneet yhdelle tai muutamalle toimialalle.

sap Qut In Front

SAP holds top honors in
the ERP market

305 Sap

l4% Oracle !
T% PecpleSoft &

5% |0 Edwards

3% Baan

41% COther

Total 1999 ERP software and services
ravapue: §18.3 billion
DATA: AMA RESESRCH

Kuva 1, Lihde: InformationWeek.com

Vield 1990-luvulla ES-kdyttoonotot keskittyivét suuriin, kansainvalisiin, yli
tuhat henkilod tyollistdaviin yrityksiin, mutta ndmad markkinat ovat tulleet
lahelle saturaatiopistettd [Everdingen et al. 2000]. Lisdksi taloustaantuma on
pienentdnyt kysyntdd varsinkin Aasiassa ja Latinalaisessa Amerikassa [Kremers
and van Dissel 2000].

Kun yhd useampi yritys on jo ottanut ES-jdrjestelmdn kayttoonsd ja
potentiaalinen asiakasjoukko on pienentynyt, on suurilla ES-toimittajilla ollut
kaksi keinoa ylldpitdd liikevaihtoa ja jopa kasvattaa sitd. Toinen on ollut
jarjestelmien muokkaaminen pk-yrityksille sopivaksi ja toinen moduulien
mddrdn kasvattaminen ja uusien moduulien tarjoaminen olemassa oleville
asiakkaille.

Monet ES-toimittajat alkoivat kiinnittdd enemmé&n huomiota keskisuuriin
yrityksiin 1990-luvun lopussa. Keskisuuria yrityksid (50 - 1000 tyontekijad) on
arvioitu olevan pelkastdan Euroopassa yli 100 000 [Everdingen et al. 2000].

Uusien moduulien kehityksessd on keskittynyt pitkalti yrityksen sisdisiin
jarjestelmiin, toiminnallisuuden parantamiseen ja uuden toiminnallisuuden
esittelemiseen. Yhd enemmin jdrjestelmdn toimittajat ovat kuitenkin
keskittdneet huomiotansa sdhkodisen liiketoiminnan ja verkostoituneen
yritysympadriston asettamiin haasteisiin. Jdrjestelmiin on lisdtty niin SCM-,
CRM- kuin muutakin ’e-toiminnallisuutta’. Shields [2001, s.11] kutsuu tita
kehitystd siirtymistd ERP-jdrjestelmistd kohti eXtended Enterprise Systems
(XES) -jdrjestelmid. Tamd kehitys on luonnollista, silld kaikki yritystoiminta
vaatii paljon kommunikointia ja koordinointia ja verkottuneiden tietokoneiden

avulla ndma toimet muuttuvat halvemmiksi, nopeammiksi ja laadukkaammiksi
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[Malone and Rockart 1991]. Monikaan jdrjestelmai ei ole kuitenkaan vield aidosti
XES-kehitysvaiheessa, vaikka jdrjestelmid kehitetddnkin wurakalla. Siksi
mielestani on vield tassd vaiheessa asianmukaista puhua
toiminnanohjausjdrjestelmistd nimitykselld Enterprise Systems (ES).

Suomessa ES-jdrjestelmédt tulivat ajankohtaisiksi varsinkin juuri ennen
vuosituhannen vaihdetta. Everdingen et al.:n [2000] mukaan vield vuonna 1998
suomalaisista keskisuurista (50 - 1000 tyontekijad) yrityksistd vain alle 20% oli
jo ottanut kayttoon ES-jarjestelmén. Tutkituista kymmenestd Euroopan maasta
tamd oli Iso-Britannian jdlkeen pienin kdyttoonottoprosentti. Saman kyselyn
mukaan Suomi kuitenkin sijoittui karkikastiin arvioitaessa
kayttoonottoprosenttia vuonna 2000 ldhes 70%:n kayttoonottoprosentilla.

Ottaen huomioon ES-jdrjestelmien viimeaikaisen suosion pk-yrityksissd ja
sen, ettd suuryrityksien kohdalla ES-jdrjestelmien kayttoonottoprosentti on
vield suurempi, on suorastaan ihme, ettd ES-jdrjestelmistd ei ole enempédd
kirjallisuutta. Toisaalta voidaan kai sanoa, ettd ES-jdrjestelmd on vain yhden
tyyppinen tietojdrjestelmd, joka siis sisdltyy kaikkeen tietojdrjestelmien
tutkimukseen ja ettd ES-jdrjestelmdt ovat vain yksi vaihe tietojdrjestelmien
kehityksessa.

3.4. ES-jdrjestelmien liiketoimintavaikutukset

Jotakin ES-jdrjestelmille asetetuista odotuksista kuvaa Kale:n [2000, s.18] ku-
vaus tietojdrjestelmien tdrkeydestd: ' Today, the real focus of IS/IT systems is
no longer its alignment with the business strategy of the enterprise, but on how
to give it a competitive edge; it is part of the business necessities and priorities.
Because of the complexity of increasing business change and uncertainty, IS/IT
is business strategy incarnate!'.

Myo6s Davenport [2000, s.5] kuvaa jdrjestelman vaikutuksia liiketoimintaan
merkittaviksi: 'What's really important - and difficult - about these systems is
the dramatic change they bring to a business. ... project is as much about chang-
ing the way a business operates as it is about technology'.

Davenport [2000, s.6] sanoo my0s, ettd 'business process reengineering
movement has largely been replaced by ES initiatives' ja ettd 'organizational
change represents a huge part of a successful ES project'. Ndiden nikemysten
mukaan  ESqdrjestelmdn  kdyttoonottoon  kuuluu automaattisesti
liikketoimintaprosessien uudelleen suunnittelua.

Davenport [2000, s.7-9] kertoo esimerkkejd joistakin suurista yrityksistd ja
siitd, kuinka ne ovat onnistuneet saavuttamaan merkittdvida hyotyja.
Esimerkiksi Autodesk:1td meni aikaisemmin keskiméédrin kaksi viikkoa lahettada
tilattu tuote asiakkaalle, ES-hankkeen jdlkeen 98% tuotteista ldhetetddn 24

tunnin sisdllda. Microsoft:n hanke mahdollisti 14 miljoonan dollarin nopean
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maksun alennuksien saamisen toimittajiltaan. Cisco:n ES-hanke maksoi 15
miljoonaa dollaria ja jdrjestelmédn kytkeminen Internetiin vield 100 miljoonaa
dollaria lisdd, mutta Cisco katsoo sddstdvansd taman yhdistelmén avulla 500
miljoonaa dollaria vuosittain.

Davenport [2000, s.32] kuvaa myos Elf Atochem North Americain ERP-
jarjestelmdn kdyttoonottoa. Elf teki kompromissin suhteellisen nopean
kayttoonoton ja vahvan mitattavien liiketoimintahyttyjen saavuttamisen
valilla. Viiden vuoden jédlkeen heilld oli 90% projektista valmiina ja nettotulojen
arvellaan lisddntyvan noin 45 miljoonalla dollarilla. Jo kesken projektin sdastoja
syntyi 10 miljoonaa dollaria vuodessa ja jdrjestelmd on maksanut itsensd
takaisin ennen kuin kayttoonottoprojektia on edes saatu paatokseen.

Onnistuneiden projektien lisdksi Davenport [2000, s.34] kuvaa useita
epdonnistuneita projekteja, jotka maksoivat satoja miljoonia dollareita ilman
mitddn varsinaisia hyotyja. Davenport [2000, s.34] kuvaa eurooppalaisen 6ljy-
yhtion SAP R/2 projektia, joka kahdeksan vuoden jilkeen alkoi jo tuottaa
todellisia hyotyjd, kunnes yhtio fuusioitui toiseen eurooppalaiseen 6ljy-yhtioon.
Toisella yhtiollda oli kaytossddn kehittyneempi itse kehitetty client-server-
jarjestelmd, jonka kdyttoonotto uudessa yrityksessd oli yksi fuusioitumisen
ehtoja. 250 miljoonaa dollaria maksanut projekti hyléttiin tassd fuusiossa.

Davenport [2000, s.36] kuvaa my6s erddn tietokonefirman, Dell
Computers:n [Davenport 1998] SAP R/3 projektia. Tietokonefirman piti ottaa
jarjestelmd kayttoon kolmessa perdkkdisessd vaiheessa, ensin Eurooppa, sitten
Amerikka ja kolmanneksi Aasia-Pasific. Tarkoitus oli yhdistdd ja standardoida
prosesseja eri puolilla maailmaa ja kuvata standardoidut prosessit yhteen,
keskitettyyn jdrjestelmddn. Jarjestelmdn kayttoonotolla oli kuitenkin kiire ja
projektiryhmd alkoi keskittyd ldhinnd teknologisiin asioihin. Kaiken lisdksi
yrityksen johto muutti kesken projektin ndkemyksiddn enemman hajautettuun
organisaatioon, mutta tdtd ei viestitetty jdrjestelmdn kayttoonottoryhmalle
kunnolla, ennen kuin muutama vuosi oli jo kerinnyt kulua.

Tietokonefirma oli resursoinut projektiin 160 tdysipdivdistd henkilod, 100
omaa tyontekijdd ja 60 konsulttia. Projektin kustannukset alkoivat ldhestya 225
miljoonaa dollaria ja tdhdn ei oltu vield laskettu kustannuksia siitd, ettd 100
tyontekijdd jouduttiin ottamaan pois pddtydstddn erittdin nopeasti kasvavassa
yrityksessd. Oikeat tyontekijdt testasivat jdrjestelmdd vasta viime hetkilld ja
silloin huomattiin mm. ettd asiakaspalvelun tyontekijoiden kayttamien
ndkymien mddrd kasvoi neljastd kahteentoista, mikd olisi laskenut
asiakaspalvelun tasoa huomattavasti. Lisdksi huomattiin, ettd jdrjestelmdn
lilketoiminta-arvo on kyseenalainen, silld kilpailijoilla oli tai he olivat ottamassa

kayttoon samaa jdrjestelmdd. Jarjestelmdn kayttoonotto peruutettiin, vaikkakin
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osa jdrjestelmdd oli jo otettu kdyttoon. Lopputulos oli se, ettd SAP R/3:n
henkilostohallinnan moduuli oli ainut, mika otettiin kayttoon.

ES-jédrjestelmén hankinnassa ei siis ole kysymyksessd ainoastaan atk-osaston
tai IT-hallinnon asiasta, vaan ES-jdrjestelmd koskettaa itse liiketoimintaa.
Kysymyksessd on kuitenkin erittdin laaja ja monia liiketoiminnan osa-alueita
kattava jarjestelmd, joka mahdollistaa tehokkaamman toiminnan.

Totta lienee ainakin se, ettd ES-jarjestelmédt mahdollistavat onnistuessaan
sddstojd transaktiokustannuksissa, lisddvat organisaation ldpindkyvyyttd,
antavat johdolle parempaa ja reaaliaikaista tietoa organisaatiosta p&dtdksen
teon tueksi sekd mahdollistavat uusien liiketoimintastrategioiden kayttoonoton.
Epédonnistuessaan projektit voivat aiheuttaa suuria kustannuksia, hdirioitd

yrityksen toiminnassa ja joissakin tapauksissa jopa konkurssin.

3.5. Kiritiikkid ES-jdrjestelmid kohtaan

Vaikka ES-jadrjestelmien suosio vain kasvaakin jo suuresta suosiostansa
huolimatta ja jdrjestelmien vaikuttavuus liiketoimintaan on suuri, jarjestelmat
ovat saaneet myos arvostelua sekd tekniikan ettd liiketoimintavaikutuksien

nidkokulmista.

3.5.1. Joustamattomuus

Jarjestelmien sanotaan olevan joustamattomia. Ne toimivat omalla
periaatteillaan ja organisaatioiden on taivuttava niiden tukemiin prosesseihin.
Jarjestelmdn muuttaminen on hyvin vaikeaa ja kallista. Kritiikin mukaan
jarjestelmdt ovat kuin sementtid, aluksi hyvin joustavia, mutta myohemmin
hyvin jaykkid. [Davenport 2000, s.16]

3.5.2. Kauan kestiva kdyttoonotto

ES-jarjestelman kayttoonotto kestdd lilan kauan. Kolmesta viiteen vuoteen
kestavit kayttoonottoprojektit ovat hyvin yleisid suurissa yrityksissd ja monissa
kayttoonotto kestdd vield kauemmin. Yritysympéristo muuttuu kuitenkin koko
ajan ja sithen pitdisi pystyd sopeutumaan nopeassa tahdissa. Jos jarjestelman
kayttoonotto saattaa kestdd yli viisi vuottakin, niin eiké se ole jo tdysin

vanhentunut valmistuessaan? [Davenport 2000, s.17]

3.5.3. Ylihierarkkinen organisaatiokasitys

ES-jdrjestelmilld on hyvin hierarkkinen késitys organisaatiosta. Keskittynyt
valvonta on vanhentunut tapa katsoa organisaatiota nykypdivdan matalissa
organisaatioissa, jossa valtaa on jaettu paljon, tyontekijdt toimivat usein kuin
vapaat agentit ja monimutkaisissa alhaalta ylospdin rakentuvissa

organisaatioissa. [Davenport 2000, s.18]
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3.5.4. Vanhentunut teknologia
ES-jdrjestelmien teknologia on vain vdhdn muunneltua vanhaa mainframe-

teknologiaa, joka on vain siirretty client-server-ymparistoon [Davenport 2000,
s.19].

3.5.5. Keskinkertainen toiminnallisuus

Yksi toimittaja ei pysty olemaan vahva kaikilla yrityksen tietojenkasittelyn osa-
alueilla. ES-jdrjestelmd voi toimia hyvin yhdelld osa-alueella, mutta yleensa
muiden osa-alueiden toiminnallisuus on vain valttavad. Esimerkiksi Malmberg
[2000] kyseenalaistaa tutkimuksessaan yhden toimittajan mallin ja esittdd
vaihtoehtoisena tapana hankkia eri ES-jarjestelmien toimittajilta vain parhaat
moduulit. Monet yritykset valitsevatkin "best-of-breed’-toimintamallin, jossa
toiminnanohjausjdrjestelma toteutetaan integroimalla 2-5 tuotteen ja/tai

raatdloidyn ratkaisun parhaat komponentit [TEKES 2001].

3.6. ES-jdrjestelmien vahvuudet

ES-jédrjestelmid on kritisoitu paljon ja niiden eri ominaisuuksia arvosteltu eri
ndkokulmista. Kuitenkin trendi ndyttdd olevan se, ettd ES-jdrjestelmdt vain
kasvattavat suosiotaan [Everdingen et al. 2000]. ES-jarjestelmien kritiikki on
oikeaan osuvaa ja tdrkedtd, mutta vastaavasti voidaan kysya: mitd vaihtoehtoja
on [Davenport 2000, s.17]?

Vaihtoehtoja hankkia yrityksen tietojdrjestelmidt voidaan ndhdd olevan
kolme:

1. In-House

2. Best of Breed

3. ES-jdrjestelmat

In-House vaihtoehto tarkoittaa yrityksen oman atk-osaston suunnittelemia
ja kehittdimid ratkaisuja, tai ratkaisuja, jotka on teetetty ulkopuolisella
ohjelmistotalolla. Best of Breed ldhestymistavalla valitaan kunkin kohdealueen
parhaimman toiminnallisuuden tarjoavia valmissovelluksia. Kolmas vaihtoehto
on valita ES-jdrjestelmd. Kaikki muut vaihtoehdot ovat edellisten erilaisia
kombinaatioita.

Tatd listaa ei ole aikaisemmin varsinaisesti esitetty missddn, vaan se on
kehitetty perustuen omiin tietoihin ja kokemuksiin. Nama vaihtoehdot ovat
kuitenkin yleisesti kirjallisuudessa esilld. Esimerkiksi Shields [2001, s.8]
luokittelee e-Business-jarjestelmien hankintatavat: 1. voi kehittdd itse ja
integroida muihin jdrjestelmiin, 2. voi ostaa valmiita Best-of-Breed sovelluksia
ja tehda liittymét olemassa oleviin jdrjestelmiin tai 3. voi odottaa, kunnes ERP-

toimittaja julkaisee uusia e-Business moduuleita. Tamé& luokittelu on hyvin
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samanlainen, kuin edelld esittdméani, vain sovellusalue on suppeampi ja Shields
[2001, s.8] ei nde eri tapojen yhdistelemistd neljantend vaihtoehtona.

ES-jédrjestelmit tarjoavat laajan valmiin kokonaisratkaisun, joka on valmiiksi
integroitu. Kustannukset eivdt ole niin suuret kuin tdysin uuden
tietojdrjestelmédn (In-House) suunnittelu alusta loppuun asti. Yksittdisten
valmisohjelmien (Best of Breed) hankinnassa jouduttaisiin tekemé&ddn laaja
integrointity0, mika saattaa olla erittdin vaikeaa ja kallista.

Yksi ehdotettu vaihtoehto [Malmberg 2000] on valita ES-moduuleita eri
toimittajilta, jolloin integrointi on mahdollisesti helpompaa, jos toimittaja on
tehnyt hyvét kuvaukset moduulien liittymé&pinnoista. Talloinkin eri moduulien
kehitystyo tehdddn eri paikoissa ja moduulien uusien versioiden
kayttoonottaminen on tyoldstd. Yhteydet kaikkiin muihin moduuleihin tdytyy
testata ja pahimmassa tapauksessa koko integrointityd menee uusiksi, mika tuo
lisdkustannuksia. Tdmd sama ongelma ilmenee erillisten valmissovellusten
(Best-of-Breed) kanssa. Moduulin tai erillisen sovelluksen toimittajalla taytyy
olla oikeus muuttaa ohjelmistoaan jopa perustavalla tavalla.

ES-jédrjestelmien joustamattomuus voi olla ongelma, tai sitten itse jdrjestelma
voi auttaa yritystd olemaan entistd joustavampi. Useiden monimutkaisten
jarjestelmdkokonaisuuksien sijaan on vain yksi jdrjestelmd, jota muuttaa
sopimaan uuteen liiketoimintaympaéristoon. Pitkd kdyttoonotto on tosiasia,
mutta jo kdyttoonottoa suunniteltaessa kannattaa ottaa perusldhtokohdaksi, ei
se tila missd ollaan, vaan se missd halutaan olla. Talloin jadrjestelmén
kayttoonotto toimii organisaation muutosvoimana ja lopputuloksena on
hyvinkin ajassansa mukana oleva organisaatio ja jdrjestelma.

Ylihierarkkisen organisaatiokdsityksen kritiikkiin voidaan todeta, etta
suurin osa suurista yrityksistd toimii edelleen hierarkkisesti, ja tulee jatkossakin
toimimaan. On kuitenkin olemassa erittdin hajautettuja (decentralized)
yrityksid, joissa eri osilla on suuri autonomia. Téllaisissa tapauksissa ratkaisu
on tietenkin antaa jokaiselle yksikolle oma ES-jdrjestelmd. [Davenport 2000,
s.19]

Vanhentuneesta teknologiasta voidaan olla eri mieltd. Monet ES-jdrjestelmat
kylla pohjautuvat vanhoihin mainframe-jdrjestelmiin, ja aluksi eivit
uudessakaan ympdristossd eronneet juurikaan vanhoista. Teknologia, johon
uudet jarjestelmét pohjautuvat on kuitenkin tdysin uusi ja mahdollistaa jatkossa
tdysin uusien asioiden kehittamisen. Nakyvimpand muutoksena on vanhoihin
jarjestelmiin  verrattuna ollut ehkd siirtyminen merkkipohjaisesta
kayttoliittymadstd graafiseen kayttoliittymaan.

Verrattuna uuden tietojdrjestelmdn alusta ldhtien suunnitteluun,

kustannuksia sddstyy myos ES-jdrjestelmdn kdyton aikana. Raaitdloidyn
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ratkaisun tapauksessa yritys joutuu yleensd itse vastaamaan jdrjestelmén jatko-
kehityksestd, eli palkkaamaan vidked tai sitten ostamaan tdmdn palvelun
jarjestelmdn toimittajalta. Kokonaisen jdrjestelmén jatkuva kehittiminen on
kallista, varsinkin jos sen maksaa yksin.

ES-jarjestelmédn tapauksessa toimittaja huolehtii jdrjestelmdn jatkuvasta
kehittamisestd. = Uusien  versioiden  kdyttdonotto  saattaa  sisdltya
yllapitosopimukseen, tai niistd voidaan tehdd erilliset sopimukset. Joka
tapauksessa asiakas joutuu maksamaan myo6s ndistd. Erona on se, ettd ES-
jarjestelmien kehittdmisessd maksu jakaantuu useiden asiakkaiden kesken.
Lisdksi kehittdjaorganisaatio on valmiiksi olemassa, eli sitd ei tarvitse luoda
erikseen. Uusien atk-ammattilaisten rekrytoiminen voi olla hankalaa, varsinkin
kun pdtevistd atk-ammattilaisista on arvioitu olevan jatkossakin pulaa
[Kauppalehti 08.03.2001, Kauppalehti 30.01.2001].

ES-jdrjestelmd ei tietenkddn ole jokaiseen organisaatioon paras mahdollinen
ratkaisu, tai edes hyvd. Useimpiin organisaatioihin se on kuitenkin riittdvan
hyvd kompromissi tarvittavan toiminnallisuuden ja olemassa olevien
resurssien vililld. Usein riittdd, kun toimittaja toimittaa aluksi 80% halutusta

toiminnallisuudesta ja myohemmin sitten kehitetddn jdrjestelmédd eteenpdin
[Willcocks and Sykes 2000].
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4. Toiminnanohjausjirjestelmidn hankinta ja kdyttoonotto

4.1. Johdanto

Toiminnanohjausjarjestelmien kdyttoonotto on noussut keskeiseksi haasteeksi
monessa organisaatiossa viimeisen vuosikymmenen aikana.
Toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonotolla pyritddn tukemaan ja edistamé&an
yrityksen liiketoimintaa. Mitd laajempaa ja  kokonaisvaltaisemmin
organisaation toimintaan vaikuttavaa tietojarjestelmad ollaan hankkimassa, sitd
haastavampi on jdrjestelmdn suunnittelu ja  kdyttoonottoprosessi.
Epédonnistuminen kayttoonottoprosessissa voi johtaa suuriin taloudellisiin
menetyksiin ja estdd toiminnanohjausjdrjestelmddn sisédltyvien potentiaalien
hyodyntamisen. [Kettunen ja Simons 2001, s.7]

Epédonnistumisen syitd on monia. Keskeisid syitd ovat mm. epérealistiset
odotukset, jdrjestelmantoimittajan ja loppuasiakkaan viliset
kommunikointiongelmat sekd teknologiapainotteinen suunnittelu- ja
kayttoonottoprosessi, jossa asiakkaan liiketoiminnan haasteet ja toiminnan
kehittamissuunnitelmat jadvat helposti jdrjestelmdn teknisen maddrittelyn,
toteutuksen ja kayttoonoton jalkoihin [Kettunen ja Simons 2001, s.7]. Toisaalta
yrityksen johto voi leimata toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonoton pelkaksi
teknologiseksi hankkeeksi jdttden sen kokonaan atk-osaston vastuulle.
Kuitenkin yrityksen ylimmén johdon sitoutumisen asteella ja osallistumisella
on useiden tutkimuksien mukaan keskeinen asema tietojdrjestelméprojektien
onnistumiselle [Teo and Ang 2001, Lederer and Sethi 1992, Luftman and Brier
1999, Dutta 1996, Akkermans and Helden 2002, Sarker and Lee 2000].

Toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonotot ovat suuria ja merkittavia
investointeja, suuryrityksissa kustannuksiltaan jopa useita kymmenid miljoonia
euroja. Pienissd ja keskisuurissa yrityksissdé hankkeet ovat usein jopa
merkittivampid verrattaessa hankkeen kustannuksia suhteessa liikevaihtoon.
Lisaksi  kdyttoonotto sitoo  tdrkeitd voimavaroja, joita tarvittaisiin
perusliiketoiminnan pyorittamiseen. Ldhtokohtana on ajatus, ettd viime
kddessd  toiminnanohjausjdrjestelmédt ovat potentiaalista  teknologiaa.
Potentiaalien realisoituminen kdytdnnossd tapahtuu vasta ja ainoastaan
loppukayttdjayrityksissad. [Kettunen ja Simons 2001, s.10]

Tietoteknologia ndhdddan nykyisin olevan intellektuaalista ja potentiaalista
teknologiaa.  Tietoteknologian  toteuttajat ja  kdyttdjat muovaavat
tietojdrjestelmat toimiviksi toimintajarjestelman tukivalineiksi.
Tietojdrjestelmén potentiaalisten hyotyjen realisoituminen on kiinni ihmisisté ja

organisaatioista, jotka ottavat kdyttoon ja kadyttdvat tietojdrjestelmad. Tastd
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johtuen samaa tietoteknologiaa voidaan ottaa kayttoon ja kdyttdd eri tavoin,
koska tietojdrjestelmdn kayttoon, johtamiseen, ylldpitoon ja muuttamiseen on
vaikuttamassa monia tekijoitd ja prosesseja. [Hyotyldinen ja Kalliokoski 2001,
s.19]

Tarkastelen tdmdn luvun kohdassa 4.2 eri tutkijoiden laatimia malleja
kayttoonottoon. Kohdassa 4.3 laadin esitettyjen mallien ja omien kokemusten
perusteella oman mallin loppukéyttdjayrityksen ES-jdrjestelmdn kayttoonoton
elinkaarimalliksi. Kohdassa 4.4 kdsittelen tietojdarjestelmdn kayttoonoton
kriittisid menestystekijoitd. Kohdassa 4.5 kasittelen lyhyesti tietojdrjestelmén

hy®otyjen arvioimista.

4.2. Kiyttoonoton malleja

Tietojdrjestelmdn suunnittelu- ja kayttoonottoprosessiin liittyy yleensd kaksi
pddtoimijaa: loppukdyttdjdyritys ja tietojdrjestelmdn toimittaja. Namd kaksi
pddtoimijaa muodostavat ~ kaksi  perustavanlaatuista ndkokulmaa
tietojdrjestelmien suunnittelu- ja kdyttoonottoprosessiin. Namd ndkokulmat
eroavat toisistaan, silld kummallakin osapuolella on yleensd omat, toisistaan
eroavat menettelyt ja tavoitteet tietojdrjestelmdn kayttoonotolle. Tama

muodostaa yhden syyn tietojdrjestelmien kayttoonoton vaikeuksille.
[Hyotyldinen ja Kalliokoski 2001, s.23]

4.2.1. Syklinen elinkaarimalli

Loppukayttdjayrityksen tietojdrjestelmdn kayttoonoton elinkaarimalli kattaa
syklit aina yrityksen strategiasuunnittelusta tietojdrjestelmédn ja sen kdyton
jatkuvaan kehittimiseen. Hyotyldinen ja Kalliokoski [2001, s. 24] esittdavat

syklien olevan alla olevan kuvan 2 mukainen.

Strategiasuunnittelu Tietojérjestelman Tietojérjestelman Tietojérjestelman
(liiketoiminnan tavoitteet suunnittelu ja jarjestelman kdyttéonottovaihe kehittdminen
ja edellytykset tieto- valinta, vaatimusméarittely
jarjestelmalle)

Kuva 2, Lahde: Hy6tyldinen ja Kalliokoski 2001
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Strategian osalta voidaan erottaa varsinaisen liiketoimintastrategian lisdksi
tietotekniikkastrategia, jossa tdsmennetddn yrityksen tietotekniikan rooli ja
asetetaan tavoitteet tietotekniikan hyodyntamiselle [Hyotyldinen ja Kalliokoski
2001, s.24]. Tietojdrjestelmdn elinkaari on yleensd suhteellisen pitkd, mistd
johtuen systemaattinen strateginen suunnittelu ja tulevan
lilketoimintaympériston vaatimuksien huomioon ottaminen ovat erityisen
tarkeitd virhesijoituksien ehkdisemiseksi [Hyotyldinen ja Kalliokoski 2001, s.25,
Ruohonen ja Salmela, 5.125-126].

Toisen syklin muodostavat tietojdrjestelmédn suunnittelu, jarjestelmén
valinta ja vaatimusmadadrittelyt. Keskeisid toimia ovat toimintaan ja sen
kehittamiseen perustuva vaatimusmddrittely uudelle jdrjestelmélle, katsaus
tarjontaan, tarjouspyyntojen ldhettiminen ja neuvottelut ohjelmistotoimittajien
ja mahdollisesti jdrjestelmdintegraattoreiden kanssa. Valinnan jilkeen
sopimuksen laatiminen on tédrked askel, johon koko jatko pohjautuu.

Kayttoonottovaihe  sisdltdd  valitun  jdrjestelmdn  parametroinnin,
mahdollisen rd&tdloinnin, liittymien tekemisen tai integroimisen muihin
jarjestelmiin, tietojen konvertoinnin uuteen jdrjestelm&ddn, testauksen,
koulutuksen ja itse 'online'-tilaan siirtymisen, eli jdrjestelmdn ottamisen
operatiiviseen kayttoon. Tdstd puhutaan usein tuotantokdyttoon ottamisena.
Kun jdrjestelmd on otettu operatiiviseen kdyttoon, seuraa yleensd vield
muutamia pdivid tai kuukausia kestdvd jdrjestelmdn valvonta, jolloin
varmistetaan, ettd jdrjestelma toimii odotetusti. Useilla toimittajilla tdhan liittyy
takuuaika, jonka aikana huomatut virheet kuuluvat takuun piiriin ja korjataan
ilman eri veloitusta. Riippuen sopimusehdoista, viimeinen osa jdrjestelméan
maksusta saattaa sijoittua takuuajan loppuun, kun jdrjestelmd katsotaan
toimitetuksi.

Neljas sykli sisdltdd jdrjestelmdn kdytonaikaisen tuen, ylldpidon,
hyodyntamisen sekd jdrjestelmdn edelleen kehittimisen. Tietojdrjestelmén
kehittaminen voi sisdltdd toimittajan tekemien wuusien versioiden ja
korjauspakkauksien kdyttoonoton, jdrjestelmdn laajentamista ottamalla
kayttoon uusia moduuleja tai muita ohjelmistoja, jarjestelmén rataldintia joko
itse tai toimittajan kanssa ja tietenkin kéayttdjien taitojen ylldpitdmistd ja
kehittamistd. Jarjestelmédn jatkuva kehittdminen maksaa luonnollisesti, mutta
toisaalta, se myds mahdollistaa jdrjestelmdn kayttoidn kasvattamisen.
Liiketoimintaympariston muutokset ja sen asettamat paineet saattavat lisdksi
vaatia jdrjestelmén edelleen kehittdmistd tukemaan paremmin lifketoimintaa.

Ohjelmistotoimittajan ndkokulma tuotteen elinkaareen poikkeaa edelld

kuvatusta. My6s ohjelmistotoimittajan tai jarjestelmdintegraattorin ndkdkulmaa
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jarjestelmdn elinkaareen voidaan kuvata nelja syklid sisdltdavdand mallina.
Hyotyldinen ja Kalliokoski [2001, s.26] esittdd syklien olevan kuvan 3 mukaisia.

Ohjelmistotoimittajan ndkokulmasta jdrjestelmén elinkaareen ensimmdinen
sykli sisdltdd tuotekehitysprosessin ja jdrjestelmdn strategiset tavoitteet. Itse
kehitysprosessi ja sen tavoitteet voivat olla niin moninaiset, ettd niitd ei kannata
tissd kuvata sen enempdd. Olen kuvannut yhtd tillaista tapausta, Dafo-
toiminnanohjausjdrjestelman suunnittelu- ja kehitysprosessia lyhyesti kohdassa
5.5.

Kuva 3, Lahde: Hyo6tyldinen ja Kalliokoski 2001

Loput syklit ovatkin sitten yhtenevdisid loppukdyttdjayrityksen
kayttoonoton elinkaarimallin syklien kanssa. Myynti ja markkinointi -sykli
sijoittuu samaan tasoon loppukéyttdjan jarjestelmén valinnan ja siihen liittyvien
toimenpiteiden kanssa. Tietojdrjestelmdn kadyttoonotto on myos sama,
ainoastaan ndkokulma ja tavoitteet vaihtelevat. Kiaytonaikainen tuki ja
jatkokehitys on myo6s yhtenevdinen loppukdyttdjan syklin kanssa, roolit,
toiminta ja tavoitteet kuitenkin eroavat.

4.2.2. Lineaarinen malli
Edelld on tarkasteltu kidyttoonottoa hyvin yleiseltd tasolla ja havaittu siind nelja
eri vaihetta tai syklid. Kauhanen [2002] on esittanyt kdyttoonottoprosessin
loppukéyttdjayrityksen kannalta hieman yksityiskohtaisemmin:
1. Projektin asettaminen
Tarpeiden maarittely
Toimittajan / Yhteistyokumppaneiden valinta
Uuden jdrjestelmén asentaminen
Projektin arvioiminen ja paattiminen

Tietojarjestelmén yllapito

NS e

Tietojdrjestelmédn hyddyntdminen
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Projektilla on yleensd joku asettaja, joku jolta kipind uuden jarjestelmén
hankkimiselle ldhtee. Kipind saattaa olla ohjelmistotoimittajan tarjous, vanhan
tietojdrjestelmén  vanhentuminen, ylldpidon tai tuen loppuminen,
lilketoiminnan tarpeet tai vaikka ylimddrdinen raha IT-budjetissa. Projektin
asetusvaiheessa madadritellddn projektin tavoitteet, organisointi ja laaditaan
projektisuunnitelma.

Kun projektin koordinoinnille on saatu raamit, suoritetaan tarpeiden
maddrittely. Tamdn vaiheen tarkoitus on kirkastaa kaikille, miksi projekti on
asetettu. Tavoitteena on yleensd liiketoiminnan tukeminen, joten
lilketoimintaprosessit vaativat huolellista analysointia ja kuvauksien tekemista.
Nykyinen tila ja tuleva/haluttu tila tdytyy ottaa huomioon tarpeiden
madrittelyssd. Uuden jédrjestelmén on kyettdva tukemaan organisaatiota vuosia
muuttuvassa liiketoimintaympaéristossa. Lopputuloksena saadaan
tietojdrjestelmille asetetut tavoitteet ja uuden tietojdrjestelmén kuvaus, mikd
toimii pohjana tarjouspyynnoille.

Katsaus markkinoilla olevaan tarjontaan on tdrked eri vaihtoehtojen
ymmartdmiseksi. Potentiaalisten yhteistyokumppaneiden kartoittaminen ja
tutustuminen heidén jarjestelmiinsa ja referensseihinsa sekd kunkin toimittajan
luotettavuuden arvioiminen tapahtuu esikarsintavaiheessa. Kun on saatu hyva
kuva olemassa olevista vaihtoehdoista, voidaan luoda valintakriteerit. Joskus
tamd tehdddn jo aikaisemmassa vaiheessa, mutta jos valintakriteereitd ei ole
suhteutettu reaalimaailman mahdollisuuksiin, ne voivat olla joskus hieman
irrelevantteja. Vaihtoehdoista luodaan nk. ’shortlist’, eli valitaan 1-3
varteenotettavinta vaihtoehtoa ja jatketaan neuvotteluita heiddn kanssaan.
Nédiden kanssa kdydddn sopimusneuvottelut ja tehdddn sopimus valitun
toimittajan kanssa.

Uuden jdrjestelmdn asennus tarkoittaa usein paljon muutakin kuin vain
ohjelmiston ja mahdollisten laitteiden asennuksen.
Toiminnanohjausjdrjestelmédt ovat niin laajoja ja liiketoimintakriittisia
sovelluksia, ettd niitd ei voida noin vain ottaa operatiiviseen kdyttoon. Usein
jarjestelmdn asennukseen liittyy jdrjestelmédn raatilointia ja muokkausta,
tietojen konvertointia vanhasta jdrjestelmdstd uuteen sekd pilotointia ja
testausta. Jos projektiin on liitetty liiketoimintaprosessien uudistamista, se
tehd&dédn rinnan jarjestelmdn muokkaamisen kanssa. Kayttdjien koulutus uuden
jarjestelmdn kayttoon oikeaan aikaan on erittdin tdrked kayttoonottoon liittyva
seikka, joka loppukddessd mddrdd sen, kuinka hyvin uusi jdrjestelmd otetaan
kayttoon. Mitd parempi koulutus on, sitd lyhyemmaéksi jad ES-jarjestelmien
kayttoonotoissa usein havaittu hetkellinen tuottavuuden lasku. Kun jdrjestelma

on otettu operatiiviseen kdyttoon, voivat ensimmaiset viikot tai kuukaudet olla
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nk. takuuaikaa, jonka aikana etsitidn mahdolliset virheet ja sovitaan niiden
korjaamisesta toimittajan kanssa. Toimituksen hyvéaksyminen voidaan tehdd,
jos virheitd ei 16ydy, kun ne on korjattu tai niiden korjaamisesta on tehty
erillinen sopimus.

Usein projektin pddttymiselle ei ole selkedd pdivamaarad. Ehka tastd syystd
projektin padtoskokous ja projektin arvioiminen jdd usein tekemaittd. Kuitenkin
onnistumisen arvioiminen ja oppimisprosessin kirjaaminen olisi tarpeellista
jatkoprojektien kannalta. Jos projektiryhmdn kanssa on sovittu jotain
mahdollisesta palkitsemisesta, projektin onnistumista tdytyy arvioida, jotta
voidaan pddttdd, onko palkitsemiseen syytd. Tietojdrjestelmdn hyotyjen
arviointi on myos tdrkedd, mutta sitd ei voida tehdd heti projektin padtyttya.
Joissakin tapauksissa voidaan havaita hyotyjd heti, mutta tutkimuksien
mukaan hyodyt ES-jarjestelmastd tulevat yleensd 4-5 vuoden viiveelld [Knorr
1999, Wah 2000].

Tietojédrjestelmén ylldpito sisdltdd operatiiviseen kayttoonoton jélkeisid
pdivityksid ja muutoksia jdrjestelmddn, kuten myos jarjestelmédn toimimisen
yleistd valvontaa. Jdrjestelmdlle asetetaan yleensd yksi tai useampia
koko jdrjestelmdn tai jonkin osajdrjestelmdn toiminnasta. Jarjestelmdn ylldpito
on myds jatkuvaa arviointia; toimiiko jdrjestelmd oikein, palveleeko se tarpeita,
mitd uusia toimintoja tarvittaisiin. Suuret pdivitykset saattavat muistuttaa
varsinaista kédyttoonottoa, varsinkin jos uuteen versioon tdytyy tehdd paljon
radtalointityotd tai jos uusi versio vaatii muuttamaan litketoimintaprosesseja.

Tietojdrjestelmédn arvo muodostuu monesta asiasta, mm. koko elinkaaren
aikaisesta hyddyntdmisestd. ES-jdrjestelmit ovat hyvin monimutkaisia ja laajoja
kokonaisuuksia ja usein ennen kayttoonottoa annettu koulutus ei riitd
jarjestelmdn monipuoliseen hyodyntamiseen. Koulutusta jdrjestelman kayttoon
tulee antaa myos kdyttoonoton jdlkeen, kun kayttdjat ovat kayttdneet
jarjestelmdd puolesta vuodesta vuoteen. T&lloin jarjestelmdn peruspiirteet ovat
tutut ja voidaan siirtyd edistyksellisiin toimintoihin. Lisdksi koulutusta
saatetaan tarvita pdivityksien ja muutosten yhteydessi. Myo6s uusien
tyontekijoiden koulutuksesta on huolehdittava. Osaaminen edistdé jarjestelmén
kayttoon siirtymistd ja sen jatkuvaa tehokasta kdyttod, mistd vasta voidaan
saavuttaa jdrjestelmaille asetetut tavoitteet.

Kauhasen [2002] malli ei ole tdysin lineaarinen, silld viimeiset kaksi vaihetta

ovat rinnakkaisia.

4.2.3. Nopean kadyttoonoton malli

Sekd nopeassa ettd “tavallisessa’ kdyttoonotossa tapahtuu suurin piirtein samat

asiat. Erilaista on se, miten ne organisoidaan. Perinteisessd mallissa edetddn
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tasolta toiselle sitdi mukaan, kun johto katsoo tason tehtdvét suoritetuiksi ja
projektitiimin olevan valmis siirtymddn seuraavalle tasolle. Shields [2001, s.33-
34] katsoo tdmé&n mallin olevan liian jaykka ja kestdvan liian kauan. Han esittdd
oman mallinsa nopealle kédyttoonotolle, joka perustuu kolmeen vaiheeseen.
Tietyt asiat kuuluvat tiettyyn vaiheeseen, kuten projektia edeltédviin,
kayttoonottovaiheen ja projektin jalkeisiin toimintoihin kuvan 4 mukaisesti.
Shields [2001, s.35] hahmottaa kaksitoista eri tehtdvad, jotka on jaettu
kolmeen vaiheeseen. Malli korostaa, ettd tietyt asiat tapahtuvat ennen kuin
projekti saadaan virallisesti liikkeelle ja toisaalta taas projektin p&dttamisen
jilkeen. Monet asiat itse projektin aikana tapahtuvat pdédllekkdin, eikd

lineaarisena jonona, kuten yleensi tehtdvien eteneminen kuvataan.

FIGURE 2-2  Rapid Implementation Roadmap

Pre-Project Project Implementation Activities Post-Project
Activities (Stage 2) Activities
(Stage 1) I (Stage 3)

=
S &

Rapid Implementation Clock Running

Manage

Kuva 4, Lihde: Shields 2001

Commit-vaiheessa valmistaudutaan projektiin, luodaan projektitiimi,
valitaan projektin johtajat, kehitetddn yritys-case ja tehdddn alustavat
suunnitelmat. Tamé& vaihe korostaa ihmisten sitouttamista projektiin. Shields
[2001, s.35] katsoo ohjelmistopaketin olevan jo valittu tdssad vaiheessa, joten han
keskittyy vain sopimuksen teon jdlkeiseen aikaan.

Start-vaihe aloittaa projektin, eli jdrjestelmdd aloitetaan ajamaan
organisaatioon. Shields [2001, s.39-42] ndkee tdmédn vaiheen kulminoituvan

aloituspalaveriin tai "kickoff’-tilaisuuteen. Vasta aloituspalaverin jdlkeen alkaa
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analysointi-vaihe (Analyze), jossa mietitddn, miten valitun ohjelmistopaketin
avulla voidaan saavuttaa projektille mdédritellyt tavoitteet. Miten
lilketoimintaprosesseja tulee muuttaa, miten niitd voidaan muuttaa. Miten
ohjelmiston tukema prosessit saadaan parhaiten sovitettua
lilketoimintaprosesseihin ja ohjelmiston kyvykkyydet otettua kayttoon.

Analysointivaiheesta alkaa luuppi, jossa ensin analysoidaan tarvittavat
muutokset jdrjestelmddn, tehdddn muutokset ja sen jdlkeen testataan
muutoksia. Kaikkia suunniteltuja muutoksia ei jdrjestelmddn valttamatts voida
tehdd tai testissd saattaa ilmetd ylitsepddsemdttomid virheitd, jotka johtavat
tilanteen uudelleen analysointiin ja suunnitelmien muokkaamiseen. Tama
prosessi johtaa kohti valmistautumista itse jdrjestelmdn operatiiviseen
kayttoonottoon.

Samaan aikaan analysoinnin, muokkaamisen ja testaamisen kanssa
tutkitaan, miten tietoja konvertoidaan wuuteen jarjestelmddn. Joissakin
tapauksissa tietojen konvertointi voi olla suhteellisen helppoa, jos kaikki
tarvittava tieto 16ytyy vanhan jdrjestelmén tietokannoista. Joskus taas tietojen
konvertointi itsessddn on valtava urakka. Data kaikista yrityksen toimista
saattaa olla eri muodoissa ja eri paikoissa aina vanhojen jdirjestelmien
tietokannoista yksittdisten henkildiden tietokoneilla oleviin excel-taulukoihin
tai jopa arkistosta loytyviin paperikortistoihin. Kun tietoa pitdd siirtdd
kymmenien vuosien ajalta, edessd voi olla valtava urakka. Siksi tietojen
konvertointia ei voi jattdd loppuhetkien huoleksi, vaan sitd pitdd suunnitella ja
valmistella koko projektin ajan.

Uuden jdrjestelmédn kanssa tapahtuville toimille Shields [2001, s.35] ndkee
ikddn kuin rinnakkaisina ja samaan aikaan tapahtuvina asioina olevan
lilketoimintaprosessien ~muutoksen (Change), IT-tuki (Support) sekd
johtamistoimenpiteet (Manage). Uudet liiketoimintaprosessit tdytyy olla
valmiina valmistauduttaessa jdrjestelmdn kayttoonottamiseen. Koko projektin
ajan projektin johtajat johtavat projektia ja projektissa mukana olevaa
henkil6stod ja vastaavat projektin pysymisestd aikataulussa ja budjetissa.

IT-tuella Shields [2001, s.54-56] tarkoittaa uuden jdrjestelmdn vaatiman
teknologisen alustan tarjoamista projektille. Taman tdytyy olla eristetty
prosesseista, jotta projektitiimi voi kdyttdd sitd ‘leikkikenttdnddn’ testatessaan
uutta jdrjestelmdd. IT-tuki tarkoittaa myos organisaation teknologian
valmistelua uuden jdrjestelmdn operatiivista kdyttod varten. Johtamisella
tarkoitetaan projektin johtamiseen liittyvid toimia.

Valmistautumisvaiheessa  (Prepare) tapahtuu varsinainen tietojen
konvertointi uuteen jdrjestelmddn, kdyttdjien koulutus, jdrjestelmdn

integraation testaus, valmistelemalla tuotantoympéristd ja luomalla
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tukijarjestelmd. Kaikki tdméd tapahtuu vain muutamia viikkoja ennen
jarjestelman kayttoonottoa.

Tuotantokdyttoon siirtyminen (Go-Live) tarkoittaa hetked, jolloin kayttsjat
ensimmdisen kerran kayttdvit jdrjestelmdd aitojen liiketoimintaprosessien
tukemiseen. Ensimmadisten pdivien aikana tarvitaan paljon ylim&ddrdistd tukea
kayttdjille ja ylimadrdisid resursseja etsimddn ja korjaamaan loydettyjd vikoja.
Joissakin tapauksissa kayttdjat myos tarvitsevat erityisid yllykkeitd uuden
jarjestelmdn kdyttdmiselle vanhan sijaan. Tédssd saattaa tulla kyseeseen kaikkien
vanhojen jdrjestelmien kdyton estdminen ensimmdisten viikkojen ajan.
Varsinainen projekti paattyy projektin lopetuspalaveriin.

Shields [2001, s.63-65] katsoo kolmannen vaiheen koskevan nopeassa
kayttoonotossa tehtyjen kompromissien uudelleen arvioimista ja mahdollista
parantamista (Improve). Lisédksi jdrjestelmédd laajennetaan ottamalla kdyttoon

uusia moduuleita.

4.2.4. Kiyttoonoton lihtokohdat

Projektin tavoitteet vaikuttavat kayttoonoton organisointiin. Davenport
[2000, s.14] on mddritellyt projektin tavoitteet kahden avainmuuttujan mukaan
ja saanut ndin neljd erilaista mallia kdyttoonotolle. Projektin tavoite voi olla
strateginen tai tekninen ja tavoite projektin kestolle voi olla lyhyt tai pitka.

Projektin nopeus riippuu siitd, kuinka kunnianhimoisia yrityksen johdon
tavoitteet ovat, mihin mennessa jdrjestelméan on valttamatontd olla kaytossd, ja
kuinka hyvin kayttoonotto edistyy. Nopea kadyttoonotto voi onnistua jopa
kuudessa kuukaudessa, hidas kayttoonotto voi kestdd viisi vuotta tai jopa

pidempddn. [Davenport 2000, s.14]

Fast
Quick Quick
Relief Advantage
Speed
Poor Long-Term
Implementation | Competitiveness
Slow
Technical Strategic
Focus

Kuva 5, Ldhde: Davenport 2000, s.14
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ES-jdrjestelmd voidaan asentaa joko teknologisista syistd tai strategian ja
kilpailukyvyn tehostamiseksi. Teknologisen ldhtokohdan tarkoitus on tarjota
tarvittava tietojenkésittely = organisaatiolle mahdollisimman  vidhdisten
lilketoimintamuutosten kanssa. Strategisessa ldhtokohdassa organisaatio pyrkii
maksimoimaan positiivisen liiketoiminnan muutoksen ja liikearvon.
[Davenport 2000, s.15]

Ainut ndiden ldhtokohtien kombinaatio, joka Davenportin [2000, s.15]
mielestd ei ole missddn tapauksessa jarkevd on hidas tekninen kayttoonotto.
Koska tekninen ldhtokohta ei lisdd liikearvoa, on kayttoonotto jarkevad
suorittaa mahdollisimman nopeasti. Jos teknisesti suuntautunut kdyttoonotto
kestdd kauan, yleensd kysymys on kehnosta kdyttoonotosta.

Nopea teknologisesti suuntautunut kayttoonotto merkitsee nopeaa
helpotusta pakottaviin teknisiin tai vanhan laitteiston riittimattomyyden
ongelmiin. Tama4 tapa on todenndkoisesti myos halvin kdyttoonoton tapa. Tama
tapa ei tuo mitddn suoraa liikearvoa, mutta mahdollistaa teknisesti
lilkketoiminnan tehokkuuden. [Davenport 2000, s.15]

Davenport [2000, s.15] suosittelee kuitenkin strategista ldhtokohtaa ES-
jarjestelman kayttoonotolle. Kun kerta jdrjestelmddn kdytetddn joka tapauksessa
miljoonia, niin kylld silloin kannattaa yrittdd projektin avulla lisédtd yrityksen
lilkearvoa mahdollisimman paljon. Strategisen kayttoonoton nopeus riippuu
muutosten laajuudesta. Jos halutaan nopea kayttoonotto, taytyy keskittyd vain
yhteen tai muutamaan prosessiin tai toimintoon ja suhtautua muihin kuten
teknisessd kdyttoonotossa. Jos taas halutaan muuttaa organisaatiota
perustavanlaatuisesti, kdyttoonotto vie pakostakin paljon aikaa.

Davenport [2000, s.173] esittelee my6s toisen nelikentdn, eli miten
jarjestelmd voidaan ottaa operatiiviseen kdyttoon. Avainmuuttujat tdssd
kehikossa ovat laajuus (Scope), eli kuinka suuressa osassa yritystd jarjestelma
otetaan samanaikaisesti kdyttoon ja toiminnallisuuden mé&adrd (Function), eli
kuinka monta moduulia otetaan kerralla kidyttoon. Ndistd voidaan muodostaa
kolme erilaista kayttoonottoa, eli vahittdinen (Incremental), vaiheistettu
(Phased) ja kertarysdys-menetelmd (Big Bang). Kéyttoonotto voidaan
vaiheistaa joko moduulien, maantieteellisten paikkojen tai
liiketoimintayksikoiden mukaan.

Viahittdinen kayttoonotto ei ole useimmissa tilanteissa suositeltavaa, silld se
kestdd kauan ja maksaa paljon [Davenport 2000, s.174]. O’Leary [2000, s.157]
madrittelee monia eri syitd, joiden perusteella tulisi valita joko kertarysdys (Big
Bang) tai vaiheittainen (Phased Rollout) kédyttoonotto. Organisaation koko ja
kompleksisuus  vaikuttavat  vaiheistuksen tarpeeseen. Pienessd ja

yksinkertaisessa organisaatiossa voidaan kayttdd kertarysdys-menetelmaa.



30

Broad

Process Biq B

ig Ban
Phasing g g
Scope
Geographical or
Incremental i ]
Business Unit
Narrow Phasing
Less More
Function

Kuva 6, Lahde: Davenport 2000, s.173

Organisaatiorakenteen korkeus ja kontrollin tiukkuus lisddvét vaiheistuksen
tarvetta, samalla kun matala organisaatio ja 16yhd kontrolli mahdollistaa koko
jarjestelmdn ottamisen kayttoon kerralla. Samalla tavalla moduulien méédrd ja
muutostoiden laajuus vaikuttavat vaiheistuksen tarpeeseen. [O’Leary 2000,
5.158-159]

4.2.5. Muita malleja

My6s muita erilaisia malleja kadyttoonotolle on useita. Tietotekniikan liitto on
kehittanyt 4V-mallin, jossa tietojdrjestelmdn hankinnan péadvaiheet ovat
valmistelu, valinta, valvonta ja viimeistely [www.tt-tori.fi]. Myos ldhes kaikilla
jarjestelmien toimittajilla on omat mallinsa kayttoonotolle.

Esimerkiksi Intentia on kehittdnyt oman Implex-mallin, joka sisdltda viisi
vaihetta: 1. Projektin paikannus (Position), 2. Liiketoimintaprosessien mallinnus
(Design), 3. Liiketoimintaprosessien = konfigurointi ~ (Configure), 4.
Liiketoimintaprosessien kadyttoonotto (Implement) ja 5. Aloitus wuusilla
prosesseilla (Start Up). [www.intentia.com]

Intentian Implex-malli painottaa jokaisessa vaiheessaan
liikketoimintaprosessien = muokkausta ja tehostamista, eli strategista
kayttoonottoa. Mallin selostuksessa puhutaan myds jdrjestelméstd ja
liikketoimintaprosessien =~ mallintamisesta ~ Intentian =~ Movex-toiminnan-

ohjausjdrjestelmadn.

4.3. ES-jarjestelmin kdyttoonoton elinkaarimetodi

Tdssd tutkimuksessa tarkastelen ldhinnd teknisen jdrjestelmédn kayttoonoton

prosessimallia, en niinkddn sitd sosiaalista prosessia, mikd liittyy uuden
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jarjestelmdn kdyton ja uusittujen prosessien oppimiseen. Kayttamalld
tarkastelundkokulmana teknisen jdrjestelmdn kayttoonoton prosessimallia,
voidaan  kdyttoonottoa  tarkastella  eri  toimijoiden  sosiaalisena
ongelmanratkaisuprosessina [Hyotyldinen ja Kalliokoski 2001, s.23].

Useat mallit esittdvit kayttoonoton hyvin yleiseltd tasolta. Taméd johtuu
siitd, ettd jokainen projekti on ainutlaatuinen ja siten yleistd, mutta
yksityiskohtaista metodia on vaikea tehdd. Jarvisen [1980] mukaan jokaisella
epdjatkuvalla prosessilla on kolme vaihetta: aloitustehtdvit, varsinainen
prosessi ja pddttamistehtavat. Lisdksi Jarvisen ja Jarvisen [2000, s.105] mukaan
innovaation toteuttamisprosessi on kolmivaiheinen. Toteuttamisprosessi
sisdltdd ldhtotilan kuvauksen, toteuttamismetodin ja tavoitetilan kuvauksen
[Jarvisen ja Jarvisen 2000, s.105]. Tdstd saadaan jo kolmivaiheinen metodi.

Shields [2001, s.35] jakoi kayttoonottoprojektin kolmeen suureen
vaiheeseen: ennen projektia tapahtuva toiminta, projektin aikainen ja projektin
jilkeinen toiminta. Lisddmdlld kolmivaiheiseen metodiin projektin jdlkeinen
toiminta, eli tdssd tapauksessa tietojdrjestelmdn hyodyntdminen, ylldpito ja
jatkokehitys, saadaan malliin jo neljds vaihe. Tarkastelemalla, mitd tapahtuu
ennen projektin alkua, saadaan metodiin viides vaihe. Tama4 sisdltdd asiat, jotka
johtivat projektin syntymiseen. Tietojdrjestelméprojektissa tdhdn vaiheeseen
voidaan katsoa kuuluvaksi strategia suunnittelua, liiketoimintaympaériston
muutoksia, teknologian tasoa organisaatiossa, tietoteknologian kehitystd ym.
asioita, joista aloite projektille on syntynyt.

Yleisen projektin voitaisiin siis katsoa sisdltdvan viisi vaihetta:

1. Aloite,

2. Projektin kdynnistdminen,
3. Projekti,

4. Projektin lopettaminen ja
5. Projektin jdlkeiset toimet.

ES-projektiin sovellettuna tdtd metodia voidaan tarkentaa, silld tiedetddn,
mitd ominaisuuksia ES-projekteihin liittyy. Hyvin yksityiskohtaiseen metodiin
ei kuitenkaan péddstd, silld kuten edelld on esitetty, ES-projektit voivat ldhted
lilkkeelle monista eri ldhtokohdista, niilld voi olla useita eri tavoitteita ja
kayttoonottotapa  riippuu  tavoitteista. Pyrin  seuraavassa kuitenkin
hahmottamaan niitd asioita, jotka kaikissa ES-projekteissa tehd&ddn, ainakin
jollakin tietoisuuden tasolla.

ES-projekti alkaa aina jonkin yllykkeen tai aloitteen liikkeelle sysdamana.
Aloite projektille voi saada kipindn monista eri asioista. Kipind voi olla vaikka
jarjestelmdn toimittajan tarjous, kilpailijoiden liikkeet, kilpailuympariston

muuttuminen, oman liiketoiminnan tehostamis- tai kehittimistarve tai vaikka
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IT-budjetin hyddyntdminen. Kipinilld ei ole kuitenkaan suurta merkitysts, silld
niitd on jatkuvasti tarjolla. Vaikka kipind olisi tdysin epdoleellinen asia,
silldkddn ei ole merkitystd, silld projektin merkitys ja tavoitteet muodostuvat
vasta myohemmin. Oleellista on se, ettd kipind saa aikaan aloitteen.

Kun aloite on tehty, sen mahdollisuudet yleensd arvioidaan. ES-projektissa
tahdn voi liittyd toimintoja kuten oman toiminnan arvioiminen, tarpeiden
maddrittely, potentiaalisten toimittajien etsiminen, toimittajien ja heiddn
tuotteiden arvioiminen sekd eri etenemismahdollisuuksien arvioiminen.
Arviointivaiheessa ei valttamattd punnita vaihtoehtoja vain eri ES-toimittajien
vdlilld, vaan vaihtoehtoja saattaa olla muutkin tietojdrjestelmaratkaisut,
lilketoimintaprosessien kehittiminen tai tiettyjen toimintokokonaisuuksien
ulkoistaminen. Yksi arvioitava vaihtoehto voi aivan hyvin olla se, ettd
tehd&danko ylipddtansa mitdan.

Kun arviointia on tehty tarpeeksi, tulee pddtoksien teon aika. Taytyy valita
vaihtoehdoista se, jota ldhdetddn seuraamaan. Jos pddtos on valita ES-paketti,
taytyy valita jarjestelmdn toimittajat tai toimittajat. Tarjouspyynnot on voitu
lahettdd jo arviointivaiheessa, valintavaiheessa kdyddan sopimusneuvottelut ja
allekirjoitetaan sopimukset. Tédssd vaiheessa muodostetaan myos projektiryhma
ja itse projekti kdynnistetddn ja tukitoiminnot jdrjestetddn.

Projektin alkamiseen asti toimet ovat olleet hyvin selkeitd ja edenneet
lineaarisesti eteenpdin. Jokaisesta ES-projektista voidaan erottaa projektin
aloite-, arviointi- ja valintavaiheet. Itse projektit saattavat olla hyvin erilaisia
riippuen niiden tavoitteista ja ldhtokohdista. Projektin aikana voi olla paljon
rinnakkain etenevid tehtdvid, eikd lineaarinen malli sovellukaan endda ES-
kayttoonottoprojektin tarkasteluun.

Oli kdyttoonottotapa sitten mikéd tahansa, yleensd uutta jarjestelmad ei voida
vain asentaa koneelle ja ottaa kadyttoon. Yleensd jdrjestelmdd tdytyy muokata
sopimaan organisaatioon ja joskus sitd tdytyy raadtdloidd erikseen. Mahdollisten
lokalisointien tekeminen voi myo6s tulla kyseeseen. Vaikka ES-paketti on
tarkoitettu yrityksen kokonaisvaltaiseen tietojenkisittelyyn, voi tarvetta ilmetd
integroinnille tai liittymien tekemiselle muihin jdrjestelmiin, varsinkin jos ES-
paketista ei oteta kaikkia moduuleja kdyttoon. Tietojen konvertointi vanhoista
jarjestelmistd uuteen tdytyy my0Os hoitaa, silld yleensd ES-jarjestelmalld ei
aloiteta liiketoimintaa puhtaalta poydadltd. Namad toimet kohdistuvat
jarjestelmddn, ja kutsun tdtd vaihetta muokkausvaiheeksi. Jarjestelman
muokkauksen rinnalla voi edetd my6s liiketoimintaprosessien muokkaus.

Katson muokkausvaiheen etenevin osittain kuten Shieds [2001, s.35] esittda.
Analysointi tehdddn ennen jdrjestelmdn muokkausta ja testaus muokkauksen

jilkeen. Shieds:n [2001, s.35] mukaan ndma kulkevat luupissa, kunnes haluttu
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tulos on saavutettu tai aika loppuu kesken. Mielestdni tdiméd tapa muistuttaa
protoilua, eikd ole ainoa mahdollinen tapa suorittaa muokkausvaihe. Jarvinen
ja Jarvinen [2000, s.105] esittdd innovaation toteuttamiselle ainakin kaksi
vaihtoehtoista tapaa: vaihejako (a) ja evolutionddrinen (b) tapa. Naista
evolutionddrinen tapa muistuttaa edelld esitettyd protoilua. Silloin hoidetaan
sekd tavoitetilan méadrittelyd ettd sen toteutusta rinnakkain [Jdrvinen ja Jarvinen
2000, s.106]. Tassdkin tapauksessa jdrjestelmdn toimittajan kanssa tdytyy olla
sopimus tehtynd, jossa kuvataan haluttu tavoitetila edes jollakin tarkkuudella,
ellei toimita yksinkertaisesti tuntilaskutusperiaatteella.

Vaihejakomallissa edetddn lineaarisesti méadrittelyvaiheesta kohti toteutusta
[Jarvinen ja Jarvinen 2000, s.105]. Jos kaikki sujuu hyvin, luuppia ei yleensa
synny, mutta joissakin tapauksissa syntyy. Testauksen tuloksena voi syntyd
luuppi analysointivaiheeseen, mutta todenndkdisemmin suoraan mddrittely-
vaiheeseen. Toisaalta kesken projektia voi ilmetd uusia tarpeita, jolloin
analysointivaihe keskeyttdd ja aloittaa uudestaan mddrittelyvaiheen. ES-
projektin muokkausvaihe voi tapahtua lineaarisesti mutta se on
epdtodenndkoistdi. Nden muokkausvaiheen siis lineaarisena analysointi-
madrittely-testaus-ketjuna, jossa saattaa olla kokonaisia tai osittaisia iteratiivisia
kierroksia (kts. liite 1, muokkaus a). Toisaalta selkedsti protoilu-ldhtokohdan
valinneelle yritykselle lineaarinen malli sopii vain kohtalaisesti, joten en sulje
protoilu-malliakaan pois (kts. liite 1, muokkaus b).

En kuitenkaan erottaisi johtamista ja IT-tukea omiksi tehtdviksi, kuten
Shields [2001, s.35] tekee. Mielestini ne kuuluvat erottamattomina osina
projektin eri vaiheisiin. Johtamista tapahtuu jokaisessa projektin vaiheessa.
Uuden jdrjestelmdn IT-tuen liitdan osaksi jdrjestelmdn mddrittely- ja
testaustoimia. IT-tuen lisdksi katson tarvittavan my6s muunlaisia
tukitoimintoja projektin aikana. Tietojen konvertoinnin erottamisen ymmaérran
ja katson itsekin sen olevan yksi muokkausvaiheessa tapahtuvista rinnakkain
kulkevista toimista. Katson sen kuitenkin kuuluvan muokkausvaiheeseen,
koska tietojen konvertointi kohdistuu myo6s uuteen jdrjestelmaan.

Shields [2001, s.35] esittdd myos erillisen valmisteluvaiheen ennen
operatiiviseen kdyttoon siirtymistd. Mielestdni valmisteluvaiheessa esitetyt
asiat kuuluvat suurelta osilta vield muokkausvaiheeseen. Erotan kuitenkin
vield yhden erillisen vaiheen ennen kayttoonottoa, joka tosin voi kulkea vield
rinnan muokkausvaiheen kanssa. Koulutus kohdistuu tuleviin kaytt&jiin, eli
ihmisiin. Koulutus tapahtuu myos yleensd juuri ennen operatiiviseen kayttoon
siirtymistd. Ndistd syistd johtuen erotan koulutuksen téssé erilliseksi vaiheeksi,

muokkauksen kanssa olevasta rinnakkaisuudesta huolimatta.
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Uuden jédrjestelmédn ottaminen operatiiviseen kdyttoon on myos selkedsti
oma vaiheensa projektissa, erilaisista kadyttoonottotavoista huolimatta.
Vidhittdisessd ja vaiheistetussa kayttoonotossa muokkaus, koulutus ja
operatiiviseen kdyttoon ottaminen eivét esiinny lineaarisina toimintoina, vaan
niitd tehdddn perdkkdin, padllekkdin tai jollakin muulla tavalla. Muokkaus,
koulutus ja operatiiviseen kédyttoon ottaminen tapahtuvat kuitenkin tédssd
jarjestyksessd jokaisessa vahittdisen tai vaiheittaisen kdyttoonoton kohteessa ja
jokaiseen kohteeseen liittyvit samankaltaiset toimet eri vaiheissa. Ndistd syistd
erotan jarjestelmén ottamisen operatiiviseen kdyttoon omaksi vaiheekseen.

Kéytan tdssd ES-jdrjestelmdn ottamisesta operatiiviseen kdyttoon lyhennysta
kiyttéonotto, mutta sitd ei pidd sekoittaa tarkoittamaan ES-jadrjestelmén
kayttoonottoa, jolla tarkoitan kaikkia ES-projektiin liittyvid vaiheita aloitteesta
ylldpitoon, hyodyntdmiseen ja jatkokehitykseen. Englanniksi kéaytetddn
kayttoonotosta kahta eri sanaa, jotka selvittdvit tarkoitusta: Implementation ja
Installation. Implementation tarkoittaa koko projektia, Installation jdrjestelmén
ottamista operatiiviseen kdyttoon. Installation voitaisiin suomentaa myos
asennukseksi, mutta se ei mielestini kuvaa tdtd vaihetta, silld jdrjestelma
itsessddn on yleensd ollut asennettuna jo kauan, jotta siihen on voitu tehda
muutoksia. Ndistd syistd joudun tdssd kdyttamaan sanaa kayttoonotto kahdessa
merkityksessa.

Kayttoonoton (Installation) jdlkeisind pdivind jdrjestelmédn toimintaa
seurataan erityisen tarkasti, etsitddn virheitd ja korjataan niitd. Joskus tdhdn
liittyy toimittajien myontdma nk. takuuaika. Kun asiakas katsoo jadrjestelmén
toimitetuksi, suorittaa hdn yleensd viimeisen maksuerdn jdrjestelméstd. Taméan
jilkeen voidaan pitdd projektin lopetuspalaveri, jonka jdlkeen projekti on
pddttynyt. Tahan projektin pdittimisvaiheeseen voi kuulua my6s projektin
arvioimista, palautteen kerddmistd ja jatkosuunnitelmien tekemista.

Projektin p&attamisen jdlkeen alkavat ES-projektin jdlkeiset toimet, joiden
kuulumisen ES-projektiin voidaan olla montaa mieltd. Sekd Hyotyldinen ja
Kalliokoski [2001, s.24], Kauhanen [2002] ettd Shields [2001, s.35] ovat kuitenkin
katsoneet ES-projektin jdlkeisien toimien kuuluvan malleihinsa, joten siséllytan
ne mindkin metodiini. Perusteluina voidaan pitd4 sitd, ettd ES-jarjestelmén arvo
muodostuu koko sen elinkaaren aikana. Lisdksi jdrjestelmid kehitetddn
jatkuvasti eteenpdin ja tdstd syystd jdrjestelmdt voivat ndyttdd valtavan
erilaisilta kymmenen kayttovuoden jidlkeen kuin mitd ne olivat heti
kayttoonoton jédlkeen.

Projektin jdlkeinen vaihe on hyddyntimis- ja kehitysvaihe. Jarjestelmdn
vaikutuksien ja vaikuttavuuden merkitys tulee esille vasta jarjestelmdn

hyodyntdmisvaiheessa. Tamd riippuu siitd, miten hyvin kayttdjat osaavat
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kayttdd jarjestelmdd, ja milld tavalla he alkavat jarjestelmdd kayttdad. Ominaista
ES-jdrjestelmille on my0s elinikdinen kehitys. Kehityksen voi jakaa ylldpitoon ja
jatkokehitykseen. Ylldpito tarkoittaa ldhinnd toimittajan tekemdd korjaavaa,
sopeuttavaa, parantavaa ja ehkdisevdd jdrjestelmdn ‘huoltoa’” [Lano and
Houghton 1992] sekd asiakkaan ndkokulmasta korjauspakettien ja uusien
versioiden kayttoonottamista. Jatkokehitys tarkoittaa toimittajan puolelta
uusien moduulien, uuden toiminnallisuuden tai jopa tdysin uusien ohjelmien ja
soveltamiskohteiden kehittdmistd. Asiakkaan ndkokulmasta jatkokehitys voi
tarkoittaa uusien moduulien kédyttoonottoa, oman toiminnan kehittdmistd tai
uusien jdrjestelmien kdyttoonottoa ja integroimista ES-jarjestelmddn. Uudet
jarjestelmdn soveltamiskohteet voivat liittyd sdhkoisten asiakas-, toimittaja- tai
yhteistydkumppaniyhteyksien luomiseen. Usein ES-projekteja seuraakin
sdhkdisen liiketoiminnan mallien ja jdrjestelmien kdyttoonotto ja kehittdminen.

Olen edelld luetellut ES-jdrjestelméan kayttoonottoprosessiin liittyvid asioita
ja luonut yleisen vaiheistuksen projekteille. Metodi laajentaa ja tarkentaa edelld
esitettyjd malleja kayttoonotolle. Kuitenkaan liian yksityiskohtaista metodia ei
voida luoda ilman, ettd esiintyy tapauksia, joihin se ei sovi. Esittdmé&ni metodi
on pddasiassa lineaarinen, eli tietyt asiat tapahtuvat ennen toisia. Olen
kuitenkin huomioinut tietyn, eri toimien péédllekkdisyyden ja iteraatioiden
tarpeen tietyissd asioissa. Koko projekti ei sen sijaan toteudu iteratiivisesti,
ainakaan kovin usein. Ylldpidon ja jatkokehityksen aikana tapahtuvat suuret
pdivitykset ja jatkoprojektit voivat sisdltdd samoja piirteitd kuin varsinainen ES-
jarjestelmdn kdyttoonottokin, mutta kyseessd ei kuitenkaan ole niin totaalinen
uuden jdrjestelmdn kayttoonotto.

Kehittdimdni ES-jarjestelmdn kayttoonoton elinkaarimetodi sisdltdd siis
seuraavat vaiheet (kts. liite 1):

1. Aloite (Initiative)

Arviointi (Evaluation)
Valinta (Selection)
Muokkaus (Modification)
Koulutus (Training)

Kéayttoonotto (Installation)

NSOl LD

Paattaminen (Termination)
8. Hyodyntdminen ja kehitys (Exploitation and Development)

Kéaytan tdtd metodia arvioidessani case-yrityksien ES-jdrjestelmien
kayttoonottoa. ES-jarjestelmdn kdyttoonotto toimittajan ndkokulmasta sisdltda
pddasiassa samat vaiheet, vain alku eroaa. Ensimmdinen vaihe sisadltda
jarjestelmdn kehittamiseen liittyvat toimet, kuten aloite jdrjestelmalle,

jirjestelmdn tavoitteet ja maddritteleminen, kehitystyokalujen valitseminen,
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mahdollisten  yhteistyokumppaneiden  valitseminen ja  jédrjestelmdn
hankkiminen tai toteutus. Naméd voi jakaa moneen eri vaiheeseen, mutta
kasittelen niitd tdssd yhtend vaiheena ja keskityn jdrjestelmédn rakentamisen
jdlkeisiin vaiheisiin. Asiakkaan toista vaihetta vastaa toimittajan jdrjestelman
markkinointitoimet ja kolmatta vaihetta sopimusneuvottelut. Loput vaiheet

ovat yhtenevdiset, vain ndkdkulma ja tavoitteet eridvat.

4.4. Kriittiset menestystekijit kdyttoonotolle

ES-jdrjestelmdt ovat suuria ja monimutkaisia tietojdrjestelmid, joiden
kayttoonotto vaikuttaa laajasti organisaation toimintaan. Siksi ES-jdrjestelméan
kayttoonottoprojektin onnistuminen on erittdin tarkedd. Vaikka tutkimukset
osoittavatkin, ettd ES-projektit onnistuvat suhteellisen hyvin [McNurlin 2001],
ainakin verrattuna aikaisempiin tietojarjestelméaprojekteihin [Scheer et al. 2000],
tama ei ole itsestddn selvaa.

Tutkijat ovat kehittdaneet jo pitkdn aikaa entistd parempia tietojdrjestelmien
suunnittelumenetelmid, jotka ottavat huomioon niin liiketoimintaympaériston,
asiakkaat, toimittajat, strategian kuin myos jarjestelmdn loppukayttdjat. Ndiden
mallien kehittdminen ja kdyttoonotto on varmasti vaikuttanut projektien entista
parempaan onnistumiseen.

Yksi strategisen suunnittelun tyockalu on kriittisten menestystekijoiden
menetelmd (Critical Success Factors, CSF). CSF ei yritda késitelld kaikkea
strategisen suunnittelun tietotarpeita, vaan keskittyy niihin asioihin, joita
pidetddn tdrkeind [Ruohonen ja Salmela 1999, s.112]. Menetelmdn kehittdjd,
Rockart [1979, s.85] sanoo menetelmdn olevan hyodyllinen maariteltdessd * ...
the limited number of areas in which results, if they are satisfactory, will ensure
successful competitive performance for the organization’.

CSF-menetelmaa on sovellettu myos kayttoonottoprojektien
organisoimiseen ja johtamiseen. Tutkijat ovat tunnistaneet useita kriittisid
tekijoitd kayttoonottoprosessissa, jotka mddrddvat projektin onnistumisen tai
epdonnistumisen.

Kettunen ja Simons [2001, s.7] esittdvat ES-hankkeiden epdonnistumisen
syiksi mm. asiakkaan epdrealistiset odotukset, jdrjestelmédn toimittajan ja
loppuasiakkaan viliset kommunikointiongelmat sekd teknologiapainotteisen
suunnittelu- ja kdyttoonottoprosessin.

Kale [2000, s.129-130] mainitsee mahdollisiksi ongelmiksi myods mm.
riittdméattoméan budjetin ja resurssien puutteen esim. koulutuksessa, asiakkaan
projektitiimin jdsenet eivét tule toimeen konsulttien kanssa, ndkemyserot
projektitiimiin kuuluvien, osastojen johdon ja ulkoisten konsulttien vililld,
kokemattomat konsultit ja projektiryhmédn ydinjdsenen muualle siirtyminen

kesken projektin.
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Poon ja Wagner [2001] tutkivat kuuden case-yrityksen avulla kymments eri
CSF:a suhteessa yrityksien Executive Information Systems (EIS) -jarjestelmien
kayttoonoton onnistumiseen. He pddtyivit esittdimddn kolmea meta-CSF:a,
jotka maardaavat muiden CSF:ien olemassaolon ja yhtd Critical Failure Factor:ia
(CFF). Naméd meta-CSF:it olivat sekd johdon ettd operatiivisen tason sponsorin
valitseminen (championship), resurssien riittdvyys (availability of resources) ja
linkki organisaation tavoitteisiin (link to organization objectives). Havaittu CFF
oli tietojdrjestelmén ja johtamistavan yhteensopimattomuus, joka johti suureen
projektin vastustukseen.

Akkermans ja Helden [2002] tutkivat my6s kymmentd aikaisemmissa
tutkimuksissa suosituimmaksi noussutta kriittistd menestystekijad. He
havaitsivat ndmd kymmenen CSF:a riittdviksi selittdviksi tekijoiksi case-
yrityksessddn, jonka ES-projekti oli ensi alkuun epdonnistumassa, mutta
kadntyi lopulta suhteellisen hyvin onnistuneeksi projektiksi. Akkermans ja
Helden [2002] esittivit my0s, ettd eri CSF:it ovat vuorovaikutussuhteessa
keskenddn, jolloin muutos yhdessd vaikuttaa muihinkin. Heidédn tutkimuksensa
antaa myos viitteitd siitd, ettd kommunikointi kriittisend menestystekijand on
tiukassa suhteessa yhteistyon kanssa, ja itse asiassa ovat yhta.

Sarker ja Lee [2000] tutkivat kolmea kirjallisuudessa eniten ehdotettua
CSFia, vahvaa ja sitoutunutta johtoa, avointa ja rehellistd kommunikointia seka
tasapainotettua ja valtuutettua projektiryhméd. Naistd kolmesta CSF:std Sarker
ja Lee [2000] katsoivat vain vahvan ja sitoutuneen johdon olevan riittdva
esivaatimus onnistuneelle ES-jdrjestelmdn kayttoonotolle. Muille he eivit
16ytaneet tarpeeksi empiiristd tukea.

Sarkerin ja Leen [2000] tutkimus korostaa edelleen yrityksen johdon
merkitystd  ES-jdrjestelmdn  kdyttoonottoprojektissa.  Tavallaan  my0s
Akkermansin ja Heldenin [2002] tutkimus tukee johdon sitoutumisen
merkitystd. Heiddn case-yrityksessddn ES-projekti muuttui melkein
epdonnistuneesta kohtuullisen hyvin onnistuneeksi, kun yrityksen johto herasi
tilanteeseen ja muutti asenteitaan. Akkermans ja Helden [2002] ndkivét tastd
lahtevin liikkeelle positiivisen kierteen, jossa muutos yhdessda CSF:ssa vaikutti
muihin.

Oli sitten yleisid kriittisid menestystekijoitd yksi, kolme tai useampia, on
selvdd, ettd tiettyjen asioiden huomioon ottaminen projektissa edistdd projektin
onnistumista. Siksi ES-jdrjestelmédn kayttoonottoprojektiin osallistujien olisi
syytd tutustua erilaisiin kriittisiin menestystekijoihin ja kiinnittdd niihin
tarpeeksi huomiota koko projektin ajan. My0s tapaus- ja tilannekohtaisten

kriittisten menestystekijoiden luominen projektin alussa on tarpeen.
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4.5. Onnistumisen arvioiminen

Tietojdrjestelmén elinkaari on tavallisesti 5-10 vuotta [Hyotyldinen ja
Kalliokoski 2001, s.27]. Viimeaikainen nopea ja jatkuva teknologinen kehitys
asettaa paineita vaihtaa jdrjestelmédd useammin, jolloin jarjestelmédn elinkaari
lyhenee tarpeettoman lyhyeksi. Télloin tietotekniikkainvestoinneista ei
vélttamattd ehditd saamaan haettuja hyotyja.

Teknologisen kehityksen mukanaan tuomille paineille vaihtaa jédrjestelmia
uuteen nopealla tahdilla on my6s vastavoimansa. Jarjestelmien kehittdiminen
yhd enemmaén avoimille standardeille, jarjestelmien tekeminen joustaviksi ja
helpommin muokattaviksi seké jarjestelmien koko elinkaaren kestdvi jatkuva
kehittdiminen puolestaan pidentdvit jarjestelmien kayttoikdd ja mahdollistavat
paremmin todellisten hyotyjen saavuttamisen jdrjestelmén kaytosta.

Usein tietojdrjestelmien hyotyjd on pyritty mittamaan yrityksen
laskentajdrjestelmistd saatavien tietojen perusteella. Ongelmaksi saattaa
kuitenkin muodostua mitattavien asioiden, kuten laadun tarkkailun huono
toteutus [Ruohonen ja Salmela 1999, s.182]. Sovellettaessa perinteista ROI-
menetelmdd tietojdrjestelmdhankkeiden hyottyjen arvioimiseen voidaan saada
tuloksia, jotka osoittaisivat investoinnit hyodyttomiksi [Kettunen et al. 2001,
s.191], vaikka todellisuudessa jdrjestelmdt olisivat elinehto toiminnalle. T&sta
syystd investointien arvioiminen kausaalisten syy-seuraus-suhteiden sijaan on
mielekkddmpédd toteuttaa esimerkiksi stokastisen mallin mukaan, jossa x:n
lisddntyminen vaikuttaa y:n lisddntymisen todenndkoisyyteen [Malmberg
2000].

Amerikkalaiset tutkijat DeLone ja McLean (1992) toteavat, ettd ainakin
seuraavan kuvan 7 mittauskohteet kuuluvat tietojdrjestelméprojektin
onnistumisen arvioimiseen [Ruohonen ja Salmela 1999, s182].

Jérjestelman Tiedon
laatu kayttd
_. ‘ . | Vaikutus Vaikutus
' yksildihin organisaatioon
Tietosisallon Kayttaja-
laatu tyytyvdisyys

Kuva 7, Lahde: Ruohonen ja Salmela 1999

DeLonen ja McLeanin (1992) malli on varsin laaja tietojdrjestelman
kokonaislaadun arvioinnin tytkalu. Mallin laajuus on samalla sen heikkous,
koska kaytannossa yritykset joutuvat madrittelemddn kunkin osatekijan arvon
kokonaisuudelle tapauskohtaisesti. Toisaalta mallista voidaan valita vain osia
tarkastelun kohteeksi. [Ruohonen ja Salmela 1999, s.182]
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Tama& malli kdy kuitenkin yksiin oman késitykseni kanssa tietojdrjestelmien
hyotyjen realisoitumisesta. Mallissa tietojdrjestelmédn laatu ja tiedon laatu
vaikuttavat tietojdrjestelmén kayttoon ja kayttdjien tyytyviisyyteen. Nama ovat
molemmat vuorovaikutuksessa toisiinsa, silld suurempi tyytyvdisyys johtaa
suurempaan kdyttoasteeseen, ja suurempi kdyttoaste vaikuttaa tyytyvdisyyteen
jarjestelmdd kohtaa. Tietojdrjestelman kdytto ja kayttdjan tyytyvdisyys
vaikuttavat yksittdiseen ihmiseen ja hédnen toimiinsa, ja yksittdisiin ihmisiin
kohdistuva vaikutus puolestaan vaikuttaa koko organisaatioon. Mitd suurempi
positiivinen organisaationaalinen vaikutus jdrjestelmalld, sitd hyodyttavampi

jdrjestelmd on.
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5. Case MASI

5.1. Johdanto

Téassd luvussa késittelen ensimmdistd case-yritystd. Case-yritystd koskevat
tiedot on saatu keskusteluista MASI Companyn hallintopadllikko Merja
Raatikaisen kanssa, varsinaisesta haastattelusta, jossa haastateltavina oli
hallintopdillikké Merja Raatikainen ja atk-padllikko Jussi Narkaus, MASI
Companyn esittelymateriaalista, www-sivuilta sekd hallintopaéllikké Merja
Raatikaisen tekemdstd MBA-lopputytstd ’Asiakkuuden hallinta ja uudet
palvelukonseptit kotimaisen valmistajan kilpailuetuna - Tapaus M.A.S.I Jeans
Oy’. Toimialaa koskevat tiedot perustuvat suurelta osalta hallintopaallikko
Merja Raatikaisen MBA-lopputychon, mutta myo6s muilla ldhteilld, kuten
tilastokeskuksen materiaalilla, Tekstiili- ja vaateteollisuus ry:n julkaisemalla
materiaalilla ja sanomalehdilld kuten, Kauppalehdelld, on ollut suuri merkitys.
Toimittajan ndkokulman tuominen projektiin ja tiedot toimittajasta perustuvat
Major Bluen vastaavan projektipddllikon Tapio Koskisen sekd projektin
alkuvaiheessa vaikuttaneen, Major Blue Oy:n varatoimitusjohtajan Hannu
Kaukosen haastatteluun, Major Bluen esittelymateriaaliin ja internet-sivuihin.

Tamdn case-tapauksen tutkiminen tapahtui kolmessa vaiheessa.
Ensimmadisessd vaiheessa loin kontaktit ja otin yhteyttd yrityksiin ja
haastateltaviin henkilihin. Esittelin itseni ja tutkimusaiheeni sekd sovin
haastattelujen ajankohdista. MASI Company:ssa tdmdn vaiheen aikana
pidettiin ensimmdinen palaveri 6.3.2002 Keiteleen toimipisteessd. Toisessa
vaiheessa vietiin haastattelut lipi MASI Company:ssa 17.4.2002 ja Major
Blue:ssa 6.6.2002, ja muodostettiin ndistd tiedoista case-tapaus. Kolmannessa
vaiheessa tarkistin epéselvéksi jddneitd asioita, esitin sahkopostin valityksellad
muutamia lisdkysymyksid ja annoin haastateltujen tutustua luonnokseen ja
huomauttaa mahdollisista virheistd. Kolmannen vaiheen lopputuloksena on
muodostunut timd lopullisessa muodossaan oleva case.

Olen jakanut luvun seuraaviin kohtiin. Kohdassa 5.2 esittelen TEVANAKE
toimialaa yleisesti ja alalla viimeaikoina tapahtuneita muutoksia. Kohdassa 5.3
késittelen case-yritystd yleisesti ja kohdassa 5.4 tarkemmin case-yrityksen
toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoa asiakasyrityksen ndkokulmasta.
Kohdassa 5.5 késittelen toimittajan ndkokulmaa tdhdn projektiin ja varsinkin
sellaisia haastattelussa esille tulleita asioita, jotka erosivat ndissd kahdessa
haastattelussa. Lopuksi kohdassa 5.6 arvioin projektia molemmista

nikokulmista.
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5.2. TEVA-toimiala

Ennen sotia Suomen vaatetusteollisuus oli viahdistd. Vaatteet tehtiin joko itse tai
teetettiin joko raatdlilla tai ompelijalla. Alan voidaan sanoa syntyneen
sodanjdlkeisessd pula-Suomessa kotimarkkinoiden tarpeisiin [Kauppalehden
Optio 30.05.2002].

Voimakas kehitys lahti kdyntiin 1960-luvulla, kun vaatteiden tekeminen ja
ompeleminen oli kunnolla opittu. Samaan aikaan alkoi vaatevienti
Neuvostoliittoon. Moni yritys erikoistui pitkiin sarjoihin ja tehokkaaseen
tuotantoon, joka ~meni iddnkauppaan. Kasvavan iddnkaupan ja
lansieurooppalaisten suurasiakkaiden ansiosta ala eli omaa kulta-aikaansa.
Suomalainen tehokas tuotanto, hyvd osaaminen, korkea laatu ja edullinen
palkkataso oli arvossaan [Kauppalehden Optio 30.05.2002].

Myohemmin yleinen palkkakehitys Suomessa ldhti voimakkaaseen
nousuun ja aloitti vaatetusteollisuuden syoksykierteen. 1980-luvun alussa
eurooppalaiset muotitalot alkoivat siirtdd tuotantoaan muualle aiheuttaen
konkurssikierteen 1980-luvun loppupuolella. 1990-luvun lama yhdistettyna
Neuvostoliiton hajoamiseen ja iddnkaupan romahtamiseen johti lopulliseen
alasajoon (kts. kuva 8). Jos 1980-luvun alussa oli vield n. 55 000 tyopaikkaa, oli
niitd jaljelld laman hellittdessd ja kysynndn hieman elpyessd vuonna 1995 enaa
n. 8 000 [Kauppalehden Optio 30.05.2002]. Teollisuustuotannon volyymilla
mitattuna vaatteiden tuotannon méédrd oli 1990-luvun lopussa noin viidennes

siitd, mitd se oli vuonna 1985 [Raatikainen 2001].
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Kuva 8, Lahde: Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry

Tyon tuottavuus ja palkat ovat nousseet teva-alalla viimeaikoina. Vuonna
1995 tuotannon bruttoarvo/tyontekija oli 502 000 mk ja se on tasaisesti
kasvanut vuoteen 2000 mennessa 727 000 mk:aan, siis noin 45%.

Samanaikaisesti palkat ovat nousseet vuoden 1995 44 mk:n keskituntiansiosta
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vuoteen 2000 mennessi n. 54mk/ tunti, siis noin 23 %. Raaka-aineiden hinnat
ovat sen sijaan laskeneet vuodesta 1990 noin 20 - 30 % vuoteen 2000 menness4,
vaikka vuonna 1995 ne olivat hetkellisesti jopa kalliimpia kuin vuonna 1990.
[Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry 2001]

Nadistd seikoista huolimatta vaatteiden vienti Suomesta ei ole juurikaan
lisdéntynyt. Vuonna 1991 vaatteita vietiin 1 272 miljoonan markan edestd,
heikoimpana vuonna 1995 vientid oli 1 189 miljoonan markan verran ja sen
jilkeen vienti on taas noussut kasvuun ollen 1 355 miljoonaa markkaa vuonna
2000. Samana aikana vaatteiden tuonti Suomeen on kasvanut vuoden 1991 3
234 miljoonasta markasta 5 460 miljoonaan markkaan vuonna 2000. [Tekstiili- ja
vaatetusteollisuus ry 2001] Tdhdn on vaikuttanut ulkomaisten vaateketjujen
tulo Suomeen sekd suomalaisten yritysten siirtimd tuotanto ulkomaille.
[Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry 2000] Tekstiillien ja vaatteiden
kokonaismarkkinat Suomessa ovat n. 9 915 Mmk, josta noin 45% (4 455 Mmk)

on kotimaisten valmistajien hallussa. [Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry 2001]

5.2.1. Tekstiili- ja vaatekauppa

Teva-erikoiskaupat hallitsevat vieldkin yli puolta alan markkinoista.
Myynniltddn pukeutumiskaupan kérjessd ovat kuitenkin Stockman, Sokos,
Anttila ja Citymarket. Tavaratalojen markkinaosuus on noin kolmannes.
[Raatikainen 2001]

Viime vuosina varsinkin kansainvéliset vaateketjut ovat lisdnneet
myyntiddn vieden markkinaosuuksia kotimaisilta ketjuilta. Rajojen
avautuminen ja varsinkin EU:n vapaiden sisdmarkkinoiden syntyminen ovat
osaltaan vahdittaneet tdtd kehitystd. Kansainvéliset ketjut kuten Benetton,
Hennes and Mauritz, Zara, Esprit ja Gap toimivat kaikki samoilla periaatteilla:
nopeasti, paljon, kaikkialle ja edullisesti. Kotimaiselle vaateteollisuudelle tama
merkitsee vakavaa uhkaa, silld korkean palkkatason maassa on vaikea pérjata
hintakilpailussa. [Raatikainen 2001]

Ulkomaalaiset ketjut ovatkin lisdinneet myyntiddn viime vuosina.
Ruotsalaisketjut Hennes & Mauritz ja Lindex lisdsivdt viime vuonna (2001)
myyntiddn 15-16 prosenttia. Wholesale Finland, joka kattaa Vero Modan, Jack &
Jonesin ja Only-liikkeet, myi perdti 21 prosenttia enemmaén kuin edellisena
vuonna. Norjalainen Dressmann lisdsi viime vuonna myymaloidensa
lukumé&adrad kymmenestd 37:44n. Myynitietojaan Dressmann ei ole paljastanut.
Ruotsalaisketjuista ainoastaan KappAhlin myynti kdantyi laskuun, pudoten
ldhes viisi prosenttia, myymaloiden lukumddrdan kasvusta huolimatta.
Ulkomaisten ketjujen osuuden suomalaisista vaatemarkkinoista on arvioitu

olevan hieman yli 10 prosenttia. [Kauppalehti 23.05.2002]
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Ulkomaalaisketjujen rynnistyksestd huolimatta vaatekauppojen suurimmat
ovat yhd suomalaisyritykset Seppadld sekd Jim & Jill- ja Moda-ketjuja pyorittava
Texmoda. Ndistd Texmoda pystyi nostamaan vaatetusmyyntidan viime vuonna
alan yleisen kuuden prosentin kasvun verran. Seppdld sen sijaan on laskenut
saman verran. L-Fashion Groupin Vaatehuoneketjun myynti pieneni myos
viimevuonna, vaikka tdhdn johtaneet muutokset tapahtuivat jo vuoden 2000
puolella, jolloin ketjun liikkeitd poistui yli kymmenen. L-Fashionin viime
vuonna lanseeraama O.is.-ketju on aloittanut hyvin, ja L-Fashion on
ilmoittanut siirtdvansa kaikki Keskolta toissa vuonna ostamansa Aleksi 13 -
lilkkeet O.i.s.-ketjun alle. Kaikkiaan viime vuosi oli useimmille vaatealan
yrityksille kasvun vuosi. [Kauppalehti 23.05.2002]

5.2.2. Teva-valmistajat

Tekstiili ja vaatevalmistajien méddrd on pudonnut viime vuosina edelleen.
Vuonna 1998 Tekstiili- ja vaatetusteollisuus Ry:n jdsenid oli 258, kun vuonna
2000 mddra oli pudonnut 223 yritykseen. Ndistd vain 1,4% oli kansainvalisten
mittapuiden mukaan suuryrityksid, eli tyollisti yli 500 henkilod. Suurin osa
yrityksistd, eli 78,2% oli pienyrityksid tyollistden alle 50 henkilod [Tekstiili- ja
vaatetusteollisuus ry 2001].
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Kuva 9, Lahde: Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry

Jdljelle jadneet yritykset ovat vdhentdneet henkilostodnsd. Maan suurin
vaatevalmistaja L-Fashion Group (entinen Luhta) kertoi 80 henkilon
vdhennystarpeesta toukokuun ensimmadiselld viikolla ja sitd edelliselld viikolla
PTA Group ilmoitti hakeutuvansa konkurssiin. Turo Tailor ilmoitti vuoden
alussa 65 henkilon irtisanomisista. Myos VPU Pukutehdas kertoi vihentdvansa
viked reilulla 30 henkilolld ja Reima on jo karsinut henkildstoddn. [Kauppalehti
06.05.2002]

Kuopiolaisen PTA Groupin konkurssi on viimeisin alalla tapahtunut

konkurssi. Syynd konkurssiin oli rahoituskriisi. Konkurssin taustalla on
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myynnin romahtaminen. PTA Groupin liikevaihto oli vuonna 2001 noin 26
miljoonaa euroa, joka oli 15 prosenttia vahemman kuin edellisvuonna. Samaan
aikaan mittavat myymadldinvestoinnit Ruotsissa ja Helsingissd rasittivat
kassavirtaa. PTA avasi uuden shopin Helsingin Kluuvikadulla muutama viikko
ennen konkurssia ja Tukholmassa avattiin nelji myymadldd edellisvuoden
elokuussa.

PTA Group:n toimitusjohtaja Mattsonin mukaan vé&hittdiskaupan
rakennemuutos jatkuu epdedullisena perinteisen merkkitavaravalmistajan
kannalta. Ketjuuntuminen kaventaa pelikenttdd, silli eivdat Lindexit ja
KappAhlit myy muuta kuin omaansa. [Kauppalehti 25.04.2002] PTA:n
toimintaa jatkaa niinikddn Kuopiolainen vaatetustehdas Oy Turo Tailor. Turo
osti P.T.A. Groupin konkurssipesdltd St. Jacques -tuotemerkin, vaihto-
omaisuuden ja ensi syksyn tilauskannan. [Kauppalehti 04.06.2002]

Viimeaikaiset uutiset ovat kuitenkin jo luvanneet parempaa. Alan liiton
mukaan vaateteollisuuteen ei odoteta lisdleikkauksia [Kauppalehti 06.05.2002].
Yritykset odottavat tdstd vuodesta mennyttd parempaa tai samanlaista. Virke
kuvaa jo viimevuottaan kohtuulliseksi moneen muuhun alaan ndhden, tulosta
kertyi ldhes 10 prosenttia liikevaihdosta. Marimekolla liikevaihto nousi viime
vuonna reilun neljanneksen ja tuloskin koheni 10 prosenttiin liikevaihdosta.
Turon voitto sen sijaan kutistui, mutta toimitusjohtaja Heikki Vuorisen mukaan
tand vuonna ollaan taas nousussa. L-Fashionin tulos sen sijaan pysyi yhéd
tappiolla. Tulosta rasittaneet vahittdiskauppatoimet nostavat yhtiotd sen arvion
mukaan jo tind vuonna. VPU:n vuoden 2000 yli miljoonan euron tappio
kutistui viimevuonna puoleen ja tind vuonna odotetaan jo lihes nollatulosta.
Myo6s Reima teki viimevuonna n. 10 prosenttia liikevaihdosta tappiota, mutta
odottaa tuloksen nousevan plussalle tand vuonna. [Kauppalehti 06.05.2002]

Positiiviset odotukset eivit ole pelkdstddn tuulesta temmattuja. Alkutalven
lumiset kelit siivittivdt varsinkin urheilukaupan nousuun. Koko vaatekauppa
piristyi loppuvuonna sdiden suosimana. Vuoden viimeinen neljannes 2001
olikin voimakasta kasvua. Tamé nosti myos katteita, silld alennusmyynteihin j&i
vdhemman tavaraa. [Kauppalehti 14.02.2002] Alkuvuosi oli kuitenkin
vaatekaupalle vaikea. Euron kdyttoonotto aiheutti varovaisuutta hiemankin
kalliimmissa ostoissa ja tdm&d ndkyi vaatekaupassakin. Tammi-maaliskuun
kehitys vaatekaupassa oli nolla prosenttia. Aikainen kevit piristi vaatteiden
kauppaa kuitenkin selvdsti. Tekstiili- ja jalkinetoimittajien liitto kirjasi
huhtikuun myyntid perdti kahdeksan prosenttia viimevuotista enemman.
Vuoden kumulatiivinen kasvukin on noussut 2,3 prosenttiin. [Kauppalehti
30.05.2002]
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5.2.3. Kehityssuunnat

Ala on edelleen suurten paineiden alla. Tekstiili- ja vaatetusteollisuus on
suhteellisen vdhdistd verrattuna muihin Euroopan maihin. Suuri osa
tuotannosta on jo siirretty muihin maihin ja tdmé kehitys tulee todenndkoisesti
jatkumaan. Hintakilpailu, tai hinta-laatu-suhteella kilpaileminen kiristyy myos
jatkossa, vaikka alan yleinen kehitys nédyttadkin pitkdsta aikaa positiiviselta.
Ulkomaisten ketjujen rynnistys Suomeen ja niiden nopeasti kasvava osuus
vaatemarkkinoista heikentdvat suomalaisten valmistajien asemaa, silld suurin
osa ulkomaisista ketjuista ei pidd suomalaisia vaatteita myyntilistoillaan.
Muutama vaatevalmistaja on vastannut tdhdn muutokseen kehittdmalld omaa
myyntiketjua. Tahan liittyy kuitenkin monia ongelmia, ellei oma jakelukanava
ole ainoa myyntikanava. Kanavakonfliktin riski on wusein suuri.
Tehtaanmyymaldn tai muun kaupan perustaminen saattaa saada ldhellad
toimivilta yritysasiakkailta negatiivisen vastaanoton. Jos valmistaja markkinoi
itse tuotteitaan samalla alueella kuin asiakkaana oleva vaatekauppa,
seurauksena on usein ristiriita yritysasiakkaan kanssa. Varsinkin jos valmistaja
itse markkinoi tuotteitaan selkedsti halvemmalla, kuin mihin yritysasiakas
pystyy. Strategian on oltava selked ja yritysasiakkaiden hyvdksymd, ellei

tarkoitus ole ajaa muita kanavia alas ja tukeutua vain omaan myyntikanavaan.
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Hintakilpailu ja omat myymadlit eivit ole kuitenkaan ainoita tapoja kilpailla
kiristyneilld markkinoilla. Tarvetta on niin vertikaaliseen integroitumiseen kuin
asiakaspalvelun lisddmiseen ja verkostoitumiseen. Uudet teknologiat
mahdollistavat integroitumisen suoraan kumppanien jarjestelmiin, kuten
vahittdiskaupan kassajdrjestelmiin. Laaja reaaliaikainen tai ldhes reaaliaikainen
tiedonvaihto eri osapuolten vélilldi mahdollistaa uusien toimintakonseptien
kayttoonoton. Vendor Managed Inventory (VMI) -strategiassa vaatetustehdas
valmistaa oman ennusteensa mukaisesti vaatteita varastoon, mistid
viahittdiskauppa ostaa niitd heti-toimituksin. Ennustevirheestd aiheutuva riski
siirtyy suurimmaksi osaksi valmistajalle tdssd mallissa. Quick Response (QR) ja
Efficient Consumer Response (ECR) -strategiat perustuvat siihen, ettd osa
kauden tuotemddristd ostetaan normaalilla toimitusajalla ennakkoon. Osa
suunniteltua kapasiteettia jdtetddn avoimeksi sekd vdahittdiskaupan ettd
vaatevalmistajan puolelta. Tdydennysostot suoritetaan kauden myynnin
kdynnistyttyd  hyddyntden  vahittdiskaupan  kassapddtteiltda  koottua
myyntitietoa. Ndilld strategioilla pyritddn valmistamaan juuri oikea mddrd
tuotteita, minimoimaan varastot ja valttdmé&dn ylisuuret poistomyynnit. Tama
johtaa lisddntyneeseen myyntiin sekd parempiin katteisiin niin valmistajalle
kuin vahittaiskaupallekin. [Raatikainen 2001]

5.3. MASI Company Oy

MASI Company Oy (myshemmin MASI) on kotimaisittain suurehko
vaatetusteollisuuden yritys [Raatikainen 2001], joka valmistaa, valmistuttaa ja
markkinoi ulkoilu- ja nuorisovaatteita [www.masicompany.fi |. Toimipaikkoja
yrityksellda on Helsingissd, Keiteleelld, Viitasaaressa, Sdyndtsalossa seka
alihankintaa Virossa. MASI Companyn brandejd ovat mm. Basic, Fredrikson,
Lee Cooper, Sail & Ski, Tiklas, Very Nice ja Masi-Pro [M.A.S.I Company Oy].
Tuotteita myydddan Suomen lisdksi ldhinnd muissa Skandinavian maissa,
Balttiassa ja Vendjdllda. Jalleenmyyjind toimivat useimmat merkkitavaroita
myyvat vahittdiskaupat. Vuoden 2001 liikevaihto oli 17,5 miljoonaa euroa ja
tyontekijoitad oli 210 henked [www.masicompany fi ].

5.3.1. MASI Companyn historiasta

Masi Company, eli alkuperdiseltd nimeltddn Blueman perustettiin vuonna 1972.

Silloinen tasavallan presidentti Urho Kekkonen oli itse muuraamassa yrityksen

uudisrakennuksen peruskiven Keiteleelld 18.09.1972 [www.masicompany fi |.
Aluksi yritys myi rahtityotd tukkuliikkeille ja ketjuille, mikd osoittautui

kannattamattomaksi. Vuonna 1974 Blueman solmi lisenssisopimuksen

englantilaisten Lee Cooper -farkkujen edustuksesta ja keskittyi farkkujen

tuotantoon [M.A.S.I Company Oy]. Tuolloin elettiin farkkumuodin kasvun
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aikaa ja viidessd vuodessa Lee Cooper nousi farkkumerkkien kirkeen
[www.masicompany .fi ].

1980-luvun alussa Blueman aloitti farkkujen ja puseroiden myynnin
Neuvostoliittoon. Liikevaihto nousi yli 100 miljoonaan silloiseen markkaan
1980-luvun puoliviliin mennessd, ja tuotantoa oli Keiteleelld ja Viitasaarella.
Samaan aikaan farkkukilpailu kuitenkin kiristyi ja Levi's aloitti nousunsa
suurimmaksi merkiksi. [www.masicompany fi |

Vuosikymmenen lopussa Blueman osti enemmistén Liperissd toimineesta
Sail & Ski Oy:std, joka valmisti ulkoilu- ja lasketteluvaatteita. Samalla
perustettiin  tuotantoyksikoitda =~ sekd  Pielavedelle  ettd  Jurvaan.
[www.masicompany fi |

Vuonna 1988 Neuvostoliiton vienti ldhti rajuun laskuun ja ldnsivienti
vaikeutui. Kahden yrityskaupan heikentdmd tase ei kestinyt laman
aiheuttamaa kysynndn laskua, itdviennin romahtamista ja organisaation
laajentamista vaan Blueman ajautui pankkien jdddyttdessd luotonannon
konkurssiin vuonna 1990. [www.masicompany fi |

Konkurssin jdlkeen Pekka Puolakan omistama MASI Jeans Oy jatkoi
Blueman Oy:n toimintaa ldhes entisissd puitteissa. Yritys ei kuitenkaan
onnistunut heti sopeutumaan muuttuneeseen liiketoimintaymparist6én vaan
joutui turvautumaan yrityssaneeraukseen vuonna 1993. Yrityssaneerauksessa
lakkautettiin kaikki muut tuotantoyksikot paitsi Viitasaari ja Keitele. Muu kuin
farkkutuotanto siirrettiin Viroon. [www.masicompanyfi ]

Laman loputtua MASI on ollut jatkuvasti kannattava ja nostanut
liikkevaihtoaan osin lisdamalla markkinaosuuttaan supistuvilla
farkkumarkkinoilla, osin laajentamalla tuotekirjoaan Tiklas-merkilld ja
mythemmin vuonna 2001 ostamalla Fredriksonin lakkitehtaan konkurssipesan.
Muiden pohjoismaisten farkkuvalmistajien véhitellen lopetettua tuotannon,
MASI on kdytinnossd ainoa merkittdvd alueen farkunvalmistaja.
Pesulainvestointi vuonna 2000 on lisinnyt tuntuvasti farkkutuotannon
kilpailukykyd. Toukokuussa 2001 MASI Jeans Oy vaihtoi nimensd MASI
Companyksi.

5.3.2. Nykyinen toiminta

M.A.S.I Company Oy:n liikevaihto oli vuonna 2000 84,5 mmk (14,2 milj.euroa)
ja se tyollisti runsaat 180 henked [M.A.S.I Company Oy]. Vuonna 2001
vastaavat luvut olivat 17,5 miljoonaa euroa ja 210 henked
[www.masicompany.fi ]. Vuonna 2002 MASI on Suomen yhdeksdnneksi suurin
vaatetustehdas. Kannattavuus on vaatetusteollisuuden keskitasoa tai jopa

parempi. Yrityssaneeraus loppui vuoden 2002 alussa. [www.masicompanyfi |
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Yritys valmistaa vapaa-ajan housuja ja farkkuja, ulkoilu- ja
lasketteluasusteita sekd paitoja. Masin tuotemerkkejd ovat Lee Cooper, Very
Nice, Basic, Sail&Ski, Tiklas, Fredrikson sekd asiakkaiden, esim. vaateketjujen,
omiin mallistoihin menevdat nk. ’‘privat labels’” -tuotteet. Uusimpina
tuotemerkkeind ovat lahtelaiselta Farmariteollisuus Oy:ltd kesdkuussa 2002
ostetut Fate- ja Bitter-housumerkit. Farmariteollisuus irtisanoi 40 tyontekijadnsa
kevadlld ja on lopettanut tuotantonsa tehtaalla. Lisdksi Masi aloittaa myos
konkurssiin menneen iisalmelaisen Iki-Asun Warrickkien valmistamisen [Etela-
Suomen Sanomat 24.06.2002].

Masi Companylld on viisi toimipaikkaa: Helsinki, Keitele, Viitasaari,
Sdyndtsalo ja alihankintaa Virosta. Helsingissd on myynti- ja markkinointi-
toiminnot, sekd suurin osa tuotekehityksestd. Keiteleelld on hallinto, leikkuu,
viimeistely, ompelu, pesu, ldhettimd, varastot sekd osa tuotekehitysta.
Viitasaaressa on ompelu ja Sdynédtsalossa on Fredrikson-lakkien
valmistusyksikko. Viron toiminta on alihankintaa ja yhteistyotd kahden
pitkdaikaisen partnerin kanssa.

Keiteleelld ja Viitasaarella toimivat tuotantolaitokset ovat Pohjoismaiden
suurimmat ja Suomen ainoat farkkutehtaat. Vuosituotanto on n. 550 000
farkkua. Noin puolet yrityksen liikevaihdosta tulee farkuista [Eteld-Suomen
Sanomat 24.06.2002]. Tuotantolaitokset edustavat konekannaltaan uusinta
kehitystd. Leikkaamo on tdysin automatisoitu ja pesulassa on mahdollista tehda
kaikki viimeisimman muodin vaatimat pesut.

Masin kilpailukykyéd ja menestystd uusiutuvilla markkinoilla kuvaa ehka
parhaiten vertaus 1980-luvulla Suomen ykkosmerkiksi nousseen Levi Strauss:n
tilanteeseen. Siind missd Masi on kasvattanut liikevaihtoaan ja tehnyt tulosta,
Levi Strauss on saanut Suomen markkinoilla takkiinsa viimeaikoina. Yhtion
myynti Suomessa on tippunut huippuvuoden 1994 21 miljoonasta eurosta
vuoden 2000 5,9 miljoonaan euroon. Tappiota yhtit teki vuosina 1999-2000 n.
3,2 miljoonaa euroa. Syitd Levicksen syoOksykierteeseen on arveltu olevan
farkkumuodin muuttuminen, jonka perdssd Levi’'s ei ole pysynyt. Nyky&dan
muodissa ovat erikoisfarkut, joita on kulutettu erilaisilla pesuilla ja ehostettu
koristeluilla. [Kauppalehti 11.04.2002]

5.4. Dafo-toiminnanohjausjirjestelmin kayttoonotto

5.4.1. Aloite

Ennen nykyistd jarjestelmdaa MASIlla oli kokemusta ERP-jdrjestelmistd jo
vuodesta 1978 ldhtien. Viimeisin jdrjestelmd oli Siemens Nixdorfin
toiminnanohjausjdrjestelmd. Aloite uuden jdrjestelmédn hankkimiselle syntyi jo

vuonna 1995, kun vanhan jdrjestelmédn toimittaja, silloinen Siemens Nixdorf,
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ilmoitti lopettavansa jdrjestelmédn tuen ja kehittdmisen. Nykyddn kyseinen
toimittaja on jdrjestelyjen ja kauppojen jilkeen Wincor Nixdorf, josta Siemens
omistaa 49,99 prosenttia. Wincor Nixdorfin nykyiset pddtoimialat ovat pankki
ja kauppa. Ehkdpd syynd vaatetusteollisuuden kayttoon radtaloidyn
jarjestelmdn kehittdmisen ja tuen lopettamiseen oli juuri keskittyminen em.
kahteen toimialaan tai keskittyminen muihin, edustettuihin jdrjestelmiin.
Wincor Nixdorf onkin tdlld hetkelld suurin SAP R/3 integraattori kaupan alalla.

Vanhan jdrjestelmédn tuen ja kehityksen loppuminen synnytti MASI:Ila
tarpeen uudelle jdrjestelmaille. Vanha jarjestelmd kattoi kylld edelleenkin hyvin
tarvittavan toiminnallisuuden ja jdrjestelmddn oli rdatdloity paljon omia
piirteitd. Tekniikka oli kuitenkin vanhentunutta, kéayttoliittyma oli
merkkipohjainen ja jarjestelmad oli hankala ylldpitdd. Se oli hyvin suljettu, mika
olisi vaikeuttanut huomattavasti yrityksen tavoitteita kehittdd toimitusketjua ja
lisdtd yhteistyotd tavarantoimittajien ja véhittdiskaupan kanssa. Vanhan
jarjestelmdn aikana oli jo jonkin verran yhteisty6td joidenkin keskusliikkeiden
kanssa, mutta vanhasta jarjestelmaéstd oli tyoldstd saada mitddn ulos.

Vaikka Wincor Nixdorf ilmoittikin lopettavansa jarjestelmén ylldpidon ja
kehittamisen, ylldpito ei loppunut kokonaan, vaan sitd jatkoi myShemmin
Tietokanvas Oy. Jdrjestelmaélle asetetut tavoitteet eivdt kuitenkaan olisi
tulevaisuudessa riittineet MASIn vaatimuksiin ja kehitystarpeisiin. Kaikista
ndistd syistd vanhan jdrjestelmdn vaihtaminen uuteen oli itsestddn selvd
ratkaisu. Vdliaikaratkaisuksi vaihdettiin palvelimet Nixdorfin omista Unix-

palvelimiin, milld saatiin noin vuosi lisdaikaa vanhan jarjestelman kaytolle.

5.4.2. Arviointi

Eri vaihtoehtojen ja tietojdrjestelmien ominaisuuksien tutkiminen ja arviointi
alkoi heti vuonna 1995. Varsinainen etsintdvaihe kesti elokuulle 1996 asti.
Vaihtoehtojen tutkimisessa ei kadytetty ulkopuolista konsultointiapua, mutta
muilta vaatetusteollisuusyrityksiltd kyseltiin eri vaihtoehtoja ja kuunneltiin
heiddan kokemuksiaan kayttoonotosta. Alkuvaiheessa mukana kilpailussa oli
jarjestelmid Intentialta, Novolta, Major Bluelta sekd kaksi englantilaista
jarjestelmaa.

Eri jdrjestelmiin tutustuttiin toimittajien esitysten ja demojen avulla.
Jarjestelmien sopivuutta MASIn tarpeisiin tutkittiin ja arvioitiin eri
ndkokulmista. Toiminnallisuus ei ollut ainut arviointikriteeri, vaan myos
kayttotuki, jatkokehitys ja toimittajan luotettavuus olivat tarkeitd tekijoita.

Varteenotettavimmat vaihtoehdot olivat englantilainen Systex-jdrjestelma ja
Major Bluen Dafo. Systexin maahantuonti oli vield suunnitteluasteella. Nanso
oli Systexin hankinnassa suhteellisen pitkdlla MASIn jédrjestelmien arvioinnin

aikaan. Jarjestelmd oli suhteellisen massiivinen ja siind oli tuotantopuolikin
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kunnossa. Jarjestelmad ei kuitenkaan oltu kddnnetty Suomeksi, silld ei ainakaan
arvioinnin aikaan ollut tukea Suomessa, eikd yhtdan kdyttoonottoa oltu tehty
vield Suomessa, Euroopassa kylldkin.

Major Bluen Dafo-jdrjestelma taas oli aika ohut ja se oli enemmaén suunnattu
maahantuojille ja markkinointiyhticille, jotka valmistuttavat tuotteensa jossain
muualla. Tuotantopuoli puuttui jdrjestelméstd kokonaan. Kayttoonottoja
Dafolla oli takanaan jo parikymmentd, ensimmadiset jo muutaman vuoden
takaa. MASIn tarpeiden mukainen projekti oli kuitenkin yksi isoimmista

sithenastisista.

5.4.3. Valinta

Arvioinnin jalkeen MASI paityi sithen tulokseen, ettd vain Major Bluen Dafo-
jarjestelmd oli varteenotettava vaihtoehto. Jarjestelmd ei ollut ehkd paras
mahdollinen, mutta niissd olosuhteissa ainoa vaihtoehto. Loppujen lopuksi
jarjestelmdn hankinnasta ldhetettiin yksi ainoa tarjouspyyntd Major Bluelle
joulukuussa 1998. Tammikuussa 1999 tdhédn saatiin vastaus, jota hiottiin
myShemmissd palavereissa. Lukuisissa neuvotteluissa esiteltiin jdrjestelmad,
tehtiin sopivuuskartoitus, tehtiin lista puuttuvista tekijoistd sopimukseen ja
niiden valmistumisen aikatauluista, sidottiin tavoitteet aikatauluun ja sovittiin
viivastymissakoista. Sopimus allekirjoitettiin 04.05.1999.

Major Blue oli vanha tuttu toimittaja MASIlle edellisen jérjestelmén
hankinnan ajoilta. Major Bluen (silloisen Dataformin) jarjestelmé oli silloinkin
ollut yksi vaihtoehdoista. Lisdksi MASIlla oli hetken aikaa ollut kdytossa Major
Bluen myyntijérjestelma.

Ennen sopimuksen allekirjoittamista keskusteltiin pitkddn jarjestelman
ominaisuuksista ja kdyttoonotosta. Sopimuksessa sovittiin ERP-jdrjestelmén ja
MYYMI myyntijdrjestelmédn toimittamisesta, siséllytettiin lisatoita Dafoon, sekéa
luotiin vaiheistus projektille.

Lisdatyot sisdlsivdt uusia ominaisuuksia jdrjestelmddan sekd muutamia
muutoksia sen toimintaan. Vanhan jdrjestelmdn toiminnallisuutta siirrettiin
uuteen jdrjestelmddn varsinkin tuotannon puolella. Uudesta jdrjestelmasta
puuttui myo6s sellaisia ominaisuuksia kuin materiaalien hinnoittelu,
kuormituslaskennat ja materiaalien inventointi, joiden tekemisestd sovittiin.
Lisdksi haluttiin siirtyd tuotemerkkikohtaisesta laskutuksesta asiakaskohtaisiin
maksuehtoihin, koska tietyilld asiakkailla oli erikseen neuvotellut maksuehdot
ja useita eri tuotteita yhtd aikaa.

Projektissa oli karkeasti ottaen maédritelty seuraavat vaiheet: toimitus,
testaus, koulutus ja kdyttoonotto. Toimitus ja testaus tapahtuvat luonnollisesti
osittain pddllekkdin iteratiivisina kierroksia. Koulutus oli sovittu pidettavaksi

syksylld 1999. Tuotantokdytossa jarjestelmén oli méddra olla kokonaisuudessaan
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syyssesonkiin 2000 mennessd. Joitakin osia oli tarkoitus ottaa kayttoon
vahitellen, kuten palkanlaskenta, joka oli m&ara ottaa kayttoon 1.1.2000.
Jarjestelmdn hankintatapaa ei juurikaan tarvinnut miettid. Ostaminen oli
luonnollinen vaihtoehto, silli MASI katsoo jdrjestelmdn olevan strateginen
tekijd, mitd ei voinut ulkoistaa. Jarjestelma on yksi MASIn vahva liiketoiminnan
tekija ja kilpailuedun ldhde, joten se haluttiin pitdd tdysin omissa kasissa.

Jarjestelma olisi ollut mahdollista hankkia my6s leasing-sopimuksella.

5.4.4. Muokkausvaihe

Projekti ldhti varsinaisesti liikkeelle aloituspalaverin jdlkeen, jossa médriteltiin
projektissa mukana olevat henkiltt ja vastuualueet. Projektiryhmén lisdksi
madrattiin nk. valvontaryhmad, johon kuului kaksi henkilod sekd asiakkaalta
(Jussi Narkaus ja Merja Raatikainen) ettd toimittajalta (Jarmo Sintonen ja Tapio
Koskinen).

Major Bluen puolelta projektiin oli mddratty projektipddllikko, tekninen
asiantuntija, koulutuspdallikko ja Dafon asiakasneuvoja. MASIn puolelta oli
madratty projektipdillikko sekd jaettu vastuualueet neljdlle henkilolle siten, etta
yksi vastasi laskutuksesta, toinen ldhetyksestd, tilauksista, tuotteista,
valmistevarastoista ja ostotilauksista, kolmas materiaalinhallinnasta ja neljds
tuotantojdrjestelmista.

Projektiryhma tyoskenteli padasiassa kumpikin tahoillaan, kommunikointi
hoidettiin ldhinnd puhelimen ja sdhkopostin vilitykselld. MASIn esityksesta
pidettiin vélilld palavereita, joissa pdivitettiin tilanne ja keskusteltiin siitd, mita
on tehty sithen mennessd. Aloituspalaverin jidlkeen pidettiin vield viisi
palaveria vuoden 1999 puolella.

MASIn Kkayttoonotto oli siihenastisista suurin. Dafo-jdrjestelmd toimii
asiakas-palvelin periaatteella ja kaikkiaan siitd tehtiin noin 30 asiakassovellus
asennusta. DAFOsta otettiin kdyttoon ldhes kaikki sen moduulit, lukuun
ottamatta raportointi-, neulosjdrjestelmé- ja tuotepakettiosiota. Osa Dafon
moduuleista oli erikseen suunnattu kenkiteollisuuden tarpeisiin, joita ei edes
tarjottu MASIlle.

Raportoinnin kehitystyoviline katsottiin liian kalliiksi, 5000mk/tytasema.
Mukana tulevat valmiit raportit eivdat myoskddn tyydyttdneet tarpeita. Tastd
poydaltd. Kehitystyokaluna kaytettiin Microsoft Accessia. Koska Dafon

tietokantaan ei voinut lisdtd uusia tietoja, luotiin rinnalle oma tietokanta

kaksi vuotta ja se on edelleen tytn alla, uusia ominaisuuksia jdrjestelméaan

rakennetaan aina silloin talloin.
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Muutoksia  jdrjestelmddn  tehtiin  myyntineuvotteluiden = pohjalta
sopimukseen kirjatuissa asioissa. Téllaisia oli mm. asiakaskohtaisten
maksuehtojen tekeminen ja tilauskohtaisten alennuksien mahdollistaminen
vanhan jdrjestelmdn merkkipohjaisen hinnoittelun sijaan. Lisdksi muutoksia
tehtiin tuotannon kuormitukseen ja materiaalin hinnoitteluun, sekd
mahdollisuus OVT-sanomien (EDI) vastaanottoon. Tilausten kirjaustoimintoa
jouduttiin muuttamaan OVT-sanomien vastaanottoa varten.

Tuotantopuolen osajdrjestelmid jouduttiin tekemddn melkein tyhjasta.
Vanhassa jdrjestelmdssd ndméd jo olivat ja ne haluttiin siirtdd myos uuteen
jarjestelmddn. Osajdrjestelmét suunniteltiin palavereissa kerrottujen asioiden ja
vanhan jdrjestelmdn raporttimallien perusteella. Varsinaista toteutusta ei
projektiryhmd hoitanut, vaan Major Bluella oli oma henkilostd muutostoita
varten.

Osan jdrjestelmdn muutoksista teki jo silloin MASI itse, osa on tullut
pikkuhiljaa mychemmin. Yksi MASIn itse tekemad lisdpiirre tai muutosty6 on
ollut tilausten sy6ton kayttoliittymadn muutos hieman helppokayttdisemmaksi.
Muutoksen myo6td ndyttd ndyttdd enemman tietoa esimerkiksi varastojen osalta,
jolloin edestakaisen selailun tarve vihenee. Tdmdn ominaisuuden jdrjestelmdan
on tehnyt MASIlla atk-paallikko Jussi Narkaus itse.

Suurin osa muutoksista oli vanhan jdrjestelmén toiminnallisuudesta uuteen
jarjestelmddn siirrettyjd toimintoja. Toimintoja ei mietitty uudelleen
jarjestelmdn hankinnan yhteydessd, eli varsinaista liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelua ei MASIn toiminnanohjausjérjestelmédn hankkimiseen
liittynyt. Myoskddan Major Blue ei tarjonnut eikd halua tarjota
lilketoimintamalleja tai neuvoa, miten liiketoimintaa pitdisi hoitaa, vaan
jarjestelmd mahdollistaa useita tapoja toimia. Jotkin toimintatavat kuitenkin
muuttuivat uuden jdrjestelmadn myotd. Tuotteiden hallinta muuttui eniten, siind
siirryttiin tdysin paperittomaan aikaan.

Suurin osa tyostd tehtiin vuoden 1999 puolella. Jo kevéilld 1999 avattiin
jarjestelmddn tuotteita ja hinnoitteluja sekd syotettiin tietoja. Syksyllda 1999
aloitettiin jdrjestelmén varsinainen sisddnajo. Major Blue toimitti jarjestelman ja
muutoksia siihen sitd mukaan, kuin niitd valmistui MASIlle testikdyttod varten,
minkd jalkeen MASI testasi jdrjestelmdd kdyttdjien kanssa ja kirjasi ongelmia
ylos. Vuonna 1999 jirjestelman kaytto oli kuitenkin ldhinnd testikdyttoa.

Ensimmadisen osan kdyttoonotto tapahtui tammikuussa 2000.

5.4.5. Koulutus
Kayttdjien koulutus tapahtui lopulta kolmessa vaiheessa. Koska osa kayttdjista
oli aikaisemmin kayttanyt vain vanhaa jdrjestelmad, joka oli merkkipohjainen,

taytyi henkilostod kouluttaa graafisen kayttoliittymdn perusasioihin. Tama
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koulutus  hankittiin  lisalmen aikuiskoulutuskeskuksen ammatillisesta
kurssikeskuksesta. Koulutus sisélsi tutustumisen graafiseen kayttoliittymaddn,
eli kdytannossd tutustumista Microsoft Windowsin kayttoon.

Varsinainen koulutus jdrjestelmdn kayttoon tapahtui syksyllda 1999. Major
Bluen kaksi kouluttajaa piti koulutuspdivit, joissa MASIn henkilokuntaa
koulutettiin jarjestelm&ddn toiminnoittain. Lisdksi MASIn henkilokunnasta kaksi
henkilod koulutettiin padkadyttdjiksi useammalle yritykselle suunnatussa
yhteiskoulutuksessa.

Tuotantokdyttoon siirtyminen tapahtui syksylld 2000, jolloin kayttdjien
lisdkoulutus katsottiin tarpeelliseksi. Edellisestd opetuksesta oli kulunut jo
aikaa ja jdrjestelmddn oltiin yleisesti pddsty tutustumaan vasta vdhdn aikaa,
joten MASI jdrjesti kayttdjilleen uudelleen atk-pddllikkd Jussi Narkauksen
vetdaman koulutuksen.

5.4.6. Kiyttoonotto

Varsinainen kéayttoonotto alkoi tammikuussa 2000. Vuoden 1999 puolella
avattiin jdrjestelmddn tuotteita ja syotettiin tietoja. Hinnoittelu alkoi uudessa
jarjestelmdssd jo vuoden 1999 puolella, mutta se laskettiin vield testaukseen.
Ensimmadinen kayttoonotettu osa oli 1.1.2000 alkaen palkanlaskenta.
Palkanlaskenta otettiin kdyttoon kerralla, vanhaa jdrjestelmdd ei pyoritetty
rinnalla enda.

Kesdkuussa 2000 oli viimeinenkin osapalvelu saatu kuntoon, eli laskutus.
Vanha jdrjestelmd suljettiin heti kesdlomien jdlkeen ja uusi jdrjestelmd otettiin
tuotantokayttoon.

Kayttoonotto tapahtui MASIlla varsin kitkattomasti. Kayttdjien joukossa
tiedostettiin vanhan jdrjestelmdn tilanne ja tarve wuudelle jarjestelmalle
ymmadrrettiin  hyvin. Toiminnanohjausjdrjestelmédn kayttoonottohanketta ei
tarvinnut mitenkddn erikseen myyda kayttdjille, eikd mink&dédnlaista
muutosvastarintaa esiintynyt, vaikka hieman “pelonsekaisin tuntein” kaytt&jat
odottivat, miten kdy. Yleisesti ottaenkin MASIn kayttdjat ovat olleet
perinteisesti hyvin aktiivisia antamaan palautetta.

Jarjestelman kayttoonotto tapahtui Keiteleelld atk-pdillikon toimesta. Major
Bluen puolelta tarjottiin jatkuvaa puhelintukea tuotantokdytén ensimmadisten
pdivien aikana. Kadyttoonotto sujui kuitenkin ilman suurempia vaikeuksia.

Jarjestelmd otettiin kayttoon Keiteleelld, jossa sijaitsevat itse serverit ja
tietokannat, joihin muut toimipisteet sitten ottavat yhteyttd. Jarjestelma otettiin
kayttoon yhtd aikaa myos Helsingin toimipisteessd, missd toimivat MASIn
myynti ja markkinointi sekd tuotekehittelytiimi. Muissa toimipisteissd
jarjestelmd otettiin kdyttoon hieman mydhemmin. Viitasaarelle jarjestelma tuli

kayttoon varsinaisesti vasta kevaalla 2002.
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Eri toimipisteissd kédytetddn luonnollisesti jdrjestelmén eri ominaisuuksia.
Viitasaarella kdytetddn ldhinnd tuotannon jdrjestelmid, eli kayttavat
kuormituslaskentaa, raportointia, tuotetietoja, tyoméddrdd sekd tuotannon
seurantaa eli kirjaavat saapumiset. Helsingissd kdytetddn myynnin ja
markkinoinnin jdrjestelmid sekd tuotehallintaa, tuotereseptejd ja tuotteiden
ylldpitoa, eli kdytinnossd kaikkea muuta kuin tuotannon ominaisuuksia.
Keiteleelld kdytetdan kaikkia jdrjestelmdn osia.

Myo6hemmin yrityskaupalla vuonna 2001 hankitulla Fredriksonin
lakkituotannolla oli jo aikaisemmin kdytdssd Dafo. Se, ettd Fredriksonilla oli
valmiiksi ollut Dafo, helpotti liiketoiminnan siirtamistd Keiteleelle. MASIn atk-
pdédllikké  (Jussi Narkaus) konvertoi tilaus- ja ldhetyskannan uuteen
jarjestelmddn, sekd siirsi tuotetietoja ym. MASIn jdrjestelmddn, jonka jdlkeen
Fredriksonin oma jdrjestelmd suljettiin. Taman jdlkeen Saynitsalossa kdytettiin
Keiteleelld sijaitsevaa jarjestelmaa.

Sdyndtsalossa kédytetddn vain tuotannon puolen jarjestelmid, eli tuotteiden ja
materiaalien hallintaa, tuotannon seurantaa ja kuormitusta sekd tyomaédraa.
Aikaisemman Dafon yhteydessd Sdyndtsalossa oli ollut kdytossa
raportointitytkalu yhdelld tyoasemalla, mutta siitd luovuttiin jdrjestelmén

muutosvaiheessa.

5.4.7. Projektin pddttiminen

MASIn Dafo-jdrjestelmdn kayttoonottoprojektin ei varsinaisesti voida katsoa
vield pddttyneen. Padtoskokousta ei ole pidetty eikd projektia ole mitenkddn
arvioitu. Lisdksi jatkosuunnitelmia on ollut meneillddn koko projektin ajan, ja
soveltamisaloja kehitetddn jatkuvasti.

Viimeinen osuus kauppasummasta on jo tosin maksettu ja viimeisessakin
toimipaikassa jdrjestelmd on jo otettu kdyttoon. Projektin voisi ajatella
pddttyneen viimeisen maksuerdn maksamisen yhteydessd, tai takuuajan
umpeutuessa, mutta toisaalta kaikkia sovittuja osajdrjestelmid ei ole vieldkdan
toimitettu, kuten materiaalien inventointi, joten projekti ei varsinaisesti ole

vield paattynyt.

5.4.8. Ylldpito ja hyodyntiminen
MASIn henkil6stostd tuotannossa olevaa henkil6stod lukuun ottamatta kaikki
kayttavat jdarjestelmdd. Tuotannossakin viimeistelypddn tyontekijat kirjaavat
jdrjestelmddn varastoon menevit tuotteet.

Jarjestelmd ja sen hyodyntdminen ovat MASIn toiminnan kannalta
kriittinen menestystekijd. Jdrjestelmdd kehitetddn jatkuvasti eteenpdin sekd
Major Bluen puolelta ettd MASIn puolelta atk-paallikon toimesta. Major Bluelta

tulee noin kerran vuodessa wuusi versio jdrjestelmdstd, joka sisdltyy
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yllapitosopimukseen. Ylldpitosopimukseen kuuluu myds akuuttien vikojen tai
puutteiden korjaaminen heti, toiminnallisten asioiden parantaminen
seuraavaan versioon. Lisdksi MASI rddtdloi jdrjestelmddan haluamiaan
erityispiirteitd ja kehittdd osa-alueita eteenpdin.

Uusien versioiden osalta MASI kuuluu niiden suurimpien asiakkaiden
joukkoon, jotka pddsevit tutustumaan uuteen versioon etukiteen ja antamaan
palautetta sen wuusista piirteistd ja toimivuudesta. Major Blue antaa
etukidteiskoulutusta ja uuden version testikdyttoon. Vasta testikdyton ja
palautteen jdlkeen uusi versio annetaan yleiseen levitykseen. Etukdteen uuteen
versioon tutustumisen ja erillisen koulutuksen MASI katsoo olevan etu.

Major Blue katsoo asiakkaidensa olevan my6s kumppaneitaan
tuotekehityksen osalta. Uusien piirteiden osalta asiakkaille voidaan raataloida
heiddn tarvitsemiaan ominaisuuksia, tai jos piirre on yleishyodyllinen, se
voidaan lisédtd varsinaiseen jdrjestelmddn ja ndin tarjota muillekin asiakkaille.
Monet erityispiirteet, joita MASIn jdrjestelmddn tehtiin, on Major Blue ottanut
jarjestelman piirteiksi ja osaksi jarjestelmdd myShemmin.

MASI  katsoo jdrjestelmdn hyddyntimisen olevan onnistunutta.
Varsinaisesti hyotyjd ei ole mitattu, mutta he arvioivat tyontekijoiden
ajankdyton tehostuneen uuden jdrjestelman myota. Lisdksi tyon tuottavuuden
katsotaan kasvaneen. Tdstd osoituksena voidaan pitdd liikevaihdon kasvua ja

varsinkin liikevaihto per tyontekijd -suhteen kasvamista.

5.4.9. Jatkokehitys

Jarjestelmdn edelleen kehittdmisestd ei ole sovittu mitenkddn erikseen.
Jarjestelmadlle ei ole asetettu varsinaisia tavoitteita tai mietitty elinkaarta. Major
Blue on kuitenkin kehittinyt web-sovelluksen yhdelle asiakkaalle seké
mahdollistanut extranet-yhteyden tietokantaan. Lisdksi Major Blue kehittda
uusia osajdrjestelmid, joita sitten tarjoaa asiakkailleen ja integroi niitd Dafoon.

MASIn puolesta kehityshankkeita on useita meneillddn. Yksi tdllainen on
tuotannonohjauksen ja palkanlaskennan integroiminen, mikd mahdollistaa
paremmin tyo6tietojen siirtdmisen suoraan palkanlaskentaan, ja siten oikean
kokoisen urakkapalkkaosuuden maksamisen.

Myo6s materiaalivaraston hallintaan on tulossa iso muutos ja sitd kautta
myos jdrjestelmddn, tatd tehddan yhdessd Major Bluen kanssa. Tuotannon,
tilauskannan ja materiaalihankinnan yhteensovittaminen tietyllda ohjelmiston
osalla on my®s suunnitelmissa. Tarkoitus on integroida ndmé toiminnot
paremmin, siten ettd eri osapuolilla olisi kdytossd tietoa monesta eri
ndkokulmasta, esim. markkinoinnissa ja tuotannossa tiedettdisiin toistensa

asioita ja suunnitelmia.
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Sahkoisten palveluiden tarjoaminen ja sidosryhmiin integroituminen on
myo6s tulevaisuuden suunnitelmissa. Jo haastattelun aikaan extranettiin
pohjautuva tilausjdrjestelma oli kokeilukdytossad yhdelld asiakkaalla ja sitd oltiin
juuri tarjoamassa muillekin asiakkaille.

Suurten ketjujen kanssa oltiin viemdssad sdhkoisen kaupan jdrjestelmid vield
astetta pidemmialle. Yhdessd ketjujen kanssa suunniteltiin jdrjestelmdd, jossa
kassapddtteet kerdisivdt tietoa MASIn tuotteiden menekistd ja ldhettdisivit
tiedot pdivittdin MASIlle. Talloin MASI saisi tarkkaa tietoa todellisesta
kysynnéstd. Tama auttaisi MASIa suunnittelemaan tuotantoaan ja toimittamaan
tdydennyksid juuri oikeaan aikaan, jolloin varastot voisivat olla pienemmit
sekd MASIlla, ettd kaupalla. Lisdksi valtyttdisiin myynnin menetyksiltd, joita
syntyy, kun tietty tuote tai koko on loppunut kaupan hyllylta.

Téllainen laaja reaaliaikainen tai ldhes reaaliaikainen tiedonvaihto eri
osapuolten vélilld mahdollistaa uusien toimintakonseptien kdyttoonoton, kuten
Vendor Managed Iventory (VMI), Quick Response (QR) ja Efficient Consumer
Response (ECR) -strategioiden kayttoonoton. Ndilld strategioilla pyritddn

etsimdédn kilpailuetua halpatuontimaita vastaan.

5.4.10. Esiintyneitd ongelmia

Kuten ldhes kaikissa tietojdrjestelmdn hankintaprojekteissa, esiintyi tdssdkin
joitakin ongelmia. Suurimmat liittyivdt projektin hallintaan ja aikataulujen
venymiseen. Budjetissa sen sijaan pysyttiin.

Kommunikoinnissa ei ollut teknisid ongelmia, eikd kasitteissakddan syntynyt
epdselvyyksid. Enemmén MASIa harmitti toimittajan tapa toimia. Alussa, kun
sopimusta ei oltu vield tehty, aikaa 16ytyi aina kalenterista ja soiteltiin ja
kyseltiin, ettd tarvitaanko vield lisdtietoa jne. Kun sopimus oli tehty, vastuu
projektin etenemisestd tuntui siirtyvan asiakkaalle. MASI joutui laatimaan
aikataulut, mika koettiin tyoldana. Lisdksi MASI joutui soittelemaan projektiin
liittyvissd asioissa, toimittajan puolelta tiedottaminen ei ollut aktiivista.

Palavereita pidettiin ainoastaan MASIn pyynnostd, joissa sitten vasta selvisi
missd mennddn ja mitd toimittaja on siihen mennessd tehnyt. Aikatauluja
muutettiin monta kertaa. Projektin hallinta oli kadytdnnossdé MASIn atk-
pddllikon harteilla, mutta se ei paljoa auttanut, silld tietyt osajdrjestelmdt
toimitettiin  myohédssd. Suurimmassa osassa tapauksia aikatauluista
myohédstyminen oli muutamia kuukausia, mutta joitakin osia ei oltu toimitettu
vield haastatteluun mennessd, eli ne olivat jo noin kaksi vuotta myohéssa.
Loppuosa jdrjestelméstd on kylldkin jo maksettu ja MASI arvion mukaan tama
saattaa olla syynd sille, ettd toimittajalla ei olekaan niin kiire endd toimittaa

jdljelld olevia ominaisuuksia ohjelmistoon. Yleisend toteamuksena toimittajan
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toiminnasta oli se, ettd ei toimitettu mitddn ylim&drdistd, mitd ei oltu
sopimukseen kirjattu ja maaratty sanktioitavaksi.

My6s koulutuksessa olisi MASIn mielestd kehittdmisen varaa.
Tuotantokdyttoon Dafo otettiin syksylld 2000, mutta koulutus pidettiin jo
syksylld 1999, mikd oli MASIn mielestd liian aikaisin. Kéayttdjien mielestd
koulutus meni hieman ohi, silld ennen koulutusta ei oltu kidytetty/kokeiltu
jarjestelmdn kdyttod ollenkaan, mikéd olisi heiddn mielestddn ollut tarpeellista.
Tastd syystd kdayttoonoton yhteydessd oli edessd kokonaan uudelleenkoulutus,
minkd hoiti MASI itse.

Koulutukseen MASI esitti uusia ideoita. Ensin kannattaisi kdyda lapi
muutamia perusasioita ja kokeilemalla oppimista. Vasta sen jdlkeen, kun
kayttdjat tietdavat edes suurin piirtein, minkélaisia ruutuja jdrjestelméssa on ja
mitd tietoja sieltd 10ytyy, olisi varsinaisen, syvemman koulutuksen aika. Tama
olisi edullista my06s toimittajan kannalta, silld se vdhentdisi soittojen mdadrdd
puhelintukeen. Asiakas voi MASIn mielestd odottaa toimittajalta tietoa
koulutuksen ajankohdan tuntemisesta ja kokemuksesta.

MASIn mielestd uusien versioiden tuleminen jdrjestelmddn on myos
ongelmallista. Uusista piirteistd sovitaan ja niistd on jopa pidetty palavereita,
ettd minkdlaisia asioita jdrjestelmddn halutaan, mutta sitten taas tiedotus
asioiden etenemisestd on huonoa. Missddn vaiheessa ei tiedetd, mitd on tehty,
mitd tehdddn seuraavaksi ja missd vaiheessa ollaan menossa. Sitten yhtdkkid
saattaa ilmestyd testiversio testausta varten ilman mitddn kdyttoohjeita tai
ohjeistusta. Testauksen jdlkeen kerrotaan ongelmat, ja taas menee kuukausi
kaksi, eikd mitddn kuulu. MASIn mielestd asiakaspalvelussa onkin
huomattavasti parantamisen varaa. Ongelma ei varmaan ole resursseista kiinni,
vaan tavasta toimia. Painopiste ndyttdd olevan myyntipuolella. Ja aktiivista
tiedotusta ja yhteydenpitoa asiakkaaseen kaivattiin.

Projektin aikapanostus MASIn puolelta oli myds hieman ongelmallinen.
Projekti tuli yksinkertaisesti muiden hommien pdélle, mitenkddn projektin
viemdd aikaa ei otettu huomioon muiden tdiden jdrjestelyissd. Tdstd seurasi se,
ettd tyontekijat tekivét ylitoitd projektin onnistumisen eteen kdytannossd ilman
mitddn korvausta. Ylitoistd ei maksettu palkkaa, eikd tehtyjd tunteja saanut
pitdd vapainakaan. Ja koska projektille ei oltu asetettu mitddn 'porkkanoita’, ei
projektista myoskaan palkittu mitenkddn erityisesti ketddn.

Vaikka projekti MASIn mielestd onnistuikin vain tyydyttdvéasti, antoi
jarjestelmd kuitenkin mahdollisuuden omalle kehitystyolle, sekd wuusille
jatkoprojekteille. Liséksi uuden jarjestelmén katsotaan tehostaneen henkiloston

ajankdyttod ja siten parantaneen tuottavuutta.
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5.5. Dataform

Dataform on turkulainen vuonna 1973 perustettu yritys. Sovellusalaksi
Dataform valitsi aikanaan vaatetusyritykset johtuen siitd, ettd sithen aikaan
Turussa oli erittdin voimakas vaatetusteollisuus. Ndiltd ajoilta ldhtien on
syntynyt asiantuntemus alaan. Dataformin kohderyhminéd olivat jo tuolloin
yritykset, jotka ovat tavalla tai toisella tekemisissd vaatteiden tai pukeutumisen
kanssa. Tamd ei tarkoita pelkdstdan teollisuusyrityksid, vaan myos
maahantuontia, agentuuri-toimintaa sekd kenkateollisuutta.

MASIn Dafo-jarjestelmdn hankinnan aikaan Dataform oli vield oma
yrityksensa. MASIn  kdyttoonottoprojektin ~ loppuvaiheilla, =~ Dafon
tuotantokadyttoonoton aikoihin syyskuussa 2000 Dataformin osti Major Blue
Company (Major Blue). Kesdllda 2001 Major Blue sopi yhteistydsopimuksen
Ruotsalaisen Gerberin kanssa ja Major Blue edustaa nykydan heidan Web PDM
tuotehallintaohjelmistoa. Gerberin Web PDM tuotehallintaohjelmisto on ainut
moduuli, joka ei ole Dataformin oma, mutta joka on integroitu Dafoon.

Molemmat yritykset, sekd Dataform ettd Major Blue ovat ldhteneet suurin
piirtein samoihin aikoihin kehittdimdén jdrjestelmid samoilla valineilld, mitd on
pystytty hyodyntamddn hyvin yhdistymisen (kaupan) jdlkeen. Dataform on
saanut Major Bluelta tarvittaessa lisdd resursseja ja niitd on ajoittain myos
kaytetty. Tatd kohtaa lukuun ottamatta olen kayttanyt tdssd tutkimuksessa
Dataformista nimitystd Major Blue tai Major Blue Company, kisittelin sitten

aikaa ennen tai jdlkeen Dataformin ja Major Blue Companyn fuusion.

5.5.1. Dafo

Dafo-jdrjestelmdn historia juontaa juurensa 1980-luvun loppuun, jolloin Major
Bluella oli useita vaatetusjdrjestelmid joiden tekniikka alkoi jo olemaan
vanhentunutta. Major Bluella oli erikseen pc:lle toimivat jdrjestelmét seka
erikseen kahdelle eri merkkiselle minikoneelle toimivat jdrjestelmdt, joilla
milldédn ei ollut teknisesti mitddn yhteista.

1990-luvun taitteessa pddtettiin ldhted tekemddn wuutta ohjelmistoa.
Tyovilineeksi ja tietokannaksi valittiin Progress ja laitealustaksi Unix. Tyota
tehtiin pari vuotta, kunnes sitten 90-luvun alkupuolella, vuonna 1991 alkoi
suuri lama, jolloin kehityshanke laitettiin jdihin. Jdrjestelmdn rakentamisen
jatkaminen siind tilanteessa ei ollut jarkevdd. Major Blue pditti katsoa mitd
yrityksid on laman jdlkeen jdljelld, ketkd ovat mahdolliset asiakkaat ja mitka
ovat heiddn tarpeet. Laman aikana ja sen jdlkeen suuri osa niistd vaatetusalan
yrityksistd, jotka eivdt menneet konkurssiin, muuttuivat ldhinna
markkinointiyhtitiksi, joka suunnitteli tuotteet, mutta joilla ei ollut endad mitaan

tekemistd tuotannon kanssa.
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Vuonna 1994 tuotekehityshanke otettiin hyllyltd ja tehtiin vuoden mittainen
projekti. Sen tarkoitus oli selvittdd, onko jarkevdd rakentaa itse jarjestelmd, vai
16ytyyko jostakin valmis ohjelma, jota voisi edustaa. Lisdksi mietittiin
kehityssuunnat, eli mitd jdrjestelmdltd vaadittaisiin tulevaisuudessa.
Lopputulos oli se, ettd asiakkaan kannalta olisi epdedullista jos tuotekehitys
olisi Suomen ulkopuolella, joten pddtds oman jdrjestelmdn rakentamisesta
tehtiin. Jos kehitysty6 olisi ollut jossain muualla, ketju jarjestelmén kehittdjaan
olisi ollut niin pitkd, ettd asiakkaiden vaikutusmahdollisuudet jarjestelmén
ominaisuuksiin olisivat olleet paljon pienempi.

Jarjestelmdn tavoitteet vaihtuivat, globalisoituminen ja tietotekniikan
ulkoistaminen olivat trendejd. My®os tyovilineet vaihtuivat, siirryttiin tekemé&an
Microsoft Windows pohjalla, tyovélineend Visual Basic ja tietokannaksi silloin
ei ollut muita jarkevid vaihtoehtoja kuin Access, eli pdddyttiin Microsoftin
vdlineisiin. 1994 vuoden lopussa alettiin koodaamaan uutta jdrjestelmaa.
Kehityshankkeeseen saatiin silloin mys TEKESin rahoitusta.

Jarjestelman kehittyessd tehtiin pddtoksid ottaa muiden valmistamia osia
osaksi tuotetta, mutta my06s vastakkaista toimintaa on varsinkin viimeaikoina
ollut, eli on pé&dtetty luopua jostakin edustetusta osasta ja valmistaa itse tilalle
osa, jotta tuotekehitys ja valta tehdd muutoksia pysyvéat omissa kasissa.

Mukana kehitystyossd tuli myds mahdollisuus tarjota jdrjestelmad
kenkiteollisuudelle. Yksi merkittdva asia tdssd oli tuotetunnukset. Seka kenka-
ettd vaateteollisuuden tuotetunnuksissa on osia, joilla on kayttdjille jokin
merkitys. Tuotetunnuksesta nidkee suoraan, mikd vaate on kyseessd, vaatteen
vdri, koko jne. Dafon kidyttoonotossa pystytddn nykyddn generoimaan
tuotekoodien tyyppi ja mitd elementtejd se sisdltda.

Jarjestelmalld oli kolme padkehitystavoitetta alussa:

1. kéayttoalusta
2. Kkieli
3. skaalautuvuus

Tekniselle alustalle asetettiin sellainen vaatimus, ettd sen tadytyi
mahdollistaa graafinen kayttoliittymd. Toinen yhtd tdrked ominaisuus oli jo
silloin se, ettd jdrjestelmédn tdytyy olla kansainvilinen ja markkinakelpoinen
myo6s muihin maihin. Taméd tarkoittaa mm. sitd, ettd jdrjestelmén tdaytyy olla
monikielinen. Sen tdytyy tukea monikielisyyttd, sekd asiakasta joka toimii
monikielisessd  ympdristossd. Monilla potentiaalisilla  asiakkailla on
myyntitoimistoja ja agentuureja eri maissa ja toisilla tuotantolaitokset sijaitsevat
eri paikoissa. Ndistd toimipisteistd oli pystyttdvad ottamaan yhteys jarjestelmédn
omakieliselld kayttoliittymalld. Lisdksi jdarjestelmdn piti skaalautua suoraan

muutaman kayttdjan jarjestelméastd useiden satojen kdyttdjien jarjestelméaksi.
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Jarjestelmdn parhaimpana ominaisuutena on se, ettd se ymmartda
vaatteiden monimuotoisuuden. Vaatetusala, vaikkakin kapea, vaatii kuitenkin
oman jdrjestelmdnsd. Thmiset ovat eri kokoisia, vaatteet ovat eri kokoisia ja
muotivaatteiden kanssa mallisto muuttuu kaksi kertaa vuodessa. Pienells,
parin miljoonan euron liikevaihtoa tekevilld yritykselld voi olla ja usein onkin
tuhansia tuotteita. Vaateala tarvitseekin tdstd syystd oman, sillee erityisesti
suunnitellun ohjelmiston. Yleisid ohjelmistoja on yritetty kayttdd, mutta Major
Bluen tiedon mukaan kaikki ovat pddtyneet epdonnistumiseen. Jarjestelmaa ei
kerta kaikkiaan pystytd hoitamaan kun on niin paljon materiaalia.
Tuotehierarkian joustava hallinta on avainasemassa.

Major Blue on Suomessa tdlld hetkelld markkinajohtaja vaatealan
ohjelmistoissa, markkinaosuus on noin 85%, Suomessa ei ole muita erikseen
vaatealalle jdrjestelmid tekevid yrityksid, ulkomailla mniitd kylldkin on.
Toistaiseksi niiden rantautuminen Suomeen ei ole kovin hyvin onnistunut.
Syitda tdhdn on voinut olla kielieste ja paikallisen tukiorganisaation
puuttuminen, mikd vaatisi huomattavia investointeja. Investoinnit eivit
kuitenkaan vélttamaéttd olisi olleet kannattavia, johtuen Major Bluen vahvasta
asemasta  tdlld alueella. Uudelle toimittajalle jdisi liikkumatilaa
parhaimmassakin tapauksessa vain vdhan.

Major Bluen mukaan syitd Dafon suosioon on kolme: Major Blue tuntee
toimialan hyvin, heilld on oma jédrjestelmi ja he tarjoavat paikallista tukea.

Jarjestelmd mahdollistaa myos asiakkaan omien sovellusten tekemisen,
jotka hyodyntdaviat Dafon tietokantaa. Dafossa on avoin tietokanta, josta
asiakkaan tekemdt sovellukset kayttavat sieltd 16ytyvid tietoja. Yksi suuri osa-
alue, jossa ndin voidaan tehdd on raportointi, johon Major Blue markkinoi
yhteistyokumppanin raportointitytkalua, jolla yritykset voivat tehda
omanlaisia raportteja. Sen sijaan tietokannan tietojen muuttaminen on
kiellettya.

Jarjestelmd koostuu noin 30 moduulista. Eri asiakkaat tarvitsevat eri
moduuleja ja luonnollisesti maksavat vain niistd ominaisuuksista, joita ottavat
Kayttoon.

Asiakaskunnan koko asettaa myds rajoituksensa jdrjestelmin kehittamiselle.
Koska ala on suhteellisen kapea, ei voi pitdd kannattavasti 30 henked
tuotekehityksessd. Kehitystyossd tdytyy tehdd kompromisseja tarpeiden ja
olemassa olevien resurssien valilld. Tadstd syystd ei ole jarkevaa tai taloudellista
pitdd asiakaskohtaisia versioita. Jos asiakasyritys kuitenkin haluaa raatalointid,
niin rédtdloinnin jalkeen asiakasyritys on vastuussa sen osuuden ylldpidosta ja

kehityksestd, se ei kuulu jdrjestelméan kehitykseen.
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Muutostoitd kuitenkin tehdddn, mikali asiakas niin haluaa ja on valmis siitd
maksamaan. Pddperiaate on kuitenkin se, ettd muutokset pyritddn tekemddn
varsinaiseen moduuleihin mahdollisimman ldhelle asiakkaan haluamaa niin,
ettd ominaisuuden voi kytked tarvittaessa pdille tai pois. Tamd on usein
tarpeen, silld yksi asiakas haluaa ominaisuuden toimivan tietylld tapaa, kun
toinen haluaa sen toimivan ehdottomasti aivan eri tavalla.

Jos yritys kuitenkin teettdd Major Bluella jonkin ominaisuuden tai
lisdohjelman jdrjestelmddnsd, hyotyvét siitd myos muuta Dafo-asiakkaat, jotka
kuuluvat kehityssopimuksen piiriin. Kun jokin yritys tilaa ja siis maksaa jonkin
ominaisuuden kehittdmisen, myds muut sopimuksen piirissd olevat yritykset
saavat ominaisuuden ilman eri veloitusta kdyttoonsd. Talloin on hyotya siitd,
ettd samalla tuotteella on samankaltaisia yrityksid kayttdjina.

Monien eri vaihtoehtojen mahdollistaminen on aiheuttanut vaikeuksia
kehitystyohon, silld tdytyy ymmadrtdd miten mikdkin vaikuttaa mihinkin ja
testata erilaisia parametripolkuja. Jarjestelmdd tdytyy testata monilla eri
asetuksilla, jotta voitaisiin varmistua siitd, ettd toimivatko uudet moduulit tai
niiden versiot vield yhteen kaikilla tai ldhes kaikilla parametrien asetuksilla.

Ennen MASIa Dafo-kédyttoonottoja oli tehty noin 20, kesdkuussa 2002
asiakkaita oli jo n. 160. Suurin osa ndistd oli Suomessa, mutta jdrjestelmd on
edustettuna myos Liettuassa ja Portugalissa. Lisdksi Bordsissa, Eteld-Ruotsissa
on oma toimisto. Portugalissa paikallisella edustajalla on myos ldhdekoodi
jarjestelmddn kaytossd, eli heille on annettu mahdollisuus tehdd omia
muunnoksiaan jarjestelmadn erillisen tietokannan avulla. Portugalin edustajalla
on ohjelmointitaitoa ja he haluavat antaa paikallista palvelua. Vastuu
muutoksista on tietenkin myds heilld. Kaiken kaikkiaan ulkomailla on

toimitettu 20-30 jarjestelmaa.

5.5.2. MASIn kayttoonotto

MASI ja Major Blue olivat tunteneet toisensa jo pitkdn aikaa ennen Dafon
kayttoonottoa. Ensimmadiset yhteydenotot MASIin tapahtuivat jo 80-luvun
puolessa vilissd, mahdollisesti aikaisemmin. Major Bluen oli kilpailemassa
MASIn edellisen jarjestelmén toimittamisestakin, silloin MASI valitsi Nixdorfin.
Lisdksi MASI kaytti Major Bluen myyntimiesjdrjestelméda hetken aikaa 1990-
luvun alkupuolella.

Nixdorf oli Major Bluen selkein kilpailija 1980-luvulla, Silloin Nixdorfilla oli
oma Suomessa kehitetty jdrjestelmd, jolla oli noin 30 kayttdjada. 1990-luvulla
tapahtui kaikenlaista ja kun Siemens osti Nixdorfin, Siemens karsi Nixdorfin
toimintoja. Marginaalinen ala kuten vaateala oli yksi karsinnan kohde.

Jarjestelmén oikeudet myytiin pienelle ohjelmistotalolle.
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MASIn hankinnan aikaan Suomessa kavi useitakin ulkomaisia ohjelmistojen
toimittajia naytilld, ja nditd Major Blue arveli MASInkin tarkastelleen, mutta
pddtyneen sitten kuitenkin lopulta Dafoon. Perimmadisid syitd Major Bluessa
arvellaan olleen paikallisuus, mahdollisuus vaikuttaa asioihin ja myoskin se,
ettd Dafo oli aika hyvéssd mallissa jo silloin.

Tarjouspyynto  MASIlta oli ldhetetty Major Bluelle 14.8.1998.
Sopimusneuvottelut etenivit jdrjestelmdn esittelyilld, tarvekartoituksella ja
sopivuuskartoituksella. MASIn toiminta tunnettiin Major Bluessa kohtuullisen
hyvin ja ldhinnd tdytyi vain pdivittdd tilanne. 4.5.1999 allekirjoitettiin sopimus
toiminnanohjausjdrjestelmdn ja myyjien myyntijarjestelmda MYYMIn

toimittamisesta.

5.5.3. Sopimus

Sopimukseen sisdllytettiin lisadtoitd, jotka tulivat siitd, ettd MASIlla oli vanhassa
jarjestelmdssd totuttu toimimaan tietylld tavalla, osa toiminnoista puuttui
Dafosta kokonaan ja osa toimi eri tavalla ja MASI halusi sdilyttdd vanhan tavan
toimia. Lista muutettavista asioista liitettiin sopimukseen, toimintaan ja
jarjestelman vaatimuksiin tutustuttiin myyntivaiheessa.

Sopimuksessa ei ollut pykdlid sanktioista, eikd ominaisuuksien
valmistumista oltu sidottu aikatauluun sopimuksessa. Sen sijaan kohdesesonki
oli sovittu, se oli syksy 2000. Kesken myyntikauden ei jdrjestelméd olisi voitu
edes ottaa kdyttoon, mahdollisen viivdstymisen seurauksena seuraava
mahdollinen tilaisuus ottaa jarjestelmd kayttoon olisi ollut puolen vuoden
kuluttua.

Vastuu projektista on aina pddasiassa asiakkaalla. Toimittajan vastuuna on
lahinnd jédrjestelmédn toimittaminen sellaisena, kuin se on sopimuksessa
maédritelty. Sopimuksessa pddvastuuta projektin etenemisestd ei maaritelty. Sen
sijaan aikatauluissa oli maddritelty osavaiheet ja niiden vastuuhenkil6t.
Asiakkaan vastuulla projektissa oli kdyttoympariston luominen, laitteet ja
tietojen perustaminen. Toimittajan vastuulla oli Dafon asennus ja koulutus.

Major Blue toimitti MASIlle kaikki muut tietojdrjestelmédn osat, paitsi
taloushallinnon jdrjestelmdt ja laitteet. Laitteistosta Major Blue antoi
suosituksen, mutta hankintavastuu oli MASIlla. Sonet-palkkajérjestelman
MASI hankki my®0s itse, mutta Major Blue koulutti sen kdyttoon ja sithen tehtiin
liittymdt Dafoon. Lisdksi sovittiin, ettd MASI voi tehdd Dafoon itse
tuotehinnoittelun, mika oli poikkeuksellista, silld yleisesti sopimus kielsi kaikki
muutokset ohjelmaan ja Dafon tietokannan tietojen muuttamisen. Lidhdekoodia

ei kuitenkaan toimitettu missdan vaiheessa.
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5.5.4. Muokkausvaihe

Projektin vaiheistus seurasi suoraan kdyttoonoton tavoiteajasta, vuoden 2000
syyssesongista. Syyssesongin tuotteita, siis vaatteita, jotka ovat elokuusta asti
kaupassa, valmistetaan kevéddlld, yleensd maaliskuusta alkaen. Ne myydé&an
yleensd tammikuussa, suunnittelu aloitetaan edellisen vuoden syys-
lokakuussa. Tamad tarkoittaa sitd, ettd tilausten kirjaus jdrjestelméan aloitetaan
jo tammikuussa, ja tuotetietojen kirjaaminen aloitetaan jo vuotta aikaisemmin.
Tavoite oli, ettd tietoja voidaan kirjata jo syksylld 1999, jonka jilkeen
kayttoonotto on vaiheittainen.

Jarjestelmastd tuoteasiat otettiin kayttoon syksylld 1999. Tilausasiat ja
materiaalihallinto otettiin kdyttoon tammikuussa, tuotantoasiat maaliskuussa,
lahetystoiminta ja laskutustoiminto kesdkuussa. Vanhaa jarjestelmdd kaytettiin
koko ajan rinnalla vanhojen sesonkien hoitamiseen. Jatkuvat eli ei-
sesonkikohtaiset tuotteet katkaistiin kerralla siten, ettd tietyn toimitusajan
jilkeen olevat tilaukset laitettiin uuteen jdrjestelmddn. Suomen toimipisteiden
lisdksi jarjestelma toimitettiin myos Tarttoon, josta on myos yhteys Keiteleelle.

Aikataulusta myohdstyttiin aika paljon, koska osajdrjestelmid ei keritty
tekemddn ajoissa ja siitd johtuen myohdstyttiin osissa jarjestelmissd jopa reilusti,
kriittiset osat saatiin kuitenkin toimimaan ajoissa. Kokonaisuutena aikataulusta
myohdstyttiin noin puoli vuotta. Palkkajdrjestelmd oli ongelmallisin, siind
aikataulu myohdstyi myos paljon. Jdrjestelmddn liitettiin esijdrjestelmd, eli
tehoseuranta, jolla jdrjestelmddn syotettiin tuotannon tehoja, mikd vaikutti
tyontekijoille maksettavaan palkkaan. Jarjestelma oli ollut jo jonkin aikaa Major
Bluella, mutta ei aikaisemmin Dafo ympaéristossa. MASIlla oli jo aikaisemmassa
jarjestelmdssd ollut tdmd ominaisuus kdytossd, joten vanhaa jdrjestelmdd
pystyttiin kdyttdimddan suunniteltua pidempéaéan.

Jarjestelmdd ei varsinaisesti raatdloity, muutokset on MASI tehnyt itse.
Uusia toimintoja, joitakin raportteja ja muita tehtiin veloituksetta, koska
sopimuksessa annettiin ymmartdd, ettd jokin asia toimii ndin, ja se piti sitten
saada toimimaan niin. Mm. ldhetystoiminta muutettiin toimimaan ldhes niin,
kuin se toimi vanhassa jdrjestelméssa. Dafon toiminnallisuus ei ollut riittdva
MASIlle niissd asioissa.

Jarjestelmd toimitettiin MASIlle jo hyvin aikaisessa vaiheessa testausta
varten. Testauksen tulosten ja sopimuksen perusteella jdrjestelmédédn tehtiin
korjauksia ja muutoksia. Kun MASI totesi tietyn osan toimivuuden,
osajdrjestelmid otettiin kayttoon. Major Blue ei ollut kayttoonotossa
varsinaisesti mukana, Major Bluen osuus oli koulutus ja muutokset.

Hankkeeseen ei liittynyt MASIn toimintojen uudistamista, ainakaan Major

Bluen puolelta. MASI uudisti projektin aikana ldhinnd myymaldtoimintaansa,
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mutta se ei kuulunut Major Bluelle. Major Blue haluaakin pysyd omalla
reviirillddn eikd edes anna varsinaista konsultointia liiketoimintaan tai
prosesseihin. Jdrjestelméd tukee monenlaista tapaa toimia ja "Best Practices” ovat
ainoat neuvot, joita Major Blue antaa.

Projektin aikana kommunikoitiin tarpeen mukaan. Jussi Narkauksen ja
Merja Raatikaisen kanssa kommunikoitiin l&hinnd sdhkopostilla ja puhelimella,
palavereissa olivat paikalla kaikki projektiryhmddn kuuluvat. Projektin aikana
sovittiin kolmenlaisista muutoksista: projektin aikana esille tulleet uudet
vaatimukset jdrjestelmadlle, jdrjestelmdn tulevaisuuden kehitys ja projektiin
liittyvdt asiat. Projektipddllikko Tapio Koskisen kanssa sovittiin projektiin
liittyvistd asioista, tulevaisuuden kehityksestd sovittiin Major Bluen
varatoimitusjohtaja Hannu Kaukosen kanssa ja uusista tarpeista jarjestelmén

myyjdn Jarmo Sintosen kanssa.

5.5.5. Koulutus

Jarjestelmdn koulutus oli vaiheistettu kayttoonottojarjestyksen mukaan.
Koulutus tapahtui asiakkaan tiloissa erillisillda koulutuspadivilld. Koulutuksen
maédradstd tai oppimisen tasosta ei oltu erikseen sovittu, eikd oppimista testattu
mitenkddn. Major Bluen ndkemys on, ettd joko jarjestelmdd osaa kayttdd tai
sitten ei, osaamiseroja ei varsinaisesti synny. Toimittaja luotti siihen, ettd jos
joku kayttdja ei osaa jotain, niin hdn kysyy asiaa. Koulutus onnistui
projektipddllikon tietimdn mukaan hyvin, kouluttajina toimi kokeneita

kouluttajia, jotka tunsivat jdrjestelman hyvin.

5.5.6. Kiyttoonotto
Ennen kayttoonottoa jdrjestelmdd oli testattu MASIn toimesta. Jdrjestelma
otettiin kayttoon sitd mukaan, kun MASI totesi jdrjestelmdn toimivuuden.
Major Blue ei ollut kdyttoonotossa varsinaisesti mukana. Testikdyton jdlkeen
jdrjestelmadstd tehtiin uusi versio, jossa muutokset olivat ja se otettiin kayttoon.
Testauksessa oli kédytossé testikanta.

Kayttoonotto onnistui hyvin juuri johtuen asiakkaan omasta panoksesta.
Viivastymiset aiheuttivat ongelmia, ja se johti sithenkin, ettd asiakas teki sitten

itse joitain ominaisuuksia tai ohjelmia.

5.5.7. Projektin paittiminen

Projektin pddttymisen maédrittdminen on vaikeaa, ehkd projektin voisi katsoa
pddttyneen sithen kun asiakas maksoi loppumaksun, eli katsoi jdrjestelmén
toimitetuksi. Tdtd seuraa takuuaika ja sen jdlkeen jdrjestelmd katsotaan

toimitetuksi. Projektin loppupalaveria tai projektin arviointia ei kuitenkaan ole
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missddn vaiheessa tehty. Projekti jatkuukin edelleen, silld uusia madrittelyjd,
jatkosuunnitelmia ja soveltamisaloja on tehty.

Projektia ei dokumentoitu erikseen, ohjelmistoon tehdyt muutokset on
kuitenkin dokumentoitu. Ohjelmistosta on oma dokumentti, jossa kerrotaan
miten ohjelmat toimivat ja miten ne vaikuttavat toisiinsa. Parametrien asennot

ovat myos dokumentoitu.

5.5.8. Yllipito

Jarjestelmén varsinainen ylldpito on ldhinnd virheiden korjausta. Major Bluella
on ylldpitosopimuksen piiriin kuuluvia asiakkaita varten oma ’"kuumalinja,
hotline’, johon asiakas voi soittaa jdrjestelmédssd tapahtuneista virheistd. Jos
vikaa ei pystytd heti korjaamaan, ne kirjataan ylos asiakaspalautteena, jotka
kasitelldan pdivittdin. Jos ongelma on akuutti ne hoidetaan heti Jos
kysymyksessd on jokin toiminnallinen hdiri6, joka pystytddn ohittamaan, se

yleensi korjataan seuraavaan versioon.

5.5.9. Kehittiminen

Jarjestelmén elinkaaresta ei ole varsinaista suunnitelmaa, kehityssuunnitelmia
on kuitenkin olemassa. Internetin kautta kdyttiminen on yksi kehitysalueita.
Tdllainen sovellus on jo toimitettu yhdelle asiakkaalle, jonka yhdelld
alihankkijalle on pédsy ohjelmaan Internetin kautta. Koska jdrjestelmé ei ole
alun perin rakennettu kdytettdvaksi Internetin kautta, tarvitsee tdiméa toiminto
rakentaa kokonaan uudelleen.

Kokonaisuudessaan jdrjestelmdn katsotaan olevan suhteellisen valmis ja
hyvidssd kunnossa. Jdrjestelmdn tuleva kehitys painottuukin uusien moduulien
ja osakokonaisuuksien tekemiseen, joita sitten markkinoidaan asiakkaille.
Myoskin vientikelpoiseksi tekeminen ja vientiponnistelut ovat yksi suuri
kehityssuunta. Paikallisen tuen kehittiminen on kuitenkin vield monessa

paikassa kesken.

5.5.10. Esiintyneitd ongelmia
Masin tapaus on varsin erikoinen verrattuna muihin asiakkaisiin. Yleinen
asiakasyritys on 2-3 hengen yritys, kun MASIlla jdrjestelmédn asennuksia
tarvittiin jo 30. MASIn kayttoonotto olikin siihenastisista suurin. Lisdksi
MASIlla sekd jdrjestelmien ettd kadyton taso oli korkea jo aikaisemminkin.
Vanha jdrjestelma oli raataloity hyvin MASIn kdyttoon ja soveltui sithen hyvin
ja MASI ei ehkd olisi edes luopunutkaan siitd, ellei jarjestelmdn tuki olisi
muuttunut. Tamd nosti MASIn vaatimuksia uudelle jarjestelmalle.

Major Blue tiesi hyvin pitkille etukédteen, miten MASI toimi. Liséksi ennen

sopimuksen allekirjoittamista tehtiin soveltuvuuskartoitus ja tuote-esittely,
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joiden kautta kdytiin myos ldpi MASIn toimintaa. Tdmd tyd ei tdssd
tapauksessa kuitenkaan ollut riittdva. Lisdksi projektin aikana ilmeni asioita,
joita ei oltu sopimukseen kirjattu ollenkaan, mutta jotka oli sitten kuitenkin
pakko olla. Moni ndistd asioista saattoi tulla myos asiakkaalle uutena asiana
ratkaistavaksi. Sopimuksen perusteellisempi ldpikdynti asiakkaan kanssa olisi
tarpeen, ettd mitd mikin kohta kdytdnnossa tarkoittaa.

Suurimmat ongelmat olivat aikatauluissa. Kriittiset jdrjestelmét saatiin
ajoissa, mutta osa muutoksista myohdstyi reilusti. Projektiryhméssd ei ollut
niitd ihmisid, jotka tekeviét jarjestelmadn asioita, joten projektiryhma ei pystynyt
vaikuttamaan muutoksien ja osajdrjestelmien valmistumiseen. Resurssit
pitdisikin olla varattuna jo silloin, kun sopimus tehd&dn, aikataulujen kanssa
tulisi olla tarkempana.

Major Bluen periaatteena on ollut se, ettd tietokannasta saa lukea tietoja,
mutta niitd ei saa muuttaa. Tdmd on jddnyt vain periaatteeksi, silld sitd ei
valvota tarpeeksi. Kaikissa muissa asiakasyrityksissd tdmd on kuitenkin
toteutunut, paitsi MASIssa.

MASIn kanssa oli sovittu, ettd tuotehinnoittelun MASI voi tehdi itse, mutta
jos katsoo mitd kaikkia rinnakkaisia ohjelmia sielld tdnd pdivdnd on, niin niitd
on paljon enemmdn. Tdssd on vaaroja, silld Major Blue ei voi ottaa vastuuta
tietokannan osalta ndiden ohjelmien toimivuudesta. Lisdksi uusien versioiden
tekemisessd Major Bluella tdytyy olla valta muuttaa tietokantaa, jolloin
rinnakkaiset ohjelmat eivdt vélttdméatta pdivityksen jdlkeen endd toimi.
Toistaiseksi tdssd ei kuitenkaan ole ilmennyt suurempia ongelmia. MASIn
kannalta on suurimmaksi osaksi hyvéd asia, ettd heilld on henkils, joka osaa
tehdd samoja asioita kuin Major Bluen kehittdjat. Toisaalta he ovat hyvin
riippuvaisia atk-p&allikostd, silld jos hdn paattdad ldhted MASIlta, niin MASI on
hyvin hankalan tilanteen edessa.

Uusien ominaisuuksien tekemisestd on puhuttu joskus yhteisesti ja tehty
jopa suunnitelmia, joista MASI on sitten tehnytkin itse omia toteutuksia,
Dafolle rinnakkaisia jdrjestelmid. Major Bluen mielestd osa ndistd toteutuksista
on ollut sellaisia, ettdi ne eivit olisi olleet mahdottomia rakentaa suoraan
Dafoonkin, mutta ongelmana on ollut ehkd MASIn mielestd Major Bluen

jaykkyys toimitusaikojen suhteen.

5.6. Projektin arvioiminen

MASI katsoo oppineensa projektista sen, kuinka tdrkedd on, ettd kaikki asiat
kirjataan sopimukseen pienimpid yksityiskohtia myo6ten. Sopimuksen ja
aikataulujen seuraaminen projektin aikana olisi pitdnyt olla aktiivisempaa. Nyt

alussa tehdyt aikataulut jdivat lahinnd paperiksi. Aikataulujen viivastymisid
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kuitenkin korvattiin tekemalld jdrjestelmddn ominaisuuksia ja lisaimuutoksia
veloituksetta.

My6s Major Blue katsoi, ettd sopimuksen ldpikdyntid yhdessd asiakkaan
kanssa pitdisi parantaa, jotta ylldtyksid projektin aikana ei tulisi. Aikataulujen
teossa olisi hyvéd varata jo sopimuksen tekovaiheessa resurssit valmiiksi, jotta
sovitut muutokset tosiaan tulee tehdyksi ajoissa. Uusien muutoksien
ilmestyminen kesken projektia on ongelmallista, silld niiden tekeminen kesken
projektia ei valttamattd onnistu.

Projektin aikana olikin huomattavia vaikeuksia aikataulujen kanssa, ja
jarjestelmd viivéstyi yleisesti ottaen noin puoli vuotta. Tadstd syystd
kayttoonottoa  voitaisiin  pitdd epdonnistuneena, kuten suurin osa
kayttoonotoista onkin. Kuitenkin kdyttoonotossa pysyttiin budjetissa ja
jarjestelmd saatiin kuitenkin lopulta paikalleen ja sitd on pystytty
hyodyntamaan tehokkaasti kdayttoonoton jdlkeen. Lisdksi se on mahdollistanut
MASIn oman kehitystyon ja jatkokehityksen, mitd vanha jdrjestelmd ei olisi
mahdollistanut. Ndmé& asiat taas puoltavat sitd, ettd kadyttoonotto oli
menestyksekds.

Projektia ei kannatakaan tarkastella vain yhdestd ndkokulmasta ja sanoa sen
perusteella oliko kayttoonotto menestyksekds vai ei. Molemmat, seka
asiakasyritys ettd toimittaja vastasivat neljidntoista kysymykseen projektista,
jossa vastausvaihtoehdot olivat 5-kohtaisen Likert-asteikon mukaiset, jossa
1=todella huonosti, 2=melko huonosti, 3=keskinkertaisesti, 4=kohtuullisen
hyvin ja 5=erittdin hyvin. Kysymyksistd kaksi viimeistd koski kokonaisvaltaista
mielikuvaa projektin onnistumisesta asiakkaan ja toimittajan kannalta.
Molemmat katsoivat, ettd projekti onnistui kokonaisuudessaan asiakkaan
kannalta kohtuullisen hyvin. Toimittaja katsoi projektin olleen myo6s heiddn
kannaltaan kohtuullisen hyvé, tdtd onnistumista asiakas ei kuitenkaan osannut
arvioida, joten jatti vastaamatta tdhdn kysymykseen.

Aikataulujen pitdmisestd molemmat olivat yhtd mieltd, ne pitivat melko
huonosti. Liséksi jdrjestelmdn radtaloinnistd oltiin samaa mieltd, eli se onnistui
keskinkertaisesti, silld radatdlointid ei varsinaisesti sisdltynyt sopimukseen.
Muista asioista ndkemykset poikkesivat joko lievésti tai hieman enemmsdn
suuntaan ja toiseen.

Jarjestelmdn  sopivuuden  asiakkaalle  toimittaja  arvioi  hieman
korkeammalle, eli kohtuullisen hyviksi. Kommunikoinnin toimittaja arvioi
olevan keskinkertaista, projektitiimin kokoamisen onnistuminen eri alan
asiantuntijoista olevan kohtuullisen hyvé, asiakkaan teknologisten tavoitteiden

tayttymisen olevan kohtuullisen hyva sekd asiakasyrityksen tuen projektille
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olevan erittdin hyva. Ndissd neljdssd asiakas arvioi onnistumisen olleen hieman
heikompi.

Sen sijaan toimittaja arvioi asiakasyritystd hieman heikommaksi
projektitiimin vallan tehdd padtoksid (3), asiakasyrityksen liiketoiminnallisten
tavoitteiden tdyttymisen (2), asiakasorganisaation ja sen muutoksen
onnistumisen (2), sekd sen, kuinka hyvin toimittaja piti kiinni sopimuksessa
sovituista asioista (2).

Suurin ndkemysero syntyi jdrjestelmdn koulutuksen onnistumisesta.
Toimittajan ndkokulmasta koulutus onnistui kohtuullisen hyvin, kun asiakas
arvioi sen onnistuneen melko huonosti. Tama selittyy silld, ettd toimittajan
projektipdillikko luotti kouluttajien kykyyn ja he toimivat varsin itsendisesti
koulutusasiassa. Asiakkaan miestd taas koulutuksessa olisi ollut paljon
parantamisen  varaa, varsinkin = ajoituksen = suhteen.  Ajoituksen
epdonnistumiseen on tosin vaikuttanut myos projektin viivdstyminen.

Suurin puute projektissa ndytti ndiden vastauksien mukaan olevan juuri
aikataulujen pitdminen. Asiakkaan mielestd suuria ongelmia oli myos
kommunikoinnissa ja koulutuksessa, toimittajan mielestd asiakkaan
lilketoiminnallisten tavoitteiden sekd organisaation ja sen toimintojen
muutoksen onnistumisessa, sekd sopimuksessa pysymisessd. Yhtddn todella
huonosti mennyttd asiaa ei kuitenkaan kummankaan osapuolen mielestd ollut.
Ainut erittdin hyvin ollut asia oli toimittajan ndkokulma asiakasyrityksen

johdon tukeen projektille.
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6. Case Electrolux

6.1. Johdanto

Téassda luvussa késittelen toista tutkimaani case-yritystd. Suomen Electrolux
Kodinkoneet Oy:td koskevat tiedot olen saanut Suomen Electrolux Kodinkoneet
Oy:n atk-pddllikko Petri Viljasen haastattelusta ja ko. yrityksen kotisivuilta.
Toimialaa koskevat tiedot olen saanut Petri Viljasen haastattelusta, ETK:n
tilastoista ja sanomalehdistd. Tiedot yhdestd heille toiminnanohjausjarjestelman
toimittaneesta yrityksestd perustuvat Major Blue Company:n Tarja Estolan
haastatteluun ja Major Blue Companyn kotisivuihin. Major Blue Company
vastasi projektissa talous- ja hallintopuolen jdrjestelmisté ja lokalisoinneista.

Tamén case-tapauksen tutkimus ldhti liikkeelle yhteydenotoilla Major Blue
Companyyn ja Electrolux Kodinkoneet Suomi Oy;hyn, haastatteluiden
sopimisella ja alustavien kysymysten ldhettdmiselld. Tehtydni haastattelut
tarkistin vield epdselviksi jddneitd asioita, esitin lisdkysymyksid ja annoin
haastateltujen tutustua luonnokseen ja huomauttaa mahdollisista virheista.
Lopuksi muodostin tdmén lopullisessa muodossaan olevan case-kuvauksen.

Olen jakanut luvun seuraaviin kohtiin. Kohdassa 6.2 esittelen kodinkone- ja
elektroniikkatoimialaa yleisesti ja alalla tapahtuneita muutoksia. Kohdassa 6.3
késittelen case-yritystd yleisesti ja kohdassa 6.4 tarkemmin case-yrityksen
toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoa asiakasyrityksen ndkokulmasta.
Kohdassa 6.5 kasittelen yhden projektissa toimittajana olleen yrityksen
ndkokulmaa tdhan projektiin ja varsinkin sellaisia haastattelussa esille tulleita
asioita, jotka erosivat asiakkaan ndkokulmasta. Lopuksi kohdassa 6.6 arvioin
projektia molemmista ndkdkulmista.

Téssd luvussa olevat pohdinnat ovat haastateltavien omia pohdintoja, joita
he esittivdt haastattelun yhteydessd. Poikkeuksena on ainoastaan kohta 6.6
jossa itse pohdin mahdollisia syitd asiakkaan ja toimittajan mielipide-eroihin

Likert-asteikollisissa kysymyksissa.

6.2. Kodinkonekauppa

Kodinkoneiden valmistus ja myynti kuuluu elektroniikkateollisuuteen.
Elektroniikkatuotteiden myynnistd pitdd Suomessa tilastoja Elektroniikan
tukkukauppiaiden liitto (ETK). Ala on perinteisesti jaettu valkoiseen ja
ruskeaan linjaan. Valkoinen linja sisdltdd kodinkoneita: jddkaappeja,
pakastimia, helloja, astian- ja pyykin pesukoneita ja muita keittiossa tarvittavia
pienkoneita. Ruskea linja sisdltdd viihde-elektroniikkaa: televisioita, stereoita,
videoita ym. Uusina linjoina ovat viime vuosina tulleet pc-laitteiden myynti

sekd matkapuhelimet.
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Sahko- ja elektroniikkateollisuuden tuotannosta Suomessa (104 miljardia
markkaa v. 1999) kodinkoneiden osuus oli vain 0,6%, eli noin 624 miljoonaa
markkaa (noin 105 miljoonaa euroa) [VIT Automaatio 2000]. Kodinkoneiden
kokonaismyynti Suomessa vuonna 2000 oli 390 miljoonaa euroa, eli noin 2,3
miljardia markkaa. Tamé tarkoittaa sitd, ettd noin kolme neljastd Suomessa
myytdvastd kodinkoneesta on valmistettu ulkomailla. [ETK:n tilastoja]

Kodinkonekauppa on ollut Suomessa hyvin tasaista viimeiset viisi vuotta.
Ala on kasvanut vain muutaman prosentin vuosittain, vuonna 2000 3,3% ja
2001 4,95%. Kodinkoneiden kauppaan ennustetaan noin 5,5% kasvua tille
vuodelle. Sen sijaan 1990-luvun lamaa edeltdviin lukuihin ei ole pé&asty
vieldkdan. Ala laski yleisesti 1980-luvun lopulta ldhtien vuoteen 1993 asti, jonka

jdlkeen myynti l1dhti taas nousuun (kts. kuva 11). [ETK:n tilastoja]

ISOJEN KODINKONEIDEN VAHITTAISKAUPAN KEHITYS
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Kuva 11, Lihde: ETK

Suomessa kodinkonekauppa jakaantuu kahtia. Toinen puoli myynnista
menee suoraan kuluttajille, jotka ostavat kodinkoneensa véahittdiskaupoista.
Toinen puoli myynnistd taas menee rakennusyrityksille, jotka kalustavat
valmiiksi rakentamiaan uudisrakennuksia.

Euroopassa kodinkoneiden markkinoista taistelee ldhinnd kolme suurta,
ruotsalainen Electrolux, saksalainen Bosch Siemens ja amerikkalainen
Whirlpool, joka hankki hollantilaisen Philipsin valkoisen linjan. Lisédksi
muutamia pienempid valmistajia taistelee lopuista markkinoista. Tama kertoo
alan suuresta keskittymisestd, silld vield kymmenen vuotta sitten suuria
valmistajia oli 30. [Kauppalehti 08.05.2000]
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My6s kodinkonekauppa jatkaa keskittymistddn. Pohjoismaiden suurin
elektroniikkaan erikoistunut kauppaketju Elkjop toi Gigantti-ketjun Suomeen ja
siirtyi itse samalla vield isomman, englantilaisen Dixon’s:n omistukseen
[Kauppalehti 08.05.2000]. Gigantti kahmasi heti seitsemdn prosentin
markkinaosuuden, mitd voidaan pitdd nopeana. SOK yritti vastata kilpailuun
tuomalla Hot-ketjun, mutta luopui nopeasti tdstd hankkeesta. Suurien ketjujen
tulo ndkyy yhd tiukempana hintakilpailuna, silld alalla pelataan pitkalti
nollasummapelid, jossa toisen voitto on toisten tappio. [Kauppalehti 23.07.2001]

Toistaiseksi uudet ketjut eivat kuitenkaan ole vield vallanneet markkinoita.
Isojen kodinkoneiden toimitukset tukkuliikkeiltd eri ketjuille jakaantuivat
vuoden 2002 ensimmadiselld puoliskolla suhteellisen samalla tavalla, kuin
vuonna 1994. Ainoastaan itsendisten liikkeiden osuus on pudonnut 22%:sta
12,1%:iin. Expert -ketju on jopa onnistunut lisdédmé&an osuuttaan 17%:sta
22%:iin, Tekniset -ketjun menettdessa reilun prosentin 13,7 %:iin. Gigantin 5,5%
osuuden edelle menevit vielda Markan talo (10,6%), Mustaporssi (9,1%),
Rakennusliikkeet (9%) ja keittiokalusteliikkeet (6,6%). [ETK:n tilastoja]

Suurien ketjujen hintaetu syntyy paitsi suuruuden ekonomiasta, myos
hankintojen suoraviivaistamisesta. Namd ketjut tuovat myytdvdt tavarat
suoraan tehtailta Suomeen ohi valmistajan paikallisen toimiston. Tama
kaventaa myds Suomessa toimivien valmistajan tukkukauppiaiden myyntia.

Toisaalta Suomea pidetddn hyvéni ja turvallisena vilivarastointipaikkana,
josta on helppo ldhettdd tavaraa Vendjan markkinoille. Tavara saadaan Pietariin
vuorokaudessa ja Moskovaan kahdessa vuorokaudessa. Transitoliikenteen
kuljetukset itddan kasvoivat vuonna 2000 meriliikenteessd 54% ja
maaliikenteessd 35% edelliseen vuoteen verrattuna. Taméa on johtunut ldhinna
Vendjan kohentuneesta taloustilanteesta. [Kauppalehti 11.01.2001]

Vilivaraston sijaitseminen EU:n sisdlld antaa pelivaraa, jos Vendjdn
markkinat lakkaisivat jostain syystd vetdmdstd. Mikédli esimerkiksi rupla
devalvoitaisiin tuntuvasti tai tullisdédnnokset muuttuisivat liian epdedullisiksi,
voidaan tavara vaihtoehtoisesti kaupata Euroopan markkinoille. Suomen
kannalta toivottavaa on Vendjdn talouden tasainen kehittyminen. Jos Vendjan
talous kehittyy liian hyvin, Vengjdlle perustetaan omat tehtaat, jos taas liian
heikosti, vienti viahenee. [Kauppalehti 11.01.2001]

6.3. Electrolux

6.3.1. Historiasta
Electroluxin historia juontaa juurensa aina 1900-luvun alkuun, aikaan jolloin
polynimuri keksittiin. Axel Wenner-Gren esitteli maailman ensimmdisen

kotitalouksille tarkoitetun polynimurin, Lux 1:sen, vuonna 1912. Vuonna 1919
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AB Lux ja Svenska Elektron AB tekivdt sopimuksen, jossa Elektron sai
yksinoikeuden AB Luxin polynimureihin. 29. pdivdand elokuuta 1919
Elektromekaniska AB, jonka Elektron omisti kokonaan, muutti nimensd AB
Elektrolux:iksi. 1923 Elektrolux osti yrityksen nimeltd AB Artic, joka valmisti
jadkaappeja.

1928 Electroluxin osakepddoma oli kymmenkertaistunut kuudesta
miljoonasta Ruotsin kruunusta 60 miljoonaan ja liikevaihto noussut jo 70
miljoonaan Ruotsin kruunuun. Yritys vietiin Lontoon pérssiin ja myéhemmin
vuonna 1930 myds Tukholman porssiin. 1957 yrityksen nimen kirjoittaminen
muutettiin Elektrolux:sta Electrolux:iin.

1960-luvulta ldhtien Electrolux on kasvattanut huomattavasti seka
lilkevaihtoaan ettd tuotevalikoimaansa. Polynimureiden ja jadkaappien lisdksi
tuotevalikoimaa laajennettiin aluksi helloihin ja muihin kodinkoneisiin.
Husqvarnan osto 1978 toi mukaan moottorisahat, jonka jidlkeen yritysostoilla
laajennettiin myos pihatuotteiden valikoimaa.

Electrolux on historiansa aikana ostanut useita kilpailijoitansa ja
vahvistanut ndin asemaansa markkinoilla. Vuonna 1962 se osti
ElektroHelioksen. Amerikkalaisen NUE -National Union Electric/Eureka:n osto
vuonna 1974 teki Electroluxista maailman suurimman polynimureiden
valmistajan. Sitten vuorossa olivat ranskalaiset Arthur Martin ja Tornado
vuonna 1976, Husqvarna, Partner ja Sveitsildinen Therma vuonna 1978,
Jonsered, Pioneer ja Amerikkalainen Tappan vuonna 1979. Vuonna 1980
hankittiin metallialan monialayhtio Granges, jonka toimialaa olivat kaivokset,
terdstehdas, alumiini ja kupari, ja kulkuneuvojen turvavyo6t. Uusia
polynimureiden valmistajia hankittiin ostamalla Ranskalainen Paris-Rhone ja
Saksalainen Progress vuonna 1981.

Vuonna 1984 hankittu Italialainen Zanussi ja sen tytdryhtiot Espanjassa
tekivat Electroluxista kiistattoman johtajan kotitalouskoneissa Euroopassa,
mutta yritysostot jatkuivat saksalaisella Zanker:lla ja yhdysvaltalaisella Duo-
Therm:11d vuonna 1985, Yhdysvaltain kolmanneksi suurimman valkoisen linjan
valmistajan White Consolidated Inc.:n, pihatuotteiden valmistaja Poulan/Weed
Eater:n ja metallien kierrdtys yritys Gotthard Nilson:n hankinnalla vuonna
1986. Vuonna 1987 hankittiin Iso-Britanniasta Thorn-EMI ja Espanjasta Corbéro
and Domar. American Yard Products ja Espanjalainen Unidad Hermética olivat
vuorossa 1988 sekd vuonna 1989 Saksalainen Buderus Group's. 1990 Electrolux
osti Yhdysvaltalaisen Allegretti & Co:mn ja vuonna 1992 10%:m osuus AEG:std
toisella 10% optiolla, jonka Electrolux lunasti 1993 ja aloittti samalla neuvottelut

myos lopuista osakkeista.
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Elctroluxin liikevaihto on kehittynyt suurin harppauksin. 1928 liikevaihto
oli 70 miljoonaa Ruotsin kruunua. Vuonna 1956 se oli jo yli puoli miljardia
kruunua ja vuonna 1965 yli miljardi. Vuoteen 1980 mennessa liikevaihto oli
kasvanut melkein 23 miljardiin. 1986 myynti oli jo 53 miljardia ja vuonna 1993
ylitettiin 100 miljardin Ruotsin kruunun raja.

Vuonna 1997 Electrolux konserni aloitti kaksi vuotta kestdvan
lilketoimintojen = uudelleenjdrjestelyohjelman  saavuttaakseen paremman
kannattavuuden. Michael Treschow nimitettiin tdlloin toimitusjohtajaksi.
Uudelleen jdrjestelyjen seurauksena tyontekijoitd vahennettiin noin 11 000 ja 23
tehdasta sekd 50 varastoa suljettiin. Vuonna 2000 Electrolux saavutti
tavoitteeksi asetetun 6,5%:n operationaaliset katteen, joka oli korkein sitten
vuoden 1985. Liikevaihto kasvoi 124 miljardiin Ruotsin kruunuun. Samalla se
osti Australian suurimman kodinkonevalmistajan Email Ltd:n. Vuonna 2002
Michael Treschow:n viiden vuoden toimitusjohtajuus pdéttyi ja Hans Straberg

nimitettiin uudeksi toimitusjohtajaksi. [www.electrolux.com]

6.3.2. Nykyinen toiminta
Electrolux konserni toimii yli 150 maassa, myy yli 55 miljoonaa tuotetta
vuodessa ja tekee n. 14 miljardin Yhdysvaltain dollarin liikevaihtoa.
Tuoterepertuaari sisdltdd jddkaapit, pesukoneet, liedet, polynimurit,
moottorisahat ja puutarhakoneet. Valtaosa liikevaihdosta syntyy Pohjois-
Amerikassa (39%) ja EU:ssa (39%). Muu Eurooppa tuottaa 8%, Aasia 5%,
Latinalainen Amerikka 4%, Oseania 4% ja Afrikka 1% liikevaihdosta
[www .electrolux.com]. Electrolux on maailman suurin kodinkoneiden
valmistaja taistellen tiukasti asemastaan Amerikkalaisen Whirlpool:n kanssa.
Electroluxin tuotteet jakaantuvat kuluttajatuotteisiin ja ammattikdyttoon
tarkoitetuihin laitteisiin. Ammattikdyttoon tarkoitetut tuotteet jakaantuvat viela
sisd- ja ulkotuotteisiin. Kuluttajatuotteet jakaantuvat valkoisen linjan
tuotteisiin,  ulkotuotteisiin, kuten moottorisahat ja puutarhakoneet,
lattianhoitotuotteisiin sekd pieniin kotitaloustuotteisiin. Electrolux konserni on
organisoitunut timéan tuotejaottelun mukaisiin yksikoihin alla olevan kuvion
mukaisesti. Ainoana erotuksena on se, ettd Pohjois-Amerikalla on oma yksikkd,
joka kattaa sielld valkoisen linjan tuotteet ja ulkotuotteet. [www.electrolux.com]
Suomen Electrolux Kodinkoneet sijoittuu tdssd osaston "White goods
outside North America’” alle, eli kuuluu valkoiseen linjaan. Valkoisen linjan
(pois lukien Pohjois-Amerikka) padkonttori on Brysselissd. Suomen Electrolux
Kodinkoneet sektorin pddkonttori on Pakkalassa, Vantaalla. Siithen kuuluu
Suomen lisdksi Vendjd, Ukraina, Valko-Vendjd, Viro, Latvia ja Liettua. Koko

Electroluxin pdakonttori on Tukholmassa.
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Kuva 12, Lihde: www.electrolux.com

Suomessa Electrolux Kodinkoneisiin kuuluvat kodinkoneiden lisdksi ns.
vapaa-ajan tuotteet sekd lddke- ja sairaalajddkaapit. Toimipiste sijaitsee
Pakkalassa sekd varasto Porissa. Lisiksi Suomessa on emoyhtion konttori
Vallilassa, Vantaalla ja muilla tuotelinjoilla on toimipisteitd myos
Pietarsaaressa, Lahdessa ja Turussa.

Suomesta johdettavan valkoisen linjan klusterin liikevaihto on n. 300
miljoonaa euroa, muiden linjojen liikevaihto on noin 100 miljoonaa euroa.
Valkoisen linjan toiminnot Suomessa ovat ldhinnd myyntid, logistiikkaa ja
taloushallintoa, tuotantotoiminta lopetettiin vuonna 1998.

Markkinatilanne on muutamana viime vuonna ollut Electrolux konsernilla,
kuten koko alalla, heikohko. Yleinen talouden epdvarmuus on heijastunut
kuluttajien ostopddtoksiin ja pesukoneet ja polynimurit ovat jddneet ostamatta.
Vuonna 2001 Electrolux konsernista irtisanottiin 2800 tyontekijaad. [Kauppalehti
11.02.2002]

My6s Suomessa koko ala eldd muutosvaihetta. Suurien vahittdismyyjien
tulo markkinoille muuttaa kokonaisasetelmaa. Kokonaismyynnissa ei tapahdu
merkittdvid muutoksia, joten suuret ketjut syovat markkinaosuutta pienilta
liikkeiltd. Suomeen on viimeaikoina rantautunut sellaisia ketjuja kuin Gigantti,
Hot ja On/Off, joista tosin Hot on lopettanut jo toimintansa. Vaikka ndma
ketjut myyvitkin Electroluxin tuotteita, ne tuovat tavaransa paikallisen
toimiston ohi. Nama ketjut tekevidt yleensd vuosisopimukset vahimmadis- ja
enimmadisostomadadristd tehtaiden kanssa ja tuovat tavaransa itse maahan. Tama
kaventaa Suomen Electrolux kodinkoneet toimiston osuutta.

Myo6s Vendjan myynti on vaihdellut. Vuonna 1998 myynti pysdhtyi kuin
seinddn, kun taas viimeiset kaksi vuotta on ollut kovaa kasvua. Potentiaalia
Vendjilld sen sijaan kylla riittdd. Electrolux konserni harkitsee massatuotannon

aloittamista Pietarin alueella, minkd vuoksi yritys on mukana Eurorussia-



75

hankkeessa. Tehtaan perustaminen vaatii kuitenkin tullimenettelyjen ja muiden
madrdysten selkeytymistd, ennenkuin péddtoksid tuotantolaitoksista tehdddn.
[Kauppalehti 03.11.2000]

Suomen Electrolux kodinkoneet edustaa Suomessa AEG-, Electrolux-,
Elektro Helios-, Rosenlew- ja Zanussi-koneita. Viiden viime vuoden aikana
konsernin markkinaosuus on noussut Suomen kodinkonekaupassa 34:std 39,4
prosenttiin [Kauppalehti 29.11.2001]. Suomen suosituimpana kodinkoneiden
brandina jatkaa kuitenkin Upon kodinkoneet, vaikka niiden valmistus onkin
myyty ulkomaille [Kauppalehti 15.02.2002].

Kustannusten sopeuttamistoimet ovat vaikuttaneet myos Suomeen. Baltian
maat siirtyiviat Suomen Electrolux Kodinkoneet klusterin alle ja samalla niiss&
lopetettiin oman varaston ylldpitdminen. Koko Suomesta johdettavan valkoisen
linjan Kklusteria palvelee yksi varasto, joka sijaitsee Porissa. Varaston
sijoittamista Poriin p&dkaupunkiseudun sijasta perusteltiin kustannuksilla.
Electroluxilla oli toiminut Porissa kylmailaitetehdas jo neljakymmentd vuotta.
Vuonna 1998 lopetetun tehtaan yhteydessa oli noin 19 000 nelién varasto ja kun
tyhjennyt tehdas muutettiin mys varastoksi, sai Electrolux siitd noin 42 000
neliotd toimivaa varastotilaa. Vaikka paikka ei sindnsa ole logistiikan kannalta
yhtd hyvd kuin p&ddkaupunkiseutu, kustannukset ovat huomattavasti
halvemmat, esimerkiksi kiinteistdjen = vuokrataso on alle puolet
padkaupunkiseudun vuokrista. [Kauppalehden Extra 03.10.2000]

Uudella varastolla saavutetaan kustannussddstdjen lisdksi myods muita
hyotyjd, mm. toimitusajat lyhenevit. Aikaisemmin Baltian maihin toimitettiin
tavarat Ruotsin Motalasta ja Mariestadista, toimitusajat olivat kolminkertaiset
nykyiseen verrattuna. Nyt toimitusajat ovat 24 tuntia Suomessa, Baltian maissa
ja Pietarissa, Moskovaan ja Ukrainaan toimitukset menevdt 48 tunnissa.
[Kauppalehti 28.04.1999]

Mielenkiintoiseksi varaston tekee myos se, ettd Electrolux ei itse katso
tarvitsevansa niin suurta varastoa, 25 000 - 30 000 neliota riittdisi. Electrolux
etsiikin Porin varastolle kumppaneita, joille se voisi tarjota myos logistiikka
palveluja Vengjdlle ja Baltiaan. Electrolux on yksi Euroopan suurimmista
logistiikkayrityksistd, jonka logistiikkapuolen vuosiliikevaihto on noin 250
miljoona euroa ja henkilostomddrd noin 1 700. Electrolux Kotitalouskoneen
logistiikkapalveluja tuottaa Electrolux Logistics AB. [Kauppalehti 28.04.1999]

Tehokas logistiikka tarvitsee my0s kehittyneet tietojdrjestelmaét. Electrolux
konsernilla on oma atk-linja, joka vastaa konsernin tietoteknologian
kehityksestd. Atk-linjalla  tyoskentelee 800 tyontekijad. Atk-palvelut
Electroluxin eri linjat ostavat sisdisesti atk-linjalta. Téstd syystd eri linjojen ei

tarvitse itse pitdd massiivista atk-osastoa, muutama vastuuhenkilo riittaa.
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Esimerkiksi Suomen Electrolux kodinkoneet sektorilla tyoskentelee vain kaksi
atk-henkiloa.

Téamén luvun seuraavissa kohdissa kdytan Suomen Electrolux Kodinkoneet
Oy:std pelkdstddan nimitystd Electrolux. Kun haluan viitata Electrolux
konserniin tai Suomessa toimiviin muihin linjoihin, m&arittelen erikseen, mita
osaa Electroluxista viittaus koskee. Kayttdessani pelkkdd Electrolux nimitystd,

viittaan Suomen Electrolux Kodinkoneet Oy:hyn.

6.4. JD.Edwards OneWorld-toiminnanohjausjirjestelman kayttoonotto

6.4.1. Aloite

Electroluxilla oli aikaisemmin kdytossdan J.D. Edwardsin World
toiminnanohjaus-jdrjestelmd, jota oli radtaloity hyvin paljon sopimaan yrityksen
prosesseihin. Jarjestelmad oli kallis ylldpitdd johtuen juuri suuresta rddtdaloinnin
asteesta. Vuoden 2001 - 2002 vaihteessa ollut euron kayttoonotto olisi vaatinut
vanhaan jdrjestelmddan suuren uudistuksen, miké olisi tullut ldhes yhta kalliiksi
kuin uuden jarjestelmdn hankkiminen. Ehdotuksen uuden jarjestelmén
hankinnasta teki Electroluxin tietohallintopddllikké syys-lokakuussa 2000.
Hankkeen tarkoitus oli saavuttaa uudella jadrjestelmdlld euro-yhteensopivuus,
sekd laskea jdrjestelmdn ylldpitokustannuksia.

Vaikka euron kdyttoonotto oli pakottavana tekijind jdrjestelméan
uusimisessa, asetettiin jdrjestelmélle myos muita vaatimuksia. Ylin johto oli
maédritellyt asiat, joita uuden jdrjestelmdn tuli tukea. Ldhtokohtana oli
varmistaa jdrjestelmédn moitteeton selviytyminen sdhkoisestd kaupankdynnista
ja saada siitd ldhitulevaisuudessa merkittavaa kilpailuetua. Lisdksi piti
varmistua, ettd myos 2-3 vuoden pddstd Electroluxilla on mahdollisuus liittda
jarjestelmddan uusin teknologia ja sen mukana tuomat kilpailuedut. Jarjestelman
piti my6s mahdollistaa jatkuvasti ajan tasalla oleva tieto esim. tuotteiden
saatavuudesta ja asiakkaiden tilauskannasta ym. ja tieto tuli olla myynti- ja

markkinointihenkildiden saatavissa ajasta ja paikasta riippumatta.

6.4.2. Arviointi
Electrolux konsernin suositus uudesta jdrjestelméstd oli J.D. Edwardsin One
World. Tille jdrjestelmille ei juurikaan l6ydy tukea Suomesta, varsinkaan
jakelupuolelle, joten muitakin toimittajia, ldhinnd kotimaisia, tutkittiin.
Konsernin suositus tarkoittaa ldhestulkoon "pakkoa’, mutta kustannuksilla olisi
voinut perustella myos toisenlaista valintaa.

ATK-pédillikko ja talousjohtaja tekivdt yhdessd tarjouspyynnot uudesta
jarjestelmdstd. Jdrjestelmdn oli tarkoitus tukea myyntid, logistiikkaa ja

taloushallintoa.
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6.4.3. Valinta
Padtostda hankkia ]J.D. Edwardsin One World jdrjestelmé perusteltiin kahdella

argumentilla: ensinndkin One World oli Electrolux-konsernin suositus ja
toisekseen Electroluxilla oli kokemusta ].D. Edwardsista jo viiden vuoden
ajalta. Lisdksi muun jdrjestelmédn valitseminen olisi tarkoittanut omien
liittymdpintojen rakentamista n. 20 eri jdrjestelmddn, kuten tehtaiden,
varastojen ja raportoinnin jarjestelmiin. Pddtoksen teossa oli mukana konsernin
viked Brysselistd sekd paikallinen hallintojohtaja ja atk-paallikko.

Projektin tavoitteet olivat euron kdyttoonoton mahdollistaminen, sdhkodisen
liikketoiminnan tulemiseen valmistautuminen sekd laajentaminen itddn pdin
Ukrainaan, Kazakstaniin ja Vendjédlle. Tekninen laitealusta oli tarkoitus
pdivittdd uuteen sukupolveen. Aikataulu oli selked, jdrjestelmédn oli oltava
kaytossa 1.1.2002.

Sopimusneuvottelut kaytiin sisdisesti konsernin atk-osaston kanssa, joka
sitten hankki alihankintana jérjestelmén. Jarjestelmad pédtettiin  ostaa,
ulkoistamista ja sovellusvuokrausta harkittiin, mutta ei kuitenkaan paadytty
niihin vaihtoehtoihin. Aikataulut, jdrjestelmédn vaatimukset ja hinta sovittiin
atk-osaston kanssa, mahdollisista myohdstymisistd tai puutteista jarjestelméassa
ei asetettu sanktioita sopimukseen.

Projektiryhmad koostui 10 hengestd. Major Blue:lta, joka oli tullut mukaan
projektiin  konsernin kautta, osallistui kaksi henked taloushallinnon
jarjestelmien puolella. Ruotsalaiselta toimittajalta KPMG.ltd osallistui yksi
henkil6 materiaalinhallinnon puolella, konsernin atk-osastolta 5 henkil4, joista
yksi oli ‘jarjestelmén toimittajan” projektipaallikko sekd Electroluxilta oli kaksi
henkil6d, joista toinen toimi asiakkaan projektipadllikkond. J.D. Edwardsilta ei
ollut edustettuna projektissa ketdan.

Projektiryhmalld oli erittdin hyva sitoutuminen projektiin, vaikka mitdan
erityistd sitouttamista ei kdytettykdan. Projektiryhmadldiset olivat etupéddssa
tayspdivdisesti tai ldhes tdyspdivdisesti mukana projektissa. Projektiryhmén
lisdksi projektin eteen tyoskenteli eri osastojen henkilostdd, Suomen valkoiselta
linjalta oli kaikkiaan 9 henked mukana projektissa.

Padvastuussa projektin etenemisestd oli konsernin atk-osasto sekéd
johtoryhmd, jossa oli henkilvitd sekd konsernin atk-osastolta ettd Suomen
Electroluxista.

Projekti oli jaettu osa-alueisiin, esim. taloushallinto, materiaalien hallinto.
Jokaisella alueella oli omat tiimit. Tiimeilld oli omat viikkopalaverit ja omat
vetdjdt, tarvittaessa pidettiin palavereita yhdessd. Kommunikointia kuitenkin

tapahtui jatkuvasti, projektiryhmd tyoskenteli ldhes koko ajan samassa



78

huoneessa. Lisdksi Electroluxin Intranettiin oli varattu oma alue projektia

varten.

6.4.4. Muokkausvaihe

Jdarjestelmd pddtettiin ottaa kadyttoon standardijdrjestelmédnd ilman mitddn
raatdlointia. Vanhaa jarjestelmdd oli raatdloity paljon ja se oli hirvedn kallis
yllapitdad, uuden jarjestelmén kanssa mentiin toiseen dérilaitaan. Tama aiheutti
sen, ettd jarjestelmdn toiminnallisuus ei ollut kayttdjille aivan tuttu, vaan he
joutuivat muuttamaan omaa tapaansa toimia. Prosesseja muokattiin siis
sopimaan jdrjestelmé&an niiltd osin, miltd jarjestelma ei ollut parametroitavissa.

Electroluxilla oli piirretty prosessikaaviot, jossa ne kaytiin ldpi yhdessd
toimittajan kanssa projektin alussa Pakkalassa. Prosesseja uudistettiin sen
mukaan, mitd standardijdrjestelma vaati, ei muuta. Aikataulu oli todella tiukka,
toukokuussa aloitettiin ja hankkeen piti olla valmis vuodenvaihteessa.

Jarjestelmasta  jdtettiin  pois  logistiikasta  varastojdrjestelmd,  silld
Electroluxilla oli itse tehty jdrjestelmd, jonka kayttod he halusivat jatkaa. Myos
henkilostonhallinta-jarjestelmd, palkkajdrjestelmd ja tuotannon osat jatettiin
pois. Electroluxilla ei ole ollut omaa tuotantoa 3-4 vuoteen.

Uusia toimintoja jdrjestelméddan ei tehty, mutta joitakin asioita jouduttiin
kiertamddn. Esimerkiksi laskujen tulostus oli yksi tédllainen asia, kdytetddan
jarjestelmdn vakio tuottamaa informaatio ja lisdtddn siihen jotain omaa. Itse
jarjestelmdd ei ole muokattu. Myos prosessien muutos oli kohtuullista, suuria
muutoksia ei tehty. Jdrjestelman vakiomuotoiset raportit eivét kelvanneet, vaan
Electrolux kdyttdd DataWareHouse jdrjestelmdd, josta raportit muodostetaan.
Kayttoonoton yhteydessd tehtiin uusia raportteja.

Electroluxilla on  vakioitunut tapa jaksottaa tietojdrjestelmien
hankintaprosessia. Siind on neljd nk. Control Point:ia:

1. Vertailut tehty ja lupa saatu
2. Proto tehty
3. Prosessit kunnossa

4. Kéayttoonotto onnistunut

6.4.5. Koulutus

Jarjestelman koulutusta varten oli varattu 2-3 pdivda per ryhmd, ryhmid oli
nelja. Koulutus tapahtui noin kaksi viikkoa ennen kayttoonottoa juuri joulun

alla. Jarjestelman paakayttdjat oli valittu projektiryhmaésta.

6.4.6. Kayttoonotto

Jarjestelmd otettiin kayttoon kaikkiaan 7 eri maassa. Itse jédrjestelmd pyorii

Tukholmassa ja eri toimipisteilld on asiakas-sovellukset, jotka ovat yhteydessa
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Tukholmaan. Jarjestelmd otettiin kayttoon kaikissa kohdemaissa ja kaikki
jarjestelmdn ominaisuudet samaan aikaan (Big Bang). Vanha jdrjestelmd oli
varalla ja suunnitelmat oli tehty sen varalta, ettd uuden jdrjestelman kaytossa
jostakin syystd epdonnistuttaisiin. Euro yhteensopiva se ei kuitenkaan olisi
ollut.

Jarjestelmdd kdytetddn etupddssd terminal server -yhteydelld. Jarjestelméaa
kayttavit eri toiminnoista vastaavat henkil6t, myynti-, talous- ja hallinto-, osto-
ja markkinointihenkilostd sekd johtotaso. Jarjestelmdn kayttotarkoitus on
pddasiassa myynnin toiminnot, yksi varasto Suomessa palvelee Electroluxin
aluetta (7 maata).

Kayttoonoton yhteydessa kayttotuki tuli projektiryhmalta.

Muutosvastarintaa ei projektin aikana esiintynyt.

6.4.7. Projektin pddttaminen
Projekti padttyi varsinaisesti maaliskuussa 2002. Silloin pidettiin paatoskokous,
jossa listattiin vield auki olevat asiat. Samalla paéttyi jarjestelmén arviointiaika.
Projekti dokumentointiin, toisilla osa-alueilla jopa erittdin hyvin.
Aikataulussa pysyttiin, jdrjestelmd saatiin ajoissa kdyttoon. Myos budjetissa
pysyttiin, konsernin atk-osaston budjetissa pysymisestd ei atk-johtajalla ollut
tietoa.
Kaiken kaikkiaan projekti katsottiin ylldttdvan hyvin onnistuneeksi ottaen
huomioon kired aikataulun. Kaikkia projektiryhman jasenid palkittiin tavalla tai

toisella, vaikka palkitsemisesta ei oltu alun perin sovittu.

6.4.8. Yllipito ja hyodyntiminen
Tyontekijat alkoivat kayttdd uutta jdrjestelmdd kayttoonoton jdlkeen, silld
vanhaa ei endd edes voinut kdyttdd. Oppimisprosessi uuden jdrjestelman
kayttoon on edelleen meneillddn, jotkut tyontekijat kayttdd todella sujuvasti,
toiset vihemman sujuvasti. Haastatteluhetkelld jarjestelmad oli kaytetty 5kk, ja
silloin oli juuri alkanut seuraavat jdrjestelmdn koulutusviikot. Kun ihmiset on
kayttanyt vajaat puolivuotta uutta jdrjestelmdd heille on kerinnyt jo
kerdantymadn kokemuksia jarjestelmaéstd ja osaamista voidaan syventda.

Jarjestelmédssd on esiintynyt muutamia kayttokatkoksia ensimmdisen
puolen vuoden aikana. Vika ei tosin ole johtunut jdrjestelmdstd, vaan
tietoliikenneyhteyksistd, joissa on esiintynyt katkoksia. Ongelmien jdlkeen
yhteydet Tukholmaan on tuplattu.

Uuden jdrjestelman kayttoonotto ja tapa jolla se otettiin kayttoon on
mahdollistanut sen, ettd pdivityspaketit voi ottaa suoraan kayttoon, endd ei
tarvitse itse kehittdd jdrjestelmdd. Suunnitelmissa on ollut ottaa uusia

ominaisuuksia ja korjauspaketteja kdyttoon noin puolen vuoden vilein. Sita
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useammin se ei kannata, silld yhden virheen korjaava paketti voi tuoda
mukanaan pari uutta. Jokaiseen pdivityspakettiin halutaan tutustua rauhassa ja
tutkia miten se toimii ja mitd virheitd sielld on. Seuraava kerran jdrjestelmad
pdivitetddan 2002 kesin jdlkeen tai jo kesdn aikana.

Kéyton aikana Electroluxilla on havaittu noin 20 isompaa ja pienempdd
virhettd ohjelmistosta, jotka sitten on raportoitu edelleen J.D. Edwardsille. J.D.
Edwards tutkii kaikki virheilmoitukset ja julkistaa korjauspaketteja, joissa virhe
on korjattu.

Jarjestelman lisenssilld kadyttdjien mddard on sovittu olevan korkeintaan 60
yhtdaikaista kayttdjad. Noin puolen vuoden kdyton jdlkeen ndyttdd siltd, ettd
tamda ei ihan riitd Varsinkin haastatteluhetkelld tilanne oli se, ettd
kesdtyontekijoitd oli paljon, noin 15 ja kaikki eivdt paddsseet koneelle, koska
lisenssit olivat jo kadytossd. Lisdksi Vendjdn liiketoimintaa kasvaa koko ajan.

Lahitulevaisuudessa lisenssejd tdytyy hankkia lisda.

6.4.9. Jatkokehitys

Suurempi pdamddrd jdrjestelmdn kayttoonoton taustalla on sdhkoisen
lilketoiminnan tuleminen, sen on néhty jo jonkin aikaa tulevan. One World:iin
on paljon helpompi integroida sdhkoisen kaupan jdrjestelmid. Brysselin
konttorilla on tehty jo webbikauppajdrjestelmd ja seuraava tavoite on linkittaa
se One Worldiiin. Jarjestelmédstdi on myos EDI-yhteys muutamiin
rahtiliikkeisiin. Jatkossa tullaan rakentamaan B2B-portaalia.

Jarjestelmdssd on joitakin ndyttojd siten, ettd tiettyd toimintoa tehdessa
taytyy kdyttdd useita ruutuja ja hyppid niiden vilillda. Tama vie tyontekijoilta
turhaa aikaa. Yksi tulevaisuuden kehityshanke tulee liittymddn nédiden
ndyttdjen muuttamiseen paremmin tyotehtdviin sopivaksi. Tédtd ei kuitenkaan
lasketa jdrjestelmdn muutokseksi. Tarpeet nédyttdjen muutoksille on tullut ilmi
vasta viimeaikoina, kun jarjestelméa on kdytetty noin viisi kuukautta.

Konsernin tasolla on tarkoitus jatkaa kayttoonottoa jossakin toisessa
Euroopan maassa, ehkd Ruotsin tai Saksan klusterissa. Kaikki jdrjestelman
kayttoonoton dokumentaatiot ovat konsernin kédytossd. Suomen kayttoonoton
ei ollut tarkoitus olla pilotti, eikd suunnitelmia jdrjestelmén kayttoonotosta
muissa maissa ollut, mutta lopulta siitd ndytti sittenkin tulleen pilotti-projekti.

Itse jarjestelméddkin on tarkoitus kehittdd, tai siis vaikuttaa J.D. Edwardsin
kehitystyohon. J.D.Edwardsille on tehty muutama business case tulevaisuuden
ndkymistd ja jdrjestelmédn tarpeista. Suurin asia mistd on sovittu jdrjestelman
kehittdmisessd on hinnastojen ylldpito ja tapa jolla se tehdddn. J.D. Edwards on

luvannut tdhédn asiaan parannuksen jo seuraavaan versioon mennessa.
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6.4.10. Esiintyneitd ongelmia

Suurin osa projektin aikana esiintyneistd ongelmista liittyi kieleen, isoja
ongelmia ei kuitenkaan ilmennyt. Projektiryhmaldiset olivat neljdstd maasta ja
itse projekti kattoi 7 maata, joten kieli aiheutti vélilld hieman vaikeuksia, kuten
myos aikaerot. Projektitiimin sisdisissd henkilosuhteissa ei ilmennyt ongelmia,
niihin ei tiukasta aikatulusta johtuen ollut varaa. Tamd oli huomioitu jo
projektitiimid kasatessa, siihen walittiin ihmisid, joiden tiedettiin tulevan
toimeen keskendan.

Varsinaisen projektin aikana ei muutosvastarintaa esiintynyt, mutta
kayttoonoton jdlkeen sitd on ilmennyt jonkin verran. Tama johtuu siitd, ettd kun
jarjestelmdd on jo kdytetty jonkin aikaa, on ongelmakohdat jarjestelmdn
kaytossad 1oytynyt. Jarjestelmd ei kaikissa asioissa toimi tdysin silld tavalla kuin
prosessit toimivat. Prosessien uudistamista olisi ehkd tarvinnut tehda
enemmain, mutta aikataulu ei oikein suonut sille mahdollisuutta.

Jarjestelman kadyton koulutuksessa huomattiin myos asioita, joita olisi
voinut tehdd toisin. Koulutusta oli varattu tietty tuntimdard henkiloa kohden,
mutta tosiasia on se, ettd jotkut oppivat hitaammin kuin toiset. Koulutuksen
mddrd oli myos lilan védhdinen johtuen osaltaan kiredstd aikataulusta.
Koulutukseen olisi pitdnyt panostaa enemman ja kdyttdjid motivoida jollakin
tapaa uuden jadrjestelmén kdayton nopeaan omaksumiseen.

Talous- ja hallintopuolen raporttien teossa esiintyi myos hieman ongelmia.
Major Blue teki aluksi hieman erilaisia raportteja, kuin mitd kayttdjat olivat
ajaneet takaa. Syy tdhdn voi olla joko se, ettd kayttdjat eivit ole osanneet kertoa
mitd haluavat, tai Major Blue ei ole ymmartanyt tdysin kadyttdjien toiveita.

Konsulttien tason Electrolux huomasi myos olevan kirjava. Kaksi tai kolme
huonoa ei korvaa yhtd hyvdd. Konsulttien tasoa on etukidteen vaikea ellei
mahdoton arvioida ja monella yritykselld ei valttaméttd ole resursseja tai kykya
valita hyvid konsultteja, vaan maksetaan siitdi mitd saadaan. Kun huonoja
konsultteja on paljon niin homma karkaa kasistd. Atk-padllikon mukaan
Electroluxin tapauksessa projektiin pystyttiin kuitenkin valitsemaan pétevia
konsultteja.

Projektista opittiin pddasiassa kolme asiaa:

1. Eikannata kdyttdd tuotteiden omia raportointivilineitd. Markkinoilla
on kolmannen osapuolen raportointijarjestelmid, jotka ovat parempia
2. Kayttoonottoprojektiin tulee varata enemmén aikaa

3. Koulutukseen tdytyy varata enemmain resursseja
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6.5. Major Blue

Major Blue Company syntyi vuonna 1985 kun muutama Avonius Oy:n, joka oli
yksi IBM:n ohjelmistotalo, tyontekijd erosi ja perusti Tampereelle Major Blue
Companyn. Major Blue:n toimialueita oli silloin palkkajdrjestelmét seka
autokaupan ja rakennusalan jarjestelmdt. Vuoden 2000 alussa ruotsalainen
Resco osti Major Blue:n. Tamén jdlkeen syyskuussa 2000 Dataform myytiin
Major Blue:lle. Samaan aikaan Major Blue:hun liittyi my6s Espoolainen Toneco
Oy. Varsinainen fuusio tapahtui virallisesti vuoden vaihteessa. Mydhemmin
keséllda 2001 Major Blue osti my6s joensuulaisen Sector:in. Kesélld 2001 sovittiin
myo6s yhteistydsopimus Ruotsalaisen Gerber:n kanssa ja Major Blue edustaa
nykydan heiddan Web PDM tuotehallintaohjelmistoa Kesdkuussa 2002 Novo
ilmoitti ostaneensa Major Blue:n Rescolta. Major Bluen henkilomé&ard Suomessa
oli kesdkuussa 2002 n. 170, vuotuinen liikevaihto n. 10 miljoonaa euroa ja

kasvua vuonna 2001 oli n. 80%.

6.5.1. One World

One World on yksi Major Bluen edustusjarjestelmistd, ].D Edwardsin kanssa on
tehty yhteistyotd jo vuodesta 1992 ldhtien. Pditos jdrjestelman edustuksesta
syntyi muutaman seikan vaikutuksesta. ].D. Edwardsin World jdrjestelma sopi
silloin Major Bluen omiin laiteympéristoihin, joka oli IBM:n AS400. Major Blue
halusi hyvidn paketin AS400 ymparistoon, mutta sellainen olisi ollut raskas
kehittad itse, joten World-jdrjestelmdn edustus katsottiin  hyvéksi
vaihtoehdoksi. Electrolux on kayttanyt World jarjestelmé&d vuodesta -96 lahtien.

One World on kehitetty vastaamaan nykypdivan haasteisiin World
jdrjestelmdn pohjalta. One World pohjautuu uudempaan teknologiaan ja siind
on graafinen kayttoliittymd merkkipohjaisen kayttoliittymdan  sijaan.

Toiminnallisuus ja tapa tehdd asioita on pysynyt kuitenkin hyvin samanlaisena.

6.5.2. Electroluxin kdyttoonotto

Electroluxilla oli ennen One Worldin kayttoonottoa kaytossdan World
jarjestelmd, jota oli réd&tdloity paljon ja sen ylldpito oli kallista. Major Blue oli
esitellyt One World jdrjestelmdd jo vuoden 2000 puolella ja kysellyt, ettd koska
siirrytddn uuteen jdrjestelmddn, mutta vasta euron kayttoonotto pisti
Electroluxin harkitsemaan tosissaan jdrjestelmdn vaihtamista. Vanhan
jarjestelmdn kehittdminen euro kelpoiseksi olisi ollut erittdin vaikea ja kallis
tehtdvd, johtuen jdrjestelmddn tehdyistd muutoksista. Euro muutos olisi
kattanut kdytannossa koko jdrjestelméan laajuiset muutokset.

Vuoden 2001 alussa annettiin tarjous One World jdrjestelmasta. Itse projekti
lahti liikkeelle toukokuun alussa 2001. Sopimuksen syntymistd viivéstytti

Electroluxin  sisdinen taistelu siitd, ettd otetaanko J.D.Edwardsin
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varastojdrjestelmd vai itse kehitetty jdrjestelmd, joka lopulta pédttyi

jalkimmadisen hyvaksi.

6.5.3. Sopimus
Sopimusneuvottelut Major Blue kévi Electrolux konsernin atk-osaston kanssa.
Major Blue vastasi projektin taloushallintopuolesta.

Jarjestelmdn oli madrd lahted tuotantokdyttoon vuoden 2002 alussa.
Liikkeelle pddtettiin ldhted One Worldin toiminnallisuudella, eli vain sen
verran tehddan muutoksia jarjestelmaddan mitd asetuksilla saadaan aikaan. Tama
on jarkevad, silld uusiin versioihin siirtyminen on muussa tapauksessa paljon
raskaampaa. Tamd on myods tietenkin taloudellista, jérjestelman
yllapitokustannukset pysyvidt alhaisina. Lisdksi sovittiin lokalisointien
tekemisestd, joita oli ldhinnd talouspuolella mm. pankkiliittymaét, ostolaskut

pankkiin ja liitkesuorituksien pankista noutaminen sekéa korkolaskutus.

6.5.4. Muokkausvaihe

Koko projektiin oli resursoitu 25 henked, joko tdysipdivdisesti tai osa-aikaisesti.
Electroluxin Suomen kodinkoneosastolta projektissa oli mukana 9 henkea.
Mukana projektissa oli vaked Suomesta, Ruotsista, Vendjdltd, Iso-Britanniasta ja
Italiasta ja he olivat kodinkoneosaston lisdksi Electrolux konsernin IT-Solutions
-osastolta, Electroluxin Suomen keskushallinnosta, Electroluxin metsa- ja
puutarhatuotteiden osastolta, ruotsalaiselta jdrjestelmé&toimittajalta KPMG:lt4,
Major Bluelta seké yksi ulkoinen konsultti ja yksi henkil6 J.D.Edwardsilta.

Projekti koostui monesta osaprojektista, jossa suurin osa oli Electrolux
kodinkoneet Suomi -projekti (EHP/FSH). Muita osaprojekteja olivat
Electroluxin Suomen Hallinto-osasto (FIB) ja Metsd- ja puutarha tuotteet (FIJ).
Jokainen ndistd on itsendinen yksikkd. Major Blue oli mukana projektissa
taloushallinnon jdrjestelmien toimittajana ja lokalisoijana.

Electrolux konsernin ITS-osaston Jari Pekkanen oli koko projektissa
projektipddllikkond toimittajan puolelta, asiakkaan puolelta projektipdallikkona
oli EHP/FSH:n atk-paillikko Petri Viljanen. Major Bluen puolelta Tarja Estola
oli taloustiimin vetdjd. Projektin aikataulutuksen teki ja valvoi Jari Pekkanen.

Projektiryhmdd tutustutettiin toisilleen ja heille luotiin ryhméahenked
projektin alussa risteilylld ja illallisella, jonne tosin kumpikaan Major Bluen
tyontekijoistd ei ehtinyt. Varsinaista sitouttamista projektiin ei kuitenkaan
tehty, ei sovittu mahdollisista bonuksista tai palkitsemisesta hyvin onnistuneen
projektin tapauksessa.

Projektin aikana taloustiimi piti sdannollisesti palavereita, tydsuunnitelmaa
pidettiin kuukausitasolla. Jokaiselle tyontekijdlle merkittiin pdivdohjelma, onko

tekemédssd projektia ja mahdollisesti mitd osaa on tekemdssd. Ainakin
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alkuvaiheessa oli n. 2 viikon vilein palaveri. Kommunikointi oli kuitenkin
jatkuvaa ja helppoa, silld projektiryhmalld oli varattu oma huone Electroluxin
tiloista Pakkalasta, jossa he tyoskentelivat. Projektitiimin kansainvilisyydestd
johtuen projektihuoneessa kuuli puhuttavan italiaa, ruotsia, suomea ja vendjad.
Projektin virallinen kommunikointikieli oli kuitenkin englanti. Lisdksi
kommunikointiin sdhkopostilla ja Electroluxin intranetissd oli projektille
varattu myos oma paikka, johon laitettiin testausdokumentteja ja avoimia
kysymyksid.

Palaverien ja  epdvirallisen = kommunikoinnin  lisdksi  jokainen
projektitiimissd oleva henkild raportoi johdolle pdin kerran viikossa, kuinka
paljon on tehnyt t6itd ja kuinka paljon on mennyt matkoihin aikaa. Kuun
lopussa raportoitiin  kulut, kuten matkakustannukset. Tiiminp&allikot
raportoivat myos tekemisensd ylospdin, mitd on tehty ja mitd aikoo seuraavalla
viikolla tehty.

Varsinaista tutustumista organisaatioon, sen toimintaan ja prosesseihin ei
Major Bluen tyontekijoiden tarvinnut tehdd, silld organisaatio oli tuttu
ennestddn. Projekti oli ldhinnd vanhan toiminnallisuuden siirtdamistd uuteen
jarjestelmddn. Projektin alussa tehtiin kylld prosessikaavioita, mutta
taloushallinnon puolella niistd ei oikein ollut hyotyd. Jakelupuolella
prosessikaavioiden piirtdminen oli tirkedmpédd. Talouspuolella prosesseja ei
uudistettu, Major Bluen Tarja Estolan tietddkseen prosessien uudistamista ei
tehty myoskddn jakelupuolella, johtuen aikataulujen kiireydestd. Projektin
aikana ei oikeastaan tarvinnut tehdd uusia pdatoksid, ainoastaan veroraporttien
tekeminen pdétettiin kesken projektin tehdd hieman eri tavalla.

Kokonaisuudessaan projekti oli aika helppo, silld sama toiminnallisuus oli
jo vanhassa  jdrjestelmdssd. Vanhasta jdrjestelmdstd saatiin valmiiksi
asetusarvot, jolloin toiminnot tarvitsi vain “tiputtaa’ uuteen jdrjestelmaan.
Ainoat poikkeukset tdstd olivat myyntireskontra ja pankkimoduuli, ne oli tehty
One Worldissa kokonaan uudella tavalla. Ndissd moduuleissa oli jonkin verran
opettelemista, mutta silti sithen oli varattu védhiten henkiloresursseja. Se
henkils, joka oli varattu kotitalouskoneiden puolelta myyntireskontran
hoitamiseen, ei oikein ymmadrtanyt uutta toiminnallisuutta eikd hdnelld oikein
ollut aikaa paneutua siihen. Tamaé aiheutti ongelmia kayttoonotossa.

Jarjestelmastd otettiin taloushallinnon puolella kédyttoon kirjanpito, myynti-
ja ostoreskontra, sekd vanhaan jdrjestelmddn verrattuna uutena osana profit
management (joka on oikeastaan sisdistd laskentaa ja vain uusi tapa tehdd sama
asia) sekd EPS (Enterprise Wide Profitability). Lisdksi taloushallinnon puolella
rakennettiin  jdrjestelmédstd liittymat kdyttbomaisuuden ja kirjanpidon

sovelluksiin, jotka molemmat ovat Major Bluen omia sovelluksia.
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Jarjestelman raatdlointia ei ollut lupa tehdd, muutamia ].D.Edwards:n
lokalisointeja jouduttiin kuitenkin korjaamaan, koska ne eivdt toimineet
kunnolla sekd muutamia raportteja muuteltiin. Joitakin kokonaan uusia
raportteja tehtiin sekd liittymid muihin ohjelmiin, kuten Major Bluen
palkkajdrjestelmddn, matkalaskujen syottoohjelmaan sekd myynti- ja
ostotilausjdrjestelmdan. Uusia toimintoja ei juurikaan tehty, ehkd ainoana
viitekohdistuksien tarkistaminen, eli tarkistusohjelma onko laskut kohdistettu
oikein ja mitd laskuja ei ole pystytty kohdistamaan. Tietokantaa ei muutettu,
eikd saatu muuttaa, mutta yksi uusi tiedosto luotiin erikoisraportteja varten.

Yksi syy sille, ettd jdarjestelmdd oli mahdollista ottaa kdyttoon ilman
radtdlointia oli se, ettd One World:ssa prosessit kuvataan jdrjestelméddn
parametrien avulla, jolloin jdrjestelmd sopii useissa tapauksissa ilman erillisid
muutostoitd prosesseihin. Esim. jakeluprosessit kuvataan jarjestelmddn ja
jarjestelmdd muuntuu sopimaan nédihin prosesseihin.

My6s J.D.Edwardsin kanssa tehtiin yhteisty6td. Kun oli ongelmia ja ohjelma
ei toiminut halutulla tavalla, niin oltiin heihin yhteydessd. Viimeisid
ohjelmistoversioita saatiin my6s kédyttoon, jos oli jotain suurempia ongelmia.
Vastuu ohjelmistosta ja sen toimivuudesta oli J].D.Edwardsilla, muutokset ja
kayttoonotto oli Major Bluen vastuulla yhteistyossd. Kuitenkin molemmat
halusivat nédyttaytyd asiakkaalle pdin yhtend 'rintamana’.

J.D.Edwardssn One World:n lisdksi Electroluxille jdi myos muita
ohjelmistoja. Major Blue:n toimittaman palkanlaskentaohjelman lisédksi
kayttoon jai Travel-matkalaskujdrjestelmd, Rex-myyntitilausten
kasittelyjarjestelmd, SA-jdarjestelmd ja Info-Manager. Rex-myyntitilausten
kasittelyjarjestelmdd kdyttdd ainoastaan metsd- ja puutarhapuoli ja
kotitalouspuolen Porin yksikko. SA-jdrjestelmd, jota kdytetddn Porissa, hoitaa
hyvin rajoitetusti ostotilausten késittelyd, ldhinnd jotain myyntitilausten
hyvityksid. Info Manager on Info Manager Oy:n Data Warehouse-ohjelmisto.
Nadistd tehtiin myos liittymat One World:iin.

Electroluxin tietojdrjestelmien kdyttd pysyi hyvin samanlaisena, vanhan ja
uuden jdrjestelmdn toiminnot ovat hyvin samanlaisia, ldhes kopioita toisistaan,
ainoastaan teknologia muuttui oleellisesti. Nédkyvin muutos oli vihredn
vdrisestd  tekstipohjaisesta = kdyttoliittymédstd  siirtyminen — graafiseen
kayttoliittymaan.

Projekti ldhti liikkeelle prosessien kuvaamisella. Sen jdlkeen tehtiin One
World testiasennus NT-ympéristoon, jossa testattiin kaikkea toiminnallisuutta.
Vasta tdmédn jdlkeen Elextrolux teki pddtoksen, jatketaanko Worldilla, vai
siirrytddnkd One Worldiin. P&&tos tehtiin vasta kesdn jdlkeen, jonka jdlkeen

aloitettiin tosissaan uudella jarjestelmaélld. Lopullinen asennus tapahtui elokuun
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lopussa tai syyskuun alussa, jolloin IBM:n AS400 ympdristo ja One World
asennettiin. Kayttoonotto oli 1.1.2002. Aikataulussa pysyttiin oikein hyvin,
kaikki osat saatiin tuotantokadyttoon 1.1.2002. Tamd ei ole atk-projekteissa
mitenkddn itsestddnselvyys. Projektipddllikko (ITS) sanoi, ettd tdmd oli

ensimmdinen kdyttoonotto, joka oli pysynyt aikataulussa.

6.5.5. Koulutus

Koulutuksen uuden jdrjestelmédn kayttoon hoitivat projektiryhmédn jdsenet.
Projektin aikana tuli hyvd tuntemus jdrjestelmddn ja organisaatioon.
Ulkopuolinen konsultti on aina vdhdn vieras sanomaan ettd nyt toimitte ndin ja
ndin. Omat henkil6t osaavat talon tavan toimia, jonka ansiosta he osaavat myos
kouluttaa paremmin.

Koulutusta varten oli varattu koulutuspdivit, yksi pdivd per osajdrjestelma.
Kirjanpidosta oli varattu hieman enemmaén ja kirjanpidon kouluttaja k&vi
kouluttamassa henkilostéod myos Vendjdllda. Myyntireskontran kouluttaminen
jdi alkuperdisistd suunnitelmista poiketen Major Bluen projektipadllikon Tarja
Estolan harteille.

Koulutus tapahtui Pakkalassa ja Vendjdllda marraskuussa. Tarja Estolan
mielestd koulutus pidettiin hieman aikaisin, silld yleensd koulutetaan pari
viikkoa ennen kdyttoonottoa.

Yleisesti ottaen koulutus onnistui melko hyvin, tyontekijdt pystyivat
ottamaan jdrjestelman kayttoon. Tietenkin tuotantoon mennessd annettiin tukea
ensimmdisten viikkojen aikana. Ihmisten oli helppo ottaa uusi jdrjestelma
kayttoon, silld vanha jarjestelmad oli ollut hyvin samanlainen, vain eri tekniikalla
tehty.

6.5.6. Kiyttoonotto
Tekninen laitteisto sijaitsee Tukholmassa ja sitd kdytetddn Suomessa
Helsingissd (Vallila ja Pakkala) ja Porissa sekd Vendjdlld Pietarissa. Projektin
tekninen puoli keskittyi Ruotsiin, jonka vuoksi myos laitteisto sijaitsee
Ruotsissa. Tarkoituksena lienee ettd sieltd 16ytyy tuki myos jatkoprojekteille.
Suomi oli tavallaan pilottina Electrolux konsernille One World projektissa,
kuten oli aikaisemmin ollut World-jdrjestelméan kayttoonottoprojektissakin.
Tekninen puoli jdrjestelman kayttoonotosta oli tehty jo aikaisemmin ja
jarjestelmdd oli testattu syksystd ldhtien. Suurin tyo kayttoonotossa oli
konvertoida tuotteet, asiakastiedot ja vanhat laskut uuteen jdrjestelm&an
vuoden vaihteessa, uusi vuosi kdytettiin siihen. Tuotteet ja asiakkaat pystyttiin
konvertoimaan jo aikaisemmin, mutta avoimet laskut voitiin viedd uuteen

jdrjestelmddn vasta ihan vuoden vaihteessa.
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Kayttoonotto pdivd 1.1.2002 oli sunnuntai, silloin tehtiin konversioita
vanhasta jdrjestelmdstd uuteen jdrjestelmddn, tdsmadytettiin asioita ja 2.1.2002
iltapdivalld jarjestelmé ldhti tuotantokdyttoon. Electroluxin tasmaytykset tehtiin
1. pdivd, mutta Electroluxin Metsd- ja Puutarhapuolen ja Hallinnon laskut
tasmattiin vasta 3. pdivé, jonka jdlkeen he padsivit kdyttaméadn jarjestelmaan.
Vanha jdrjestelmd ei ollut endd tdssd vaiheessa kdynnissd, eikd sen uudelleen
kdynnistaminen olisi ollut jarkevdd euro-sopimattomuuden vuoksi.

Jarjestelman kaytto ldahti silld liikkeelle, ettd jakelupuolen tyontekijat
alkoivat syottdd myyntitilauksia ja siitd se ldhti kaikkien muidenkin toimesta
pyorimddn. Alussa jdrjestelmédn toimintaa tarkkailtiin siten, ettd kaikki laskut
tarkistettiin. Joitakin ongelmia esiintyi, talouspuolella mm. tuplalaskuja tuli
reskontraan, joita jouduttiin siivoamaan. Viitesuoritusten kanssa oli myos
vaikeaa, jdrjestelmd kohdisti niitd hieman arpomalla, sen kanssa jouduttiin
tekemddn muutamia viikkoja t6itd, jotta se saatiin kuntoon.

Kayttoonotossa lahdettiin liikkeelle sellaisten raporttien avulla, joiden
kanssa parjdttiin. Uusia raportteja on kuitenkin kehitetty kevddn aikana paljon,
eli tavallaan projekti oli vield Tarja Estolan haastatteluhetkelld kesken. Projekti
oli kuitenkin endda muutamasta asiasta kiinni, kesikuun aikana nekin oltiin
saamassa valmiiksi. Data oli vieldkin osittain virheellinen, mutta tiedetdian
miltd osin. Raporttien valmistuttua seuraava keskittymisen kohde on juuri data

ja sen virheellisyys.

6.5.7. Projektin pddttaminen

Projekti ei vield haastatteluhetkelld ollut paddttynyt. Tietyt asiat puuttuu
edelleen, mm. kaksi raporttia, yksi myyntipuolella, yksi ostopuolella seka
ostotilausten kisittelyssd saapumisien ja ostotilausten tdsmaéys ei oikein toimi.

ITS haluaa ndméd kolme asiaa kuntoon, jotta voi pddttdd projektin. Kun
namd kolme asiaa ovat kunnossa, projekti katsotaan padttyneeksi. Se mitd sen
jilkeen jdrjestelmddn tehdddn, katsotaan kuuluvan bisnekseen, ei endd
kayttoonottoprojektiin. Projektin paattamisen jalkeenkin ainakin tdsméaytyksien
ja laskutuksen kanssa tullaan tekemaéén toita.

Projektin onnistumista ja itse projektia ei ole varsinaisesti kukaan arvioinut.
Electrolux ja toimittajat ovat olleet vield pienessd hammennystilassa, koska
jarjestelmdstd 16ytyy vield virheellistd dataa ja kestdd hetken, ettd kayttdjat
tottuvat ja oppivat kdyttdméddn jarjestelmdd. Virheellinen data on kuitenkin

hallinnassa, eli kaikki toimii kuitenkin suhteellisen hyvin.

6.5.8. Yllipito

Jarjestelmédn tekninen ylldpito tapahtuu Tukholmassa, sekin on enemmdin

laitteiden toimintaympaéristostd huolehtimista. Itse jarjestelma ei vaadi mitdan
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erityisid ylldpitotoimintoja, ainoastaan virhetilanteissa jdrjestelmédn toimintaan
tarvitsee puuttua.

J.D. Edwards julkaisee jatkuvasti uusia korjaus- ja pdivityspaketteja seka
muutaman kerran vuodessa uuden version jdrjestelmdstd. Korjaus- ja
pdivityspakettien kayttoonotto voidaan laskea ylldpitoon. Electrolux on
suunnitellut uusien pakettien tai versioiden kdyttoonottamisen noin puolen
vuoden vilein. Pakettien kdyttoonotto useammin ei ole jarkevad, silld yksi
korjauspaketti saattaa sisdltdd monta uutta virhettd, eikd kaikkia asioita kerita

testaamaan tiheaimmalld kayttoonottotahdilla.

6.5.9. Kehittiminen

Jarjestelmén kehittdmisestd ei ole tehty varsinaisia suunnitelmia tai sopimuksia.
Uusien versioiden kdyttoonotto on suunniteltu tapahtuvan noin puolen vuoden
vilein. Kesidkuussa Electrolux asentaa Service Packin 18.1, aikaisemman
version ollessa 16.1. Kaikki toiminnallisuus testataan (Electrolux testaa), silld
uusi paketti voi vaikuttaa ihan mihin tahansa. Jakelupuolelle on ainakin tulossa
uutta toiminnallisuutta.

Muita mahdollisia kehityskohteita on korkolaskutuksen kayttoonotto. Siita
ei kuitenkaan ole sovittu, ettd tekeeko Electrolux sen itsekseen vai tarvitseeko
apua sen kayttoonotossa. Toinen kehitys kohde on sisdinen laskenta, EPS, joka
on suhteellisen uusi ominaisuus jdrjestelméssad. J.D.Edwards kehittdd sitd sen
mukaan, mitd palautetta asiakkailta saa.

Jarjestelman kayttoonotto dokumentoitiin  kohtuullisen hyvin. Kaikki
testaukset ja virheet ovat ainakin dokumentoitu. Myos aikataulut on tehty MS
Projectilla. Nditd dokumentteja on tarkoitus kadyttdd uusissa One World-

projekteissa, muissa maissa.

6.5.10. Esiintyneitd ongelmia
Entistd enemman olisi pitdnyt testata jarjestelmdn toimivuutta oikealla datalla.
Testaus ei mennyt kauhean hyvin, testaajat olivat testaavinaan jdrjestelméaa
oikealla aineistolla, mutta sitd jouduttiin hieman muokkaamaan. Vasta
viimeisessd vaiheessa testaus tehtiin aivan niin kuin se tulee tuotannossa
olemaan, jolloin ilmeni uusia virheitd. Tama olisi pitanyt tehdd aikaisemmin.
Kirjanpidon puolella jdrjestelmdstd puuttui monia sellaisia raportteja, joita
laki edellyttdd olevan. Koska tarkastajat ovat yleensd ndiden raporttien suhteen
hyvin vapaamielisid, ndiden raporttien tekoa pddtettiin projektin alussa katsoa
lapi sormien. Kadyttoonoton jalkeen kevailld nditd raportteja on kuitenkin tehty,

koska uusi kirjanpitopaillikko vaati niita.
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Datan korjaaminen aloitettiin kdyttoonoton jdlkeen, mutta se jdi
mychemmin kesken. Tdmd johtui yhden projektiryhmaldisen sairaslomasta.
Raporttien tekeminen kuntoon oli tdlld vilin noussut tirkedmpé&dan asemaan.

Suurin osa Electroluxin henkilostostd ovat sitoutuneita tyohonsd, tietdvit
mitd tekevét ja haluavat, varsinkin jakelupuolella. Kotitalouspuolella toivoisi
olevan hieman mdédradtietoisempaa otetta, henkilostd tuntuu turvautuvan
hieman liika Major Bluen projektipddllikkd Tarja Estolaan. Tarkoitus olisi
kuitenkin kouluttaa asiakas niin hyvin, ettd he tekevét itse pddtoksensd ja
pdrjadvat mahdollisimman pitkélle itsekseen. Toimittajan rooli on olla vain
tukena, ei vastuussa. Tosin uudella kirjanpitopdéllikolldkin on vield hieman
oman roolinsa hakemista, joten ehkd tilanne vield jossakin vaiheessa paranee,
kun hén 16ytdd oman roolinsa.

Suurimmat ongelmat projektin aikana liittyivdt myyntireskontraan. Tama
oli tehty uudessa jdrjestelmassd kokonaan uudestaan, ja sen toiminnallisuuden
opettelemisessa ja lokalisointien tekemisessd meni aikaa. Testaus jdi viime
hetkiin, minkd vuoksi projektitiimildiset alkoivat jo hermostumaan
myyntireskontran  kanssa. Myyntireskontra olisi tarvinnut enemmaén
henkil6storesursseja.

Jonkin verran vastustusta esiintyi projektin aikana, mikd on hyvin tavallista.
Lahinnd kysymyksessd oli kuitenkin epdluuloja ja kysymyksid, hyvidkin
kysymyksid.

Projektille omat hankaluutensa toi aikataulut. Kysymyksessd oli

poikkeuksellisen lyhyt kdyttoonotto projekti, vain noin 7kk.

6.6. Projektin arvioiminen

Electrolux:n mielestd suurimmat ongelmat projektin aikana liittyivat
kommunikointiin. Projektiryhmé koostui useasta eri maasta tulleista ihmisistd,
joten jo pelkédstddan kieli asetti haasteita projektin aikana. Valilld ihmiset eivét
ymmadrtdneet tdysin toisiansa. My0Os toimittajien ja kéayttdjien vailisessa
kommunikoinnissa esiintyi joitain ongelmia.

Marjo Blue:n mielestd suurimmat ongelmat liittyivdt testaukseen ja
myyntireskontraan. Testausta olisi pitdnyt tehdd enemmén ja aikaisemmassa
vaiheessa tdysin oikealla materiaalilla. Myyntireskontraan tutustuminen olisi
vaatinut enemman resursseja ja aikaa.

Ajan puute olikin molempien mielestd yksi suurimmista ongelmista. Euron
kayttoonotto maarasi projektin takarajan, mika jatti aikatauluihin hyvin vahan,
jos ollenkaan liikkumavaraa. Vain 7 kuukautta kestdva projekti on hyvin lyhyt
ndin suuren ja toimintaan kriittisesti vaikuttavan jarjestelman kayttoonotolle.

Toisaalta aikapulaa olisi voitu tasapainottaa suuremmalla méadralld resursseja.
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Jarjestelman kdyttoonotto ndin lyhyessd ajassa oli ylipddtdan mahdollista
vain siksi, ettd jdrjestelmddn ei tehty ollenkaan muutostditd. Paddtostd ottaa
jarjestelmd kdyttoon ilman muutostoitd perusteltiin ylldpidon kustannusten
huomattavana laskemisena. Haastatteluissa ei selvinnyt, oliko ajan puute
toinen syy tdlle pddtokselle, vai otettiinko sitd edes huomioon pé&atostd
tehdessd. Toisaalta ajan puute on voinut olla alkuperdinen peruste, mutta ei
kuitenkaan riittdva peruste standardin jdrjestelméan kayttoonotolle.

Sekd Electrolux asiakkaana ettd Major Blue yhtend toimittajana vastasi
neljddntoista Likert-asteikolliseen kysymykseen projektin onnistumisesta. Tassa
kyselyssd keskityttiin arvioimaan niitd osia One World:n kdyttoonotosta, jossa
Major Blue oli toimittajana, ei koko projektia. Vastausvaihtoehdot olivat 5-
kohtaisen Likert-asteikon mukaiset, jossa 1=erittdin hyvin, 2=kohtuullisen
hyvin, 3=keskinkertaisesti, 4=melko huonosti ja 5=todella huonosti.

Projektin onnistuminen kokonaisuudessaan (Major Bluen toimittamien
osien osalta) asiakkaan ndkokulmasta molemmat arvioivat onnistuneen
kohtuullisen hyvin (2). Sen sijaan toimittajan ndkokulmasta katsottuna Major
Blue arvioi projektin onnistuneen myos kohtuullisen hyvin, kun taas Electrolux
arvioi projektin onnistuneen vain keskinkertaisesti.

Suuria eroja projektin onnistumisen arvioinnissa ei osapuolten vililld ollut,
yleisesti ottaen Major Blue arvioi projektin onnistuneen hieman paremmin kuin
Electrolux. Major Blue arvioi kaiken muun onnistuneen projektissa
kohtuullisen hyvin, paitsi projektitiimin kasaamisen eri alojen asiantuntijoista
vain keskinkertaiseksi. Tédssd asiassa Electrolux oli samaan mieltd. Astetta
huonommaksi Electrolux arvioi kuitenkin koulutuksen onnistumisen,
teknologisten tavoitteiden tdyttymisen, liiketoiminnallisten tavoitteiden
tayttymisen, organisaation muutoksen ja toimittajan pysymisen sopimuksessa.

Koulutuksen onnistumisen Major Blue arvioi astetta paremmaksi, vaikka
Tarja Estola sanoikin haastattelussa, ettd olisi itse sijoittanut koulutuksen
mychempddn vaiheeseen. Koulutuksen ajankohdasta tuntui myoskin olevan
erimielisyyttd, Major Blue:n mukaan koulutus tapahtui jo marraskuussa, kun
taas Electroluxin mukaan vasta juuri ennen joulua. Koulutuksen onnistumisen
mielipide-ero saattaa johtua myo0s siitd, onko otettu huomioon alkuperdinen
koulutussuunnitelma, jonka mukaan Electroluxin oman henkiloston piti
kouluttaa kéayttdjat, vaikka loppujen lopuksi Tarja Estola koulutti
myyntireskontran. Ehkd Electroluxin mielestd koulutus ei sen vuoksi
onnistunut kuin kohtuullisesti, kun koulutus ei onnistunut siihen alkuperéisesti
madratylta henkilolta.

Teknologisten  tavoitteiden  tdyttymisen  Electrolux arvioi vain

keskinkertaiseksi, koska heiddn mielestddn saatu teknologia oli liian "hieno ja
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monimutkainen’. Jdrjestelmdn katsottiin hyvin moderniksi, eiké sille ole vield
juurikaan asiantuntijoita, mutta kahden kolmen vuoden kuluttua asia on
kehittynyt jo huomattavasti.

Varsinaisia liiketoiminnallisia tavoitteita ei Electroluxin mukaan ollut, joten
niiden saavuttaminen arvioitiin tdstd syystd keskinkertaiseksi. Organisaation
muutos  arvioitiin  my6s  keskinkertaiseksi,  liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelua olisi voitu tehdd Electroluxin atk-pdillikon mukaan
enemmadnkin. Toimittajan sopimuksessa pysymisessd keskinkertaiseen
arvosanaan pdddyttiin raportoinnissa olleiden puutteiden vuoksi. Téastd
molemmat mainitsivat haastatteluissa. Electroluxin mukaan Major Blue teki
hieman eri asiaa alussa, kuin mitd kdyttdjat olivat halunneet ja tarkoittaneet,
Major Bluen mukaan alussa sovittiin tiettyjen lakisddteisten raporttien
tekemdttd jattamisestd, mutta myohemmin niitd kuitenkin vaadittiin.

Aikataulussa pysyttiin molempien mielestd kohtuullisen hyvin. Jarjestelma
saatiin pddasiassa kdyttoon ajallaan, muutamia raportteja tehtiin vield
kayttoonottopdivan  jdlkeenkin. My0Os  jdrjestelmd  vastasi  ainakin
taloushallinnon puolelta kohtuullisen hyvin asiakkaan tarpeita. Yrityksen
johdon tuen molemmat ndkivédt olevan kohtuullisen hyvélld tasolla, kuten
my0s projektitiimin vallan tehdd projektiin liittyvid paatoksia.

Electroluxin mielestd suurimmat projektiin liittyvédt ongelmat olivat juuri
kommunikoinnissa. Sen sijaan Major Blue:n ja Electroluxin vilisen
kommunikoinnin molemmat arvioivat olleen kohtuullisen hyvilld tasolla.
Ainoa kommunikointiin liittyvd epdonnistuminen tuntui liittyvdn raporttien

tekemiseen.



92

7. Tulokset

7.1. Johdanto

Taman tutkimuksen tarkoitus oli syventdd kirjoittajan tietdamystd toiminnan-
ohjausjdrjestelmistd ja niiden kdyttoonotosta. Tutkimustuloksena syntyneen Pro
Gradu -tutkielman tarkoitus on vailittdd tdtd opittua tietoa myos tutkielman
lukijoille.

Olen edelld luvussa kolme tehnyt kirjallisuuskatsauksen toiminnan-
ohjausjdrjestelmiin ja niiden merkitykseen organisaatioiden tietojenkésittelyssa
ja liiketoiminnassa. Lisdksi esittelin kolme (4) tapaa hankkia yrityksen
tietojdrjestelmat joista yksi on juuri ES-jarjestelman hankkiminen.

Luvussa neljd tein kirjallisuuskatsauksen tietojdrjestelmédn ja erityisesti
toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoprosessiin ja olen esitellyt muutamia
valittuja malleja kdyttoonotosta. Ndiden perusteella paddyin esittdimaan uutta
metodia kdyttoonotolle, jossa olen yhdistinyt aikaisempien mallien hyvat
puolet ja jattainyt pois huonot puolet, tehden metodista my6s samalla
tarkemman. Lisdksi kiinnitin huomiota kriittisiin  menestystekijoihin
kayttoonotossa ja tietojdrjestelmien arvioimiseen.

Luvuissa viisi ja kuusi olen esitellyt kaksi case-tapausta, jotka onnistuin
valitsemaan mahdollisimman hyvin. Case-tapaukset ovat monessa suhteessa
valinneet erilaiset ldhestymistavat ES-jdarjestelman kayttoonottoon ja
muodostavat ndin mielenkiintoisen vastakkainasettelutilanteen (polar types)
tutkimukselle. Taméan vastakkainasettelun avulla olen onnistunut tuomaan
esille laaja-alaisesti ES-jdrjestelmdn kayttoonottoon liittyvid tekijoitd ja tarjolla
olevia vaihtoehtoja.

Kiinnitdn tdssd luvussa huomiota case-tapauksissa esiintyneisiin tdrkeisiin
seikkoihin ja arvioin niitd luvuissa kolme ja neljd esitettyjen mallien valossa.
Lisdksi kdyn vield 1dpi asettamani tutkimuskysymykset ja arvioin miten hyvin

olen pystynyt vastaamaan niihin sekd ehdotan uusia tutkimusaiheita.

7.2. Tutkimuskysymykset
Ensimmdiset kaksi tutkimuskysymysténi olivat: 1. mitd
toiminnanohjausjdrjestelmét ovat ja 2. mikd on niiden merkitys organisaatioille.
Nadihin kahteen kysymykseen olen mielestdni vastannut monipuolisesti luvussa
kolme.

Kaésittelin luvussa kolme erilaisia méddritelmid ERP- ja ES-jdrjestelmille ja
totesin, ettd mitddn tarkkaa maédritelmdd ei ole pystytty tekemddn. En
kuitenkaan katsonut tarpeelliseksi itse madritelld ES-jarjestelmdd tarkkaan tdssa

tutkimuksessa, silld jarjestelmédn madrittely riippuu hyvin paljon ndkckulmasta.
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Katson ES-jdrjestelmdn kayttoonoton olevan kuitenkin enemman kuin pelkdn
ohjelman asennus. ES-jdrjestelmédn kayttoonottoon liittyy suuria strategisia,
organisaatiollisia ja yksilokohtaisia muutoksia ja vaatimuksia. T&dstd seuraa
myos jarjestelmien merkitys organisaatioille. Myos ES-jdrjestelmien vaikutuksia
esittelin luvussa kolme mm. Davenportin [2000] esimerkkejad hyviksikadyttden.

Kolmas ja neljas tutkimuskysymykseni koskee ES-jdrjestelmien
kayttoonottoa, eli 3. miten toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotto tapahtuu
ja 4. mitd ongelmia kayttoonotoissa esiintyy.

Kaésittelin kolmatta ja neljattd kysymystd laajasti luvussa nelja. Kolmanteen
kysymykseen vastatakseni kehitin uuden metodin kdyttoonotolle, joka
mielestdni kuvaa ES-jdrjestelmdn kdyttoonottoa sangen hyvin. Loysin
metodilleni tukea kahdesta case-tapauksesta, silld metodissa esittelemé&ni
vaiheet loytyivat molemmista case-tapauksista. Metodini sopi my0s
Electroluxin  kdyttoonottoon, vaikka  Electrolux olikin noudattanut
kayttoonotossa mallia, jossa oli neljda kontrollipistettd. Tama mielestédni tukee
oman metodini paikkaansa pitdvyyttd ja yksityiskohtaisemmuutta verrattuna
muihin malleihin.

Neljanteen kysymykseen vastasin luvussa neljd esittelemalld kriittisid
menestystekijoitd, jotka vaikuttavat kayttoonottoprojektin onnistumiseen.
Mahdollisia ongelmia voi kdyttoonottoprojektissa esiintyd useampiakin, mutta
esittdmdni  kriittiset menestystekijat ovat nousseet kirjallisuudessa
merkittdavimmiksi projektin onnistumisen kannalta. Samoja asioita esiintyi
my0s case-tapauksissa, joissa muutamat asiat nousivat esille.

Katson tutkimuksen vastanneen sille asetettuihin tavoitteisiin ja selvittdvan
monipuolisesti ES-jarjestelmien ominaisuuksia, vaikutuksia ja kayttoonottoa.
Haluan kuitenkin vield kiinnittdd huomiota joihinkin tédrkeisiin seikkoihin,

joiden miettimiseen case-tapaukset antavat aihetta.

7.3. Avoimia kysymyksid
Tutkimukseni heréatti useita uusia kysymyksid, joihin vastaaminen vaatii
lisdtutkimusta. Osittain ndihin asioihin on vastattukin jo kirjallisuudessa, mutta

aiheet kaipaavat aina lisdd tutkimusta.

7.3.1. Strategia ja liahtokohdat

Toiminnanohjausjarjestelmien liiketoimintavaikutuksista olen kirjoittanut jo
jonkin verran edelld. Mielenkiintoista olisi kuitenkin tutkia, milld tavalla
lilkketoimintastrategian ja tietohallintastrategian yhtenevdisyys ja tietohallinnon
organisointi vaikuttaa hankintapdatokseen ja niihin paatoksiin, jotka maaraavat
millainen kdyttoonotosta tulee. Mikd merkitys tietojdrjestelmilld on yritykselle

ja miten se vaikuttaa erilaisiin tietojarjestelmiin liittyviin paatoksiin.
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Uuden tietojdrjestelmdn kayttoonottoa voidaan tarkastella myos
innovaation kayttoonottona. Swanson [1994] kuvaa erilaisia innovaatioita ja
jakaa ne kolmeen pddtyyppiin: 1. yrityksen tietohallintoa, 2. yrityksen hallintoa
ja 3. liiketoiminnan ydinteknologiaa koskeviin innovaatioihin. Tyypin I
innovaatiot koskevat tietohallintoa, joista Ia koskee tietohallinnon hallinnon
prosessien innovaatiota ja Ib koskee tietohallinnon teknisten prosessien
innovaatiota. Tyypin II innovaatiot koskivat Swansonin mukaan yrityksen
johtamista ja koordinointia, siis hallinnon prosesseja tukevia innovaatioita.
Tyypi I koskee lilketoiminnan ydinteknologian ja
tietotekniikkainnovaatioiden integroimista, joista Illa koskee liiketoiminnan
ydinprosesseja tukevia jdrjestelmid, IIIb koskee tietotekniikkainnovaatioiden
yhdistamistd itse tuotteeseen tai palveluihin ja tyypin Illc innovaatiot liittyvit
organisaatioiden vdlisten toimintojen integroimiseen tietotekniikan avulla.

Electroluxilla  tietohallinnosta  vastasi ~ammatillisesti ~suuntautunut
tietohallintopadllikkd ja ylin johto oli méaéritellyt mitd ja miten jdrjestelman piti
tukea. Jarjestelmén tuli selviytyd moitteettomasti sdhkoisestd kaupankdynnista
ja siitd odotettiin saatavan merkittavadd kilpailuetua. MASIn tietohallinnon
asioiden parissa tekivdt toitd tiiviisti yhdessd sekd ammatillisesti suuntautunut
atk-padllikko ettd liiketoiminnallisesti suuntautunut hallintopdéllikkoé ja
tietotekniikan merkitys ndhtiin hyvin strategisena ja jdrjestelmédn avulla
ldhdettiin hakemaan kilpailuetua. Molemmat vaihtoivat jdrjestelmdnsa
kuitenkin vasta pakon edessd, eivét siis esim. strategisen suunnittelun kautta.
Toiselta loppui vanhan jdrjestelmédn tuki ja toisella oli edessddn massiivinen
jarjestelmdn uudistus euron kdyttoonoton johdosta.

Electroluxin innovaation tyyppi on ldhinnd II ja Illa ja MASIn II, Illa ja
jossakin mddrin myos IIIb (tietotekniikkainnovaatio palvelussa). Molemmilla
oli tulevaisuuden ndkymissd my6s tyypin Illc mukaisia innovaation
kayttoonottoja. ES-jdrjestelmit ovat innovaation tyyppind ldhinné juuri tyyppid
IT ja Illa, joten mielestdni tdstd ei voi péddtelld tietohallinnon organisoimisen
vaikutuksia innovaation kdyttoonottoon. Sen sijaan Swansonin [1994] malli
antaisi ymmartdd ettd ammatillisesti suuntautunut tietohallintopaallikko ja
tietotekniikan ei-strateginen kayttoonotto tarkoittavat tilannetta, jossa ei oteta
kayttoon tyypin III innovaatioita. Mielestédni tdssd suhteessa Swansonin [1994]
malli on jo hieman vanhentunut, silli ES-jarjestelmdt (tyypin II ja Illa
innovaatio) ja yritysten verkostoituminen (tyypin Illc innovaatio) ovat
lahestulkoon vilttaimattomyyksid yritystoiminnalle nykyddn. Tama herattad

my0s ikuisen kysymyksen siitd, mikd on innovaatio ja mika ei.



95

7.3.2. Toimittajan valitseminen

Monet tutkimukset ovat listanneet asioita, jotka ovat johtaneet jdrjestelman
valintaan, tai mitd tietohallintopéaéllikot ovat pitdneet uuden jarjestelmén
tarkeimpind ominaisuuksina. Listoista on l6ytynyt ominaisuuksia kuten
toiminnallisuus, hinta ja toimittajan luotettavuus.

Sekd MASIn ettd Electroluxin tapauksessa uuden jarjestelmdn toimittajat
tunsivat asiakkaan jo entuudestaan. Electroluxin toimittaja oli toimittanut
edellisen jdrjestelmdn ja MASIn toimittaja oli ollut mukana tarjoamassa omaa
jarjestelmddnsa edellisen jarjestelmdn kdyttoonoton yhteydessd. Missddn
tutkimuksessa ei ole tutkittu timdn edun arvoa jarjestelmén valinnassa. Se etta
asiakas tuntee toimittajan entuudestaan ja toimittaja tuntee asiakkaan ja
asiakkaan toiminnan entuudestaan voi vaikuttaa kommunikoinnin nopeuteen
ja tehokkuuteen, mikd edesauttaa sopimuksen solmimista. Toisaalta, kun
toimittaja tuntee asiakkaan tarpeet ja tilanteen, toimittaja voi osata raataloida

tarjousta tai saada sen kuulostamaan sopivammalta juuri asiakkaan yritykseen.

7.3.3. Réddtdloiminen ja kilpailuetu

Jarjestelmén toiminnallisuuden sopiminen yrityksen tarpeisiin on yksi suurista
kysymyksistd valmisohjelmistojen kohdalla. R&&tdloinnin avulla jarjestelméa
voidaan muokata paremmin organisaatioon sopivaksi, mutta rd&taloinnin
jarkevyys on kyseenalaista.

Toimittajan kannalta standardien tuotteiden toimittaminen on varsin
jarkevdd. Useiden eri versioiden ylldpitiminen ja kehittiminen muuttuu hyvin
pian erittdin monimutkaiseksi. ES-jdrjestelmissd muutos yhdessd moduulissa
saattaa vaikuttaa kaikkiin muihinkin moduuleihin. Kaikkien versioiden ja
raatdloityjen moduulien eri yhdistelmien testaaminen vie paljon aikaa ja
resursseja. Tama hidastaa kehitystyota.

Asiakkaan kannalta asia on monimutkaisempi. Standardin jadrjestelman
kayttoonotto sddstdd kustannuksissa, mutta mukana seuraavat yleensd myos
standardit prosessit. Jos yritys katsoo ndiden olevan sopimattomia omaan
yritykseen, rditdlointi voi olla ainut mahdollisuus. Toisaalta voidaan miettia
myods kilpailuedun muodostumista ja tietojdrjestelmid. Miten ES-jdrjestelméan
kayttoonotolla voidaan mitenkddn tavoitella kilpailuetua, jos otetaan kayttoon
standardijadrjestelmd ja vield standardit prosessit. Ruohosen ja Salmelan [1999,
s.190] mukaan tdllaisessa tapauksessa ei olekaan perusteltua olettaa, ettd
kilpailuetua syntyisi. Kilpailuvaikutukset syntyvédt siitd, kuinka nopeasti
yritykset pystyviat omaksumaan uudet tekniikat ja luomaan télta pohjalta uusia

ja innovatiivisia liiketoimintamalleja [Ruohonen ja Salmela 1999, s.190].
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Elextrolux otti kdyttoonsa standardin version, kédytti sen muokkaamisvaran,
mitd asetuksilla oli saavutettavissa ja mukautti prosessejaan niin, ettd ne
sopivat jdrjestelmdn tapaan toimia. Standardin jdrjestelmdn kayttoonotto
sddstdd huomattavasti rahaa ylldpitokustannuksissa. Tdméd ratkaisu on
lilketoimintaympdriston mukainen, silli alalla on selkedsti meneillddn
muutosvaihe, jossa hinnan merkitys korostuu. Ulkomaiset ketjut tuovat
tavaransa ohi paikallisen Electroluxin myynti ja logistiikka organisaation, jonka
katson Suomen Electrolux Kodinkoneet Oy:n olevan. Kustannusten ohella
kilpailukykyyn vaikuttaa ldhinnd toimitusvarmuus ja asioinnin helppous.
Molempiin liittyy paljon muutakin kuin tietojdrjestelméan palvelukyky, vaikka
se onkin yksi tirked osa. Uusi jdrjestelmd on varmasti riittdvan hyvad
tayttdmaan minimikriteerit ndissd asioissa. Kilpailuetu itse tuotteissa syntyy
Suomen Electrolux Kodinkoneet Oy:n ulkopuolella, eli Electrolux konsernin
T&K- ja valmistustoiminnasta.

MASI valitsi hankalamman tien ES-jdrjestelmdn kdyttoonottoon. Osaltaan
tahdn vaikutti sekin, ettd jarjestelmad ei tukenut tuotantopuolen tietojdrjestelmid
hankkimisvaiheessa juurikaan, joten muutoksia ja lisdt6itd oli pakko tehda.
Toisaalta MASI oli selkeésti tehnyt ratkaisun panostaa uuden tietojarjestelmén
palvelukykyyn. Suomalaisen vaatetusteollisuuden kilpailukyky on suhteellisen
heikkoa suurista tyovoimakustannuksista johtuen. Kilpailijat ovat ldhinna
halvan tyovoiman maissa toimivia suuria kansainvilisid yrityksid.
Kilpailukyky ja —etu onkin haettava muista asioista kuin kustannuksista, vaikka
niiden karsiminen minimiin onkin tdrkedd. Laatu ja suunnittelu ovat tarkeita
tekijoitd, mutta myOs muita tarvitaan. Tyypin Illc [Swanson 1994]
innovaatioiden tehokas kdyttoonotto vaatii paljon taustalla olevalta
tietojdrjestelmaltd, siksi niihin kannattaa panostaa.

MASIn kayttoonottotapa tuo mukanaan paljon ongelmiakin. Korkean
radtdlointiasteen omaavan ES-jdrjestelmén pdivitys on aina suuri urakka. Dafo-
jarjestelmdn uusien pdivityksien testaaminen ja rddtdloiminen vie aikaa ja

resursseja, joten kauhean usein pdivityksid ei ainakaan ole jarkevaa tehda.

7.3.4. Kiyttoonotto
Kayttoonoton fokus riippuu monista asioista. Electroluxin tapauksessa euron
kayttoonoton ldhestyminen pakotti projektin aikataulun olemaan nopea ja
ndkokulman tekninen. Myos kdyttoonoton tapa oli kertarysdys-menetelmd (Big
Bang). MASIn tapauksessa kyseessd oli hidas aikataulu ja strateginen
ndkokulma. Itse kdayttoonotto oli vaiheistettu (Phased Rollout).

Kayttoonoton, nakokulman ja aikataulun eri ulottuvuuksien kombinaatioita
voisi olla mielenkiintoista tutkia enemmaénkin yritysten liiketoimintastrategian

ja tietohallintostrategian ndkokulmasta. Milld tavalla yrityksen tila ja
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lilketoimintaympadristo vaikuttavat tietohallintostrategiaan ja ES-jdrjestelmén
kayttoonoton eri ulottuvuuksiin.

Toimiala voi olla my6s ratkaiseva tietyissd asioissa, kuten MASIn
tapauksessa. Toiminnan luonne on sellaista, ettd koko jdrjestelméan kayttoonotto
yhdelld kertaa (Big Bang) ei ole oikein soveliasta. Vaatetusteollisuudessa
toimitaan eri sesonkien mukaan, joihin kuhunkin aloitetaan valmistautuminen
jo vuotta ennen sesonkia. Siten koko ajan on useampi sesonki menossa
pédéllekkdin ja uuden jdrjestelmdn kayttoonotto on luonnollista aloittaa uuden
sesongin kohdalla. Siten vuoden verran kiytetddn kahta jdrjestelmad
rinnakkain. Tutkimalla toimialan vaikutusta kayttoonottoon, voidaan 16ytdd
toimialoja, joilla tietyntyyppinen kdyttoonotto on toimialan luonteesta johtuva

‘standardi’.

7.3.5. Koulutus

Koulutuksen merkityksen tutkiminen tietojdrjestelmédprojektin onnistumiselle
on yksi vahan tutkittu aihe. Mielenkiintoisia kysymyksid on mm. koulutuksen
maédran ja laadun vaikuttaminen jdrjestelman operatiiviseen kayttoonottamisen
sujuvuudelle, muutosvastarinnan syntymiselle, kayttdjien tyytyviisyydelle,
tietojdrjestelmédn hyodyntdmiselle ja yksilo ja organisaatiotason vaikutuksille.
Vastaavasti koulutuksen epdonnistumisen vaikutuksia samoissa asioissa on

mielenkiintoista tutkia.

7.4. Jatkotutkimusaiheita

Kahden intensiivisen case-tutkimuksen tekeminen oli todella palkitsevaa siind
mielessd, ettd ne laajensivat huomattavasti késityksid ES-jdrjestelmén
kayttoonottoon liittyvistd seikoista. Tutkimus herédtti lukemattomia uusia
kysymyksid ja lisdtutkimusta tarvitsevia huomioita, joista vain muutamia olen
ylla esitellyt. Kaikki niista kaipavat lisdd tutkimusta.

Useiden tutkimusten mukaan suurimmalla osalla yrityksid on jo kédytossd
jokin ES-jdrjestelmd [Everdingen et al. 2000]. Tamd kehitys on siirtanyt ES-
markkinoiden painopistettd kohti pienid ja keskisuuria yrityksid. Mm.
maailman johtava ES-toimittaja SAP on siirtynyt jo hetken aikaa kohti pk-
sektoria. SAP:n yhteistyokumppanit ovat tarjonneet jo jonkin aikaa SAP-in-the-
Box-ratkaisua, joka on esirdatdloity mySAP-ratkaisu keskisuurille yrityksille
[http:/ /fi.invia.fujitsu.com/]. Nyt syksylld 2002 SAP on ldhtemdssd valtaamaan
pk-markkinoita uudella Business one -jdrjestelmaillddn, jonka asiakas voi
asentaa vaikka itse tai jakelukanavan tekniselld tuella. Business one -jdrjestelma
on suunnattu 10 hengen tai sitd suuremmille yrityksille. [Kauppalehti
10.09.2002]
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Tamé& kehitys osoittaa ES-markkinoiden olevan siirtymdssd kohti kypsid
markkinoita. Tulevaisuudessa mielenkiinto kohdistuukin ES-jdrjestelmén
ylldpitoon liittyviin asioihin sekd uusien versioiden kayttoonottoon liittyviin
seikkoihin. Siirtymistd vanhasta versiosta uuteen on tutkinut mm. Kremers ja
Dissel [2000].

Toisaalta ES-toimittajat ovat myos ryhtyneet kasvattamaan tarjolla olevien
moduulien mddrdd. Uusien moduulien myyminen olemassa olevalle
asiakaskunnalle on yksi tapa ylldpitdd liikevaihtoa. Uudet moduulit ja
ohjelmistokokonaisuudet ovat voineet myds laajentaa kohdealuetta yrityksen
ulkopuolelle. Monet ES-toimittajat ovatkin viimeaikoina alkaneet kutsua
itseddn e-Business-toimittajiksi. Uudet sovellusalueet ovat keskittyneet
toimitusketjun integroimiseen ja asiakkuuden hallintaan ja erdisiin muihin e-
Business-sovellusalueisiin. Shields [2001, s.11] kutsuu t&td kehitystd siirtymista
ERP-jdrjestelmistd kohti eXtended Enterprise Systems (XES) —jdrjestelmid.

ES-markkinoiden saavuttaessa kylldstyspisteensd yrityksen siirtdvat
huomiotansa juuri toimitusketjun tehostamiseen ja asiakkuuden parempaan
hallintaan. Taman kehityksen kannalta tutkimuksen lisddminen toimitusketjun

hallintaan ja asiakkuuden hallintaan liittyvissd kysymyksissa olisi tarkeéaa.
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8. Keskustelu

Tamdn tutkimuksen suurin anti on ollut yleiskatsauksen luominen ES-
jdrjestelmiin ja niiden kdyttoonottoon liittyviin seikkoihin. Kirjallisuuskatsaus ja
kahden &ariesimerkin esittely on luonut tutkimukselle laajan ndkokulman ES-
jarjestelmiin ja niiden kayttoonottoon. Erilaisten mahdollisuuksien ja
ndkokulmien ymmaértaminen on tdrkedd ES-jarjestelmid kayttaville ja varsinkin
niiden kayttoonottoa suunnitteleville yrityksille. ES-jarjestelmdn kayttoonoton
tarkastelu asiakkaan ndkokulmasta tuo jdrjestelmien toimittajille arvokasta
tietoa, jonka avulla he voivat parantaa asiakaspalveluaan ja siten my®0s
toimitusluotettavuuttaan.  Toimittajan ndkokulman  selvittdiminen tuo
asiakasyrityksille ymmartamysta toimittajan tavoitteista ja tarkoituksista.

Tutkimusmenetelmédn valinta ja perustelu on my6s arvokas osa tatd
tutkimusta. Case-tutkimusmenetelmien kuvauksissa korostetaan aina yhden
case-tapauksen merkitystd erittdin intensiivisend teorioita luovana tai
testaavana tutkimuksena tai useamman case-tapauksen arvoa vertailevana
tutkimuksena. Tassd tutkimuksessa esittdméani menetelmd yhdistdda molempien
ndkokulmien parhaat puolet yhteen tutkimusmetodiin, polaariseen case-
tutkimukseen.

Kolmas tdrked osa tdtd tutkimusta on esittdméni metodi ES-jdrjestelman
kayttoonotolle, jolle 16ysin tukea kahdesta case-tapauksesta. Metodin parhaita
puolia on sen yksityiskohtaisuus, mutta kuitenkin yleisyys. Mielestdni se
menee niin yksityiskohtaiselle tasolle kuin on mahdollista ilman, ettd se
rajoittaisi soveltamiskohteita. Metodi ottaa my6s huomioon lineaaristen
kayttoonottomallien ja syklisten, iteratiivisten mallien parhaat puolet.

Tuloksien ja case-tapausten kuvauksien luotettavuutta voi vahentdd se, ettd
haastattelin vain yhtd (tai MASIn tapauksessa kahta) henkilod kustakin
organisaatiosta. Heiddn kokemukset ja mielipiteet tapahtumien kulusta ei
vastaa kaikkien projekteissa mukana olleiden kokemuksia ja mielikuvia, saati
sitten organisaatioiden niakemystd asioiden kulkuun. Toisaalta voidaan miettid,
mikd organisaatio on ja miten organisaation mielipide muodostuu, kuka sen
pazttis.

Ainakin Electroluxin tapauksessa olisi kannattanut haastatella my6s muita
jarjestelmédn toimittajia tai ainakin Electrolux-konsernia. Loppujen lopuksihan
Suomen Electrolux Kodinkoneet Oy valitsi uudeksi jdrjestelmékseen konsernin
suositteleman jdrjestelman ja padtoimittajaksi konsernin ITS-osaston. Olisi ollut
mielenkiintoista tutkia mitd ldhtokohtia ja ajatuksia tdmédn konsernin
suosituksen takana on.
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En ole myoskddan kiinnittdinyt huomiota liiketoimintaprosessien (BPR)
uudistamiseen kuin pintapuolisesti, vaikka sen katsotaankin kuuluvan
jokaiseen ES-jdrjestelmdn kayttoonottoon. Tutkimukseni keskittyy kuitenkin
tietojdrjestelméan kayttoonottoon, joten liiketoimintaprosessien uudistaminen ei
kuulunut alunperinkdan tdaméan tutkimuksen alueeseen.

ES-jédrjestelmien toimittajien tavoitteisiin ja liiketoimintaan tutustuminen ji
hieman pintapuoliseksi, joten sikdli asiakkaan ja toimittajan ndkokulmien
vertailu saattaa jadda laihahkoksi.

Yhtend tutkimustuloksena voisi pitdd tutkimusaiheen kompleksisuuden
kuvausta, silld olen mielesténi esitellyt laajasti kdyttoonottoon liittyvid asioita.
ES-jdrjestelmén kayttoonoton voikin katsoa olevan monimutkainen prosessi,
johon liittyy paljon johtamiseen, liikketoimintastrategiaan,
tietohallintostrategiaan, kommunikointiin, osallistumiseen, koulutukseen,
yhteistyohon ja tietotekniikkaan liittyvid kysymyksid. Kuitenkin ES-
jarjestelmien merkittdvyys liiketoiminnalle ja organisaatiolle on niin suuri, ettd
kaikkien ndiden ongelmien ldpikdyminen ja ratkaiseminen kannattaa.

Suuremmasta perspektiivistd katsottuna ES-jdrjestelmdn kdyttoonotto on
vain yksi askel kohti erilaisten e-Business-jarjestelmien kayttoonottoa ja
‘todellisten” hydtyjen saavuttamista, mutta se on kuitenkin askel, joka taytyy
olla kunnossa ennen kehittyneempien jirjestelmien kayttoonottoa. ES-
jarjestelmien voi katsoa olevan yritysten tietojenkdsittelyn perustuskivi, jonka
padlla  kaikki muut jdrjestelmdt lepdadvat. Ilman  perustuskived,
tietojdrjestelmien rakennelma lepdd heikoilla kantimilla. Tdhdn samaan
pddtelmddan ovat aikaisemmin pddtyneet myos Riihimaa ja Ruohonen [2002,
s.17] ja Davenport [2000, ss.237-238].
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