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Toiminnanohjausjdrjestelmé (ERP) on integroitu ja usein modulaarinen jarjes-
telmdkokonaisuus, jolla sdilotddn, kasitellddn ja jalostetaan yrityksen liiketoi-
mintadataa muun muassa yrityksen pddtoksenteon, varastonhallinnan ja kir-
janpidon tueksi. Toiminnanohjausjdrjestelmien kdytto on yleistynyt voimak-
kaasti 2000-luvun aikana ja my6s yhd useampi pk-yritys on alkanut kayttda nii-
td edullisten internetin vilitykselld kdytettdvien SaaS-jarjestelmédpakettien (eng.
software-as-a-service) yleistyttyd. Tietojdrjestelmitieteen tutkimus on keskitty-
nyt vahvasti tunnistamaan kalliiden ja haastavien toiminnanohjausjarjestelmien
kayttoonottoprojektien kriittisid menestystekijoitd, joista yksi useissa lahteissa
tunnistetuista on jdrjestelmdn yhteensopivuus asiakasyrityksen organisaation
kanssa. Kuitenkin kirjallisuudessa on suhteellinen aliedustus jdrjestelmdn va-
linnasta ja siihen liittyvistd valintakriteereistd erityisesti pk-yritysten viiteke-
hyksessd. Pk-yrityksilld on taloudellisesti vdhiten varaa epdonnistua, mutta niil-
le kohdistettuja tutkimuksia jdrjestelmédtuotteen onnistuneen valinnan tir-
keimmistd tekijoistd on julkaistu verrattain vahan. Tdssa tutkielmassa pyritdan
tayttamadan tatd kuilua kirjallisuudessa ja vastaamaan tutkimuskysymyk-
seen: "Mitki ovat tirkeimmiit kriittiset menestystekijit ja valintakriteerit valittaessa
pk-yritykselle ensimmiiisti toiminnanohjausjdrjestelmdd?” Tutkimus toteutetaan
systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, jonka perusteella koostetaan seitse-
mankohtainen muistilistalista, joka sisdltdd pk-yrityksen ndkokulmasta onnis-
tuneen tuotevalinnan tdarkeimmadt valintakriteerit ja kriittiset tekijat. Muistilista
rakennetaan niin, ettd se huomioi mahdollisimman hyvin yleiset projektin ja
tuotevalinnan onnistumisen edellytykset sekd pk-yrityksille ominaiset, suuryri-
tyksistd poikkeavat tarpeet.
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Enterprise resource planning systems (ERP) are integrated, typically modular
information systems that are used to store, produce, and manipulate business
data in companies. This data is used for example for decision making, inventory
management, and accounting activities. The usage of ERPs has increased
radically over the past 20 years and more and more small and medium
enterprises (SME) are implementing these integrated ERPs to their
organizations. This has been made possible by the growth of affordable
software-as-a-service systems (SaaS) that are fully standardized and instantly
ready to be used over internet. Most of the information systems’ research,
especially in the early 2000’s, has focused on finding the critical success factors
(CSF) for the expensive and challenging system implementation projects. One
of the often-recognized CSFs is the compatibility and fit of the system to the
organization it is implemented to. However, there is a notable gap in the
literature covering the system selection criteria and selection process, especially
from an SME’s point of view. Besides, SMEs are the last ones that can afford to
fail the expensive implementation projects. It is therefore surprising that there
are few papers discussing the most important success factors and system
selection criteria, or a successful system selection in general, in the context of
SMEs. Therefore, in this thesis, the gap in the ERP literature is mitigated by
searching answers to a research question “What are the most important CSFs and
system selection criteria when selecting the first ERP system for an SME?”. The
research is conducted as a systematic literature review and. As a result, a seven-
bullet checklist is formed that covers the most important factors, selection
criteria, and actions for successful system selection for an SME. The checklist is
formed in a way that it includes both the general implementation project
principles, as well as the special characteristics and needs of SMEs.

Keywords: enterprise resource planning system, ERP, selection criteria, critical
success factor, small and medium business, SME
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1 JOHDANTO

Toiminnanohjausjérjestelmaélld (Enterprise Resource Planning system, ERP sys-
tem, ERP-jdrjestelmd) viitataan yleisesti tietojdrjestelmddn, jolla hallinnoidaan
keskitetysti yrityksen eri toimintojen dataa. Alun perin toiminnanohjausjarjes-
telmid kehitettiin tukemaan varaston- ja tuotannonhallintaa, mutta my6hemmin
niihin on yhdistetty myos talouden, asiakassuhteiden sekd henkiloston hallin-
nan toiminnallisuuksia. Nyky&dan ERP-jdrjestelmdn tarkoitus on yhdistdd yri-
tyksen kaikkien eri toimintojen tietovarastot ja niiden hallinta yhdeksi keskite-
tyksi kokonaisuudeksi sujuvoittaen ndin tiedonkulkua ja paitoksentekoa. Toi-
minnanohjausjdrjestelmissd on tyypillisesti keskitetty tietokanta, johon voidaan
liittdad erilaisia toimintomoduuleita, kuten esimerkiksi varastonhallinta, talous-
hallinto, henkilostohallinto ja asiakkuuksien hallinta. Eri moduulit kattavat
osan tai kaikki yrityksen toiminnan osa-alueista ja niiden data vied&dan integroi-
tuun tietokantaan, josta sitd voidaan kayttdd ja jalostaa raportointiin ja paatok-
sentekoon. (Bjelland & Haddara, 2018; Stancu, 2019)
Toiminnanohjausjdrjestelmén hankinnan vaikutukset liiketoiminnalle ovat
merkittdvat. Jestelmdn kdyttoonotolle asetetaan usein huomattavia tuottavuus-
odotuksia, mutta suurin osa jdrjestelmdprojekteista ei kuitenkaan tdytd niille
asetettuja odotuksia ja vaatimuksia (Panorama Consulting Solutions, 2019).
Toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonoton epdonnistuminen voi olla suuri ta-
loudellinen menetys ostavalle yritykselle. Esimerkiksi Lidl paatti vuonna 2018
keskeyttdd seitsenvuotisen SAP-toiminnanohjausjdrjestelman implementointi-
projektinsa, joka maksoi 500 miljoonaa euroa (Tivi, 2018) ja Oriolan toiminnan-
ohjausjdrjestelmdn pdivitysprojekti lamautti koko Suomen lddkkeiden jakelun
vuonna 2017 (ERP In News, 2017). Tyypillisid syitd epdonnistumiselle ovat
muun muassa korkean johdon tuen puute projektissa, heikko kommunikointi
loppukayttdjien kanssa, heikko loppukéyttdjien kouluttaminen ja liiketoiminta-
prosessien hiomisessa epdonnistuminen (Huang, Chang, Li, & Lin, 2004). Eri-
tyisesti pienten ja keskikokoisten yritysten (pk-yritys) on kriittistd onnistua jéar-
jestelmdn kayttoonotossa heti. Hyvin rajallisten resurssiensa takia pk-yritykset
saattavat ndet vaarantaa koko liiketoimintansa, mikéli kallis ja haastava jdrjes-
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telmédprojekti epdonnistuu.(Doom, Milis, Poelmans, & Bloemen, 2010; Zeng,
Wang, & Xu, 2017)

Toiminnanohjausjérjestelmien kayttoonottoprojektien onnistuessa voi jar-
jestelmilld kuitenkin olla merkittdva positiivinen vaikutus yrityksen tuottavuu-
delle ja kasvun mahdollisuuksille, kuten Nesteen ERP-projekti vuonna 2018
todisti (ks. Maki-Ullakko, 2018). ERP-jdrjestelmid alettiin 2000-luvun alussa
hankkia kiihtyvalla tahdilla, mutta kidyttoonotto- ja hankintaprojektien tyypilli-
sesti negatiivisen maineen vuoksi niiden kriittisid menestystekijoitd tutkittiin
erityisen paljon (Hwang & Min, 2015; Shaul & Tauber, 2013). Vaikka ldhteiden
vdlillda onkin eroavaisuuksia, esiintyvdt tietyt tekijdt jossain muodossa ldhes
kaikissa tutkimuksissa. Erés kirjallisuudessa esiintyvista kriittisistd menestyste-
kijoistd on jarjestelmdn sopivuus yrityksen liiketoimintaan ja organisaatioraken-
teeseen ilman suurta kustomointitarvetta (Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber,
2013). Luonnollisesti jos jdrjestelmd tuottaa ylimddrdistd tyotd, tai pahimmassa
tapauksessa ei toimi jonkin prosessin kanssa lainkaan, ei se voi olla sopiva ja
kannattava sijoitus yritykselle. Ndin ollen on perusteltua perehtyad onnistuneen
jarjestelmdvalinnan edellytyksiin ja valintakriteereihin, joilla sopiva jdrjestelma
on mahdollista 16yt&a.

Aiemmat tutkimukset ovat tunnistaneet paljon onnistuneen jdrjestelmava-
linnan kannalta merkittavid kriteerejd koskien muun muassa jarjestelméan tekni-
sid ominaisuuksia, liiketoimintaprosessien ja jdrjestelmédn yhteensopivuutta ja
jarjestelmdn toimittajan kokemusta (Alanbay, 2005; Méxas, Quelhas, Costa, &
Lameira, 2013; Tsai, Lee, Shen, & Lin, 2012). Vaikka jdrjestelmévalinta on tun-
nistettu tdrkedksi osaksi jdrjestelmdprojektia, ei valinnasta 16ydy juurikaan
helppolukuisia koosteita, joita jarjestelmien hankinnasta ja kdyttoonotosta ym-
martamaton yritys voisi hyodyntdd paatoksenteon tukena. Jarjestelmévalinnan
kriteereitd on késitelty ldhinnd yleiselld tasolla sekd tuotantoalalla (ks. Alanbay,
2005; Méxas et al., 2013; Tsai et al., 2012). Pk-yritysten jdrjestelmé&projekteja on
myds tutkittu (ks. Doom et al., 2010; Stancu, 2019), mutta kirjallisuutta, joka yh-
distdisi sekd jarjestelmévalinnan ettd pk-yritysten ndakokulman ei ole 16ydetty
kuin yksi tdimén tutkielman aineistoa kerétessa (ks. Zeng et al., 2017). Kyseinen
tutkimus on tehty kohtalaisen suppealla rajauksella, eikd ole véalttamatta yleis-
tettdvissd riittdvan luotettavasti sellaisenaan. Kirjallisuudessa on havaittavissa
talld osa-alueella kuilu, jota tédssd tutkielmassa pyritddn tayttamaan. Taméan tut-
kimuksen tarkoitus on siis johtaa kirjallisuudesta kooste, joka yhdistda yleiselld
tasolla toiminnanohjausjdrjestelmdn valinnan toimet ja kriteerit pk-yritysten
viitekehykseen. Tavoitteena on jalostaa kerdtystd aineistosta yksinkertaistettu
muistilista, jossa on listattuna tarkeimmait valintakriteerit ja tekijdt hankittaessa
pk-yritykselle ensimmadistd toiminnanohjausjdrjestelmaa.

Tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, jonka aineisto koostuu tie-
tojdrjestelma- ja liiketoiminta-alan vertaisarvioiduista artikkeleista. Aineistoa on
haettu ProQuestin tietokannasta sekd Google Scholarista muun muassa haku-
lausekkeilla "ERP selection criteria’, "ERP in SME’, "CSF in ERP implementation’
sekd "ERP selection in SME’. My0s toiminnanohjausjdrjestelmadalla vakiintuneen
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ja tunnetun Panorama Consulting Solutionsin vuotuisia ERP-raportteja on kay-
tetty aineistona.

Tdhan tutkimukseen rajataan késiteltdvdksi toiminnanohjausjdrjestelmien
hankintaprojektien tuotevalinnan vaihe pk-yrityksissd, joilla ei vield ole integ-
roitua toiminnanohjausjdrjestelmadd. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan jarjes-
telmadprojektin muut vaiheet, muut yritykset kuin pk-yritykset seka jarjestelma-
hankinnat, joissa yritykselld on jo integroitu toiminnanohjausjdrjestelmd, joka
pdivitetddn uuteen. Vanhasta jdrjestelméstd uuteen tehtdva pdivitys sisdltdad
runsaasti sellaisia tekijoitd, joita ei tdiman tutkimuksen puitteissa voida kasitelld
riittavalld tarkkuudella, joten siksi pitdydytddn ensimmdisen jdrjestelmén han-
kinnassa.

1.1 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen rakenne

Tassd tutkimuksessa pyritddn vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin
e Tutkimuskysymys 1: Onko hankittavan jdrjestelmédn valinnalla

merkitystd jarjestelmadprojektin onnistumiselle?

e Tutkimuskysymys 2: Mitkd ovat tarkeimmadt kriittiset menestyste-
kijat ja valintakriteerit valittaessa pk-yritykselle ensimmadistd toi-
minnanohjausjdrjestelmaa?

Tutkielma koostuu viidestd luvusta, joista ensimmdinen sisdltdd johdan-
non. Toisessa luvussa esitellddn ERP- eli toiminnanohjausjdrjestelméé seka ylei-
simpid ERP-jdrjestelmityyppejd. luvussa kolme kdydddn ldpi tyypillinen toi-
minnanohjausjérjestelmén hankintaprojektin kulku ja jédrjestelméaprojektin kriit-
tisid menestystekijoitd. Kolmannessa luvussa pyritddn vastaamaan ensimmadi-
seen tutkimuskysymykseen. Neljannessd luvussa tutkitaan hankittavan jarjes-
telman valintaprosessia sekd jdrjestelmédn tarkeimpid valintakriteereitd. Viiden-
nessd luvussa pyritddn koostamaan kolmannen ja neljannen luvun perusteella
toiminnanohjausjdrjestelmén valintaprosessin muistilista ensimmadistd toimin-
nanohjausjdrjestelmédd hankkivan pk-yrityksen ndkokulmasta. Neljannessd ja
viidennessd luvussa pyritddan vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseen. Kuu-
des luku sisdltda tutkielman yhteenvedon.



2  TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT

2.1 Toiminnanohjausjirjestelmidn ominaispiirteita

ERP-jdrjestelmien integroitu koko liiketoiminnan kattava toiminnallisuus mah-
dollistaa nopean ja tehokkaan reagoimisen muuttuviin trendeihin. Padsaantoi-
sesti toiminnanohjausjarjestelmilld hoidetaan nykydan vahintdankin yritysten
taloushallinnon toimia, mutta keskitetty raportointi, liiketoimintaprosessien
ohjaaminen ja keskitetty tietoturva ovat tehneet toiminnanohjausjarjestelmista
hyvin suosittuja my0s entistd pienemmissa yrityksissd. (Stancu, 2019)

Toiminnanohjausjérjestelmille on ominaista erityisesti keskitetty tietokan-
ta, johon on yhdistetty erilaisia toimintamoduuleja (Beheshti, Blaylock, Hender-
son, & Lollar, 2014, 358; Stancu, 2019, 78). Yleisimpid moduuleita ovat muun
muassa taloushallinto (Financial), henkilostonhallinta (Human Resource, HR),
asiakkuuksien hallinta (Customer Relationship Management, CRM), tuotanto-
ketjun hallinta (Supply Chain Management) sekd erilaiset projektienhallinta-
moduulit (Project Management)(Stancu, 2019, 79). Yleinen keskitettyjen ERP-
jarjestelmien etu on moduulien integraatio, joka mahdollistaa automaattisen
datan pdivityksen ja luonnin moduulien vililla. Keskitetty tiedonhallinta mah-
dollistaa myos koko liiketoiminnan kattavan raportoinnin ja internetyhteys tar-
joaa etdkdyttomahdollisuuden.

Nama kaikki ominaisuudet tekevit mahdolliseksi koko liiketoiminnan oh-
jaamisen nopeasti ja tehokkaasti. Toiminnanohjausjdrjestelmit on yleensda myos
luotu tukemaan liiketoiminnallisia parhaita kdytdnteitd, mutta jarjestelman to-
teutustavasta riippuen niitd voidaan myos kustomoida tukemaan kunkin yri-
tyksen erityistarpeita. (Stancu, 2019)
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2.2 Toiminnanohjausjirjestelmien tekniset toteutustavat

Toiminnanohjausjdrjestelmistd on tyypillisesti kdytossd kahta erilaista to-
teutusta: on-premise sekd pilvipohjainen. My®s erilaisia hybridijdrjestelmid on
kaytossd, mutta niihin ei tdssd tutkimuksessa perehdytd sen enempaa.

On-premise -toteutuksessa koko ERP-jdrjestelmd on nimensd mukaisesti
sijoitettu fyysisesti sitd kdyttdvan yrityksen tiloihin. Palvelimet ja koko ohjel-
mistokoodi sijaitsevat jarjestelmdd kayttavan yrityksen konesalissa ja omistaja
itse on vastuussa my6s kustomoidun, liiketoimintaansa sovitetun jarjestelman
pdivittimisen ja ylldpidon jdrjestimisestd haluamallaan tavalla. On-premise -
jarjestelmdt ovat usein hyvin vahvasti kustomoituja, mutta tédstd johtuen niiden
kayttoonotto ja pdivittiminen on tyypillisesti kallista ja hidasta (Bjelland &
Haddara, 2018; Wailgum, 2017). Link ja Back (2005) esittdvit, ettd on-premise
toiminnanohjausjdrjestelma olisi perusteltua valita esimerkiksi, mikali kriittisid
strategisia resursseja jouduttaisiin muuten ulkoistamaan tai jos toiminnanoh-
jausjdrjestelmd vaatii merkittdvaa kustomointia.

Pilvipohjainen jdrjestelmd on joko hajautettu tai keskitetty ja toimii yksi-
tyisen tai julkisen verkon sisdlld. Sen sijaan ettd kayttdja omistaisi ja hallinnoisi
palvelinsaleja, jarjestelmét toteutetaan palveluntarjoajan kautta verkon vélityk-
selld enemman tai vihemman hajautetusti. Pilvipohjaisia jdrjestelmdtoteutuksen
tapoja ovat esimerkiksi ASP, IaaS, PaaS ja SaaS.

SaaS-malli on yleisin pilvipalveluna tuotetun ERP-jdrjestelmdn muoto
(Bjelland & Haddara, 2018, 3; Raihana, 2012, 76). SaaS-ratkaisussa nimensd mu-
kaisesti ostaja saa kdayttoonsd valmiin ohjelmistopaketin kokonaisena palveluna.
Téllaisen toteutuksen hyvid puolia ovat laaja skaalautuvuus, nopea péivityssyk-
li sekd huomattavasti muita toteutustapoja edullisempi hankinta- ja kdyttoonot-
tohinta (Raihana, 2012, 78). Kuitenkin SaaS -palvelun edullisen hinnan mahdol-
listava standardisoitu palvelu tekee siitd joustamattoman erityisid prosessimal-
leja kohtaan (Makild, Jarvi, Ronkko, & Nissild, 2010, 116). SaaS-mallille on omi-
naista, ettd palvelinpuolen ohjelmistoa ei voida kustomoida asiakaskohtaisesti,
vaan eri asiakkaat kdyttdvdt samaa taustajdrjestelmdd selaimessa toimivien
asiakassovellusten kautta (Xin & Levina, 2008, 2).

Vdhemmién yleisid pilvipalveluiden muotoja ovat laas (Infrastructure as a
Service), Paas (Platform as a Service) ja ASP-ratkaisut (Application Service Pro-
vider) (Raihana, 2012). Iaas tarjoaa vain palvelininfrastruktuurin ja sen ylldpi-
don, mutta asiakas itse rakentaa sovellusalustat ja sovellukset rajapintoineen
sen pddlle. PaaS taas tarjoaa nimensd mukaisesti infrastruktuurin lisdksi sovel-
lusalustat, joille asiakas voi itse kehittdd omat sovelluksensa kayttamalld alus-
tan valmiita rajapintoja. Nama pilvitoteutukset mahdollistavat paljon korke-
amman kustomointimahdollisuuden, mutta edellyttdvit asiakkaalta suurta pa-
nosta, resursseja ja osaamista toimivan toiminnanohjausjdrjestelmdn rakenta-
miseksi. Luonnollisesti asiakas joutuu myos itse pdivittimdan ohjelmistojaan,
mikali valitsee IaaS:n tai PaaS:n. ASP-toteutus taas tarkoittaa kokonaisena pa-
kettina tarjottuja jarjestelmdkokonaisuuksia, kuten SaaS-jarjestelmatkin, mutta
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niistd poiketen ASP-toteutuksessa jokaiselle asiakkaalle tarjotaan kustomoitu
kokonaisuus. Pilvipohjaiset jdrjestelmit ja pilvilaskenta ylipddtaan ovat tyypilli-
sesti perusteltu valinta yrityksille, joilla ei ole tarvittavia resursseja ja osaamista
on-premise -jdrjestelmien hankinnalle ja ylldpitdmiselle (Raihana, 2012).

Link & Bach (2015, 815) kuvaavat on-premise ja SaaS-toteutuksia vertaus-
kuvallisesti kuin taksina ja bussina. Taksissa, eli on-premise -toteutuksessa,
asiakas itse pddttdd missd nousee kyytiin ja missd pois ja hédnelld on kaikki valta
vaikuttaa matkan toteutukseen. Taksi on huomattavasti kalliimpi kuin bussi,
mutta joissain erityisissd tapauksissa jopa ainoa mahdollisuus. Toisaalta taas
bussissa, eli SaaS-mallissa, linja-auto kulkee vakiomuotoisen reitin, joka sopies-
saan asiakkaan tarpeisiin on edullisempi ja hyvin tehokas, mutta toisaalta ei
laisinkaan yksittdisen asiakkaan tarpeisiin kustomoitavissa. Kummassakin to-
teutustavassa on omat etunsa, jotka sopiessaan asiakkaan tarpeisiin voivat tar-
jota strategisia tai taloudellisia hyotyjd.(Link & Back, 2015, 815)

2.3 Viime vuosien trendi

Viime vuosina on havaittu voimakasta kddntymistd SaaS-tyyppisten jdrjes-
telmien kdyttoon. Vuonna 2017 Panorama Consulting Solutionsin (2018) ERP-
tutkimukseen vastanneista 67%:1la oli niin sanottu on-premise -tyyppinen toi-
minnanohjausjdrjestelma ja vain 27%:lla SaaS-toteutus. Vuonna 2018 taas oli
tapahtunut suuri hyppy, ja vain 15%:1la oli endd on-premise -jarjestelma ja peré-
ti 64%:1la SaaS-pohjainen ratkaisu (Panorama Consulting Solutions, 2018, 10).
My6s muiden pilvipohjaisten ERP-ratkaisujen méérd kasvoi vastanneiden kes-
ken 6%:sta 21%:iin. (Panorama Consulting Solutions, 2018, 10) Toisaalta vuoden
2019 ERP-raportissa on-premise -ratkaisut, joko tdysin paikallisesti tai pilven
kautta, olivat vastanneiden kesken suosituin toteutustapa (Panorama Consul-
ting Solutions, 2019, 11).

Syyksi arvioidaan erityisesti keskikokoisten ja suuryritysten halu kontrol-
loida tarkemmin jdrjestelm&d. Epdjohdonmukaisuus tuloksissa ja vaihteleva
painotus eri toimialojen ja maanosien viililla tarkoittavat, ettd Panorama Con-
sulting Solutionsin ERP-raportteja ei voida pitdd tdysin luotettavana tiedonldh-
teend, mutta ne antavat kuitenkin tuntuman yleisestd trendistad kyseisillad alueil-
la ja toimialoilla. Esimerkiksi Raihana (2012) kuitenkin tukee Panorama Consul-
ting Solutionsin vuoden 2018 tuloksia siitd, ettd kysyntd SaaS-ERP:ille on kas-
vanut huomattavasti.

Markkinat ovat koko ajan siirtyméssa enemmaén ja enemman palvelumuo-
toisiksi. Tama voi osaltaan myos selittdd valmiiden SaaS-palveluiden yleisty-
mistd. Kun yritys voi keskittyd ydintoimintaansa ja ostaa kaikki tukipalvelut
ulkopuolisilta palveluntarjoajilta, joiden ydintuote on kyseisten palvelujen tar-
joaminen, kaikkien osapuolten liiketoiminta helpottuu ja laatu nousee. Toimin-
nanohjausjdrjestelmiin tdméd ilmi6 vaikuttanee siten, ettd kun tarjolla on yha
enemmadn valmiita jdrjestelmdpaketteja, joista vastaa ulkoinen toimija, voivat
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yritykset, joilla ei valttamattd ole lainkaan jarjestelmdosaamista, kdyttdd sellaisia
jarjestelmid tehostaen ndin omaa toimintaansa.
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3 Toiminnanohjausjirjestelmidn hankinta ja implemen-
tointi

3.1 Jarjestelmin elinkaari ja hankintaprojekti

Toiminnanohjausjarjestelmamarkkinoiden liikevaihto on kasvanut yli kolmas-
osalla vuosina 2006-2011 ja sen on arvioitu jatkavan kasvuaan edelleen kohti
2010-luvun loppua (Hwang & Min, 2015, 542; Jacobson, Shepherd, D"Aquila, &
Carter, 2007, 1). ERP-jdrjestelmét ovat siis tulleet pysydkseen ja niitd hankitaan
jatkuvasti enemmaén. Seuraavaksi kdydddn ldpi toiminnanohjausjdrjestelman
elinkaarta (Kuva 1) ja kuinka hankintaprojektit tyypillisesti eteneviit.

A
EENTE People w Process Product
Management
Adoption Use &
Decision Maintenance

Kuva 1: Toiminanohjausjérjestelmén elinkaari (Bjelland & Haddara, 2018, 3)

Jarjestelmdn elinkaarta voidaan ajatella kuusivaiheisena prosessina, jota
katsotaan neljastd eri dimensiosta tai ndkokulmasta. Elinkaari alkaa hankinta-
pddtoksestd, jonka jdlkeen hankitaan valittu jdrjestelmd. Seuraavaksi koittaa
jarjestelman implementointi- eli kdyttoonottovaihe, josta siirrytddan sitten aktii-
visen kdyton ja ylldpidon vaiheeseen. Sitd seuraava jdrjestelmédn evoluutio on
vaihe, jossa kdytossd olevaan jdrjestelmddn lisdtddan toiminnallisuuksia ja sitd
pdivitetddn vastaamaan uusia tarpeita. Lopulta jdrjestelmdn elinkaari paattyy
kaytosta poistoon, jota seuraa jdlleen uuden jdrjestelmdn hankintapditos, joka
aloittaa uuden jdrjestelmén elinkaaren. Koko tétd elinkaarta kattaa nelja nako-
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kulmaa, joihin on syytd kiinnittdd huomiota erityisesti jarjestelmén elinkaaren
evoluutiovaiheessa: muutoksen johtaminen, ihmiset, prosessit ja tuote.(Bjelland
& Haddara, 2018, 3).

Seuraavaksi tarkastellaan mistd syistd toiminnanohjausjdrjestelmié otetaan
jatkuvasti enemmaén kdyttoon huolimatta jarjestelméprojektien riskisyydestd ja
heikosta onnistumisprosentista. Tyypillisid syitd on esitetty erilaisia. Pk-
yrityksille paallimmaisiksi syiksi on esitetty muun muassa monitahoisten pro-
sessien integroimisen tuoma ketterampi paatoksenteko (Dwivedi, Papazafeiro-
poulo, & Esteves, 2009, 25). Myos Stancu (2019, 77) painottaa liiketoiminnan
integroimisen tuomaa nopeampaa pddtoksentekoa tdrkednd syynd toiminnan-
ohjausjdrjestelmien omaksumiselle. Muita organisaation kokoa huomioimatta
loydettyjd syitd ovat esimerkiksi yrityksen kasvun mahdollistaminen tulevai-
suudessa, asiakaspalvelun parantaminen, liiketoiminnan tehostaminen, jakelun
ja tuotantoketjun virtaviivaistaminen sekd operatiivisten kustannusten pienen-
taminen.(Bjelland & Haddara, 2018, 2; Dwivedi et al., 2009, 26) Panorama Con-
sulting Solutionsin (2018) tutkimukseen vastanneiden yritysten keskuudessa
tarkeimpid syitd toiminnanohjausjdrjestelmdn hankinnalle olivat juuri liiketoi-
minnan tehokkuuden parantaminen, tulevaisuuden kasvun tukeminen, kaytto-
pddoman vahentdminen sekd asiakaspalvelun parantaminen (Kuva 2).

Reasons for Implementing ERP

Other (please specify)

To standardize global business operations

Because other companies have ERP

To ensure reporting / regulatory compliance

To appease the parent company or other key stakeholders
To replace an old ERP or legacy system

To better integrate systems across multiple locations

To make employee jobs easier

7%

7%

24%

29%

32%

38%

41%

49%

To better serve customers 54%

To reduce working capital 57%

To position the company for growth 57%

To improve business performance 64%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuva 2: Syitd toiminnanohjausjdrjestelmédn hankinnalle (Panorama Consulting Solutions,
2018, 12)

Kun toiminnanohjausjdrjestelmé on padtetty ottaa kdyttoon, joko jostain
ylld mainitusta syystd tai sitten muin perustein, siirrytdan jarjestelmén elinkaa-
ressa hankintavaiheeseen. Ehie ja Madsen (2005, 548) ovat esittdneet laajan
haastattelu- ja kirjallisuustutkimuksen pohjalta viisivaiheisen mallin ERP-
jarjestelmaprojektin kululle (Kuva 3). Viisivaiheista projektimallia edeltdd yri-
tyksen strategisen arkkitehtuurin kriittinen arviointi, jossa mddritetdan tdarkein
motivaattori tai syy toiminnanohjausjarjestelméan hankinnalle (Ehie & Madsen,
2005, 548). Tama projektia edeltdava padatoksentekovaihe on verrattavissa jdrjes-
telmén elinkaaren hankintapdatoksentekovaiheeseen (ks. Bjelland & Haddara,
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2018). Koko jdrjestelmédprojektia ympardivat muutoksen johtamisen ja liiketoi-
minnan kehittdmisen toimet, joilla pyritddan projektin edetessd sovittamaan or-
ganisaation inhimilliset resurssit uusiin liiketoimintaprosesseihin sekd ohjaa-
maan pdivittdistd toimintaa kaiken timadn muutoksen keskelld (Ehie & Madsen,

2005).

Strategic Enterprise Architecture

-. Driving Implementation Motive
- Critical Evaluation of Internal/External Aspects

STAGE 1 - Project Preparation
1. Organize Project

- Steering Committee
- Project Team

2. Define Scope and Vision- Based Performance
(incl. objectives)

3. Create Detailed Project Plan
- How to Implement and Assignment of
Regponsibilities

T
sessueesp. STAGE 2 - Business Blueprint |

o, 4. Analyze Current Business Processes and Selecting
B@oesessitn ERP-System

- Flowcharts

- Education on ERP systems/Selection Process

Sa. Mastering ERP-System| Sa. New Process Design
- Functionality Mapping

- Configuration - BPR/Customization

- Hierarchy, Scenarios,
Scripts, and Tables

wawafeuepy a5uey)

Business Development

[ |
gseeesens » STAGE 3 - Realization
o bl ~ 6a. Technical Developmen 6b. Conference Room Pilo
- Modifications, Interfaces - Prototyping and Adjust-
and Data Conversion ment toward Final System
L eeeeeete
1 T
STAGE 4 - Final Preparation I saenennes »

7a. Tuning and Testing | _ . . 7b. Educate and Train [eoeenes -
- Finalize Processing Critical Mass
Options, Profiles, Menus, ", |- On Processes, Data
and Testing Robustness ~ [@s+eeer = | Discipline, and Modules

p» STAGE 5 - Go Live and Support l
8. Bring ERP-Module(s) Live |

I‘) Improve and Expand ERP system continually |

Kuva 3: Toiminnanohjausjdrjestelman hankintaprojekti (Ehie & Madsen, 2005, 549)

Vaihe 1 on projektin valmisteluvaihe, jossa luodaan projektiorganisaatio ja
sen ohjausryhmd, médritetddn projektin rajaus ja tavoitteet, madrataan projektil-
le budjetti, jaetaan vastuita ja luodaan projektisuunnitelma.

Vaihe 2 sisiltdd liiketoimintaprosessien kartoituksen, jonka jdlkeen arvi-
oidaan ovatko ne jo riittdvan hyvélld tasolla suoraan jdrjestelméan konfiguroin-
tiin ja vaatimusmadrittelyyn. Mikéli vaaditaan liiketoimintaprosessien kehitté-
mistd (business process re-engineering), kehitetddn prosessit ensin halutulle
tasolle, minkd jdlkeen siirrytddn vaatimusmaddrittelyyn ja konfigurointiin. Lo-
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puksi valitaan hankittava jdrjestelmd. Tama vaihe vaatii onnistuakseen projekti-
tiimiltd paljon perehtymistd prosessien ja tuotevalinnan osalta. Bjellandin (2018)
elinkaarimallissa tdmaé vaihe sijoittuu jarjestelmdhankinnan vaiheeseen.

Vaihe 3 on vaihe, jossa projekti niin sanotusti realisoituu, kun valittua jar-
jestelmdd aletaan kehittdd ja sovittaa organisaatioon. Tédssd vaiheessa rakenne-
taan teknologinen perusta koko jdrjestelmdn implementoinnille, eli suunnitel-
laan datamigraatiota, mahdollisia kayttoliittymid ja kaikkia toiminnallisia rat-
kaisuja kdytettdvan jarjestelman luomiseksi.

Vaihe 4 on viimeisten valmisteluiden vaihe, jossa jdrjestelmdd testataan
kokonaisuudessaan, yleensd oikealla datalla ja jopa d@drimmadiselld kuormituk-
sella. Samaan aikaan jdrjestelmén tulevat kayttdjat perehdytetddn jarjestelman
toimintaan ldpi koko tuotantoketjun ja koulutetaan kdyttdmédan sitd. Vaiheet
kolme ja nelja sisdltyvit Bjellandin ym. (2018) elinkaarimallin implementaatio-
vaiheeseen, josta siirrytddnkin sitten jarjestelman kayttoon.

Vaihe 5 on go-live eli julkaisuvaihe, jossa jdrjestelmd otetaan kayttoon.
Tyypillisesti jarjestelmédd kdytettdessd aloitetaan jatkuva kehittdminen ja jarjes-
telmédn toiminnallisuuden lisdédminen. Tdmd vaihe on hyvinkin verrattavissa
Bjellandin ym. (2018) jarjestelman elinkaaren kaytto- ja evoluutiovaiheisiin.

Seuraavassa alaluvussa kasitellddn toiminnanohjausjarjestelmén hankinta-
ja kayttoonottoprojektin eri vaiheisiin liittyvid kriittisid menestystekijoitd, jotka
huomioimalla yritykselld on paremmat mahdollisuudet onnistua haastavassa ja
kalliissa projektissaan.

3.2 ERP-jdrjestelmidprojektin kriittiset menestystekijat

Tdssd alaluvussa kasitellddn kirjallisuudessa esitettyjd toiminnanohjausjarjes-
telmédn hankintaprojektin kriittisia menestystekijoitd (critical success factor,
CSF). Stancun (2019, 81) mukaan noin 70% toiminnanohjausjérjestelmien
implementointiprojekteista epdonnistuu tdyttamadan niille asetetut tavoitteet.
2000-luvun alussa peréti 90% implementoinneista valmistuivat mychéssa tai yli
budjetin ja monet yritykset kohtasivat suuria vaikeuksia projekteissaan, mika
johti hyvin kalliisiin implementointikustannuksiin (Huang et al., 2004, 681).
Hwang ja Min (2015, 543) taas viittaavaat toiminnanohjausjdrjestelmien suuriin
implementointivaikeuksiin tunnetuilla esimerkkitapauksilla: Hersey Foods,
Nike, HP, ja Waste Management. Namd tapaukset ovat surullisen kuuluisia
epdonnistumisestaan toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonotossa.
Viimeaikaisia suuria ongelmia toiminnanohjausjirjestelmien kanssa on ollut
esimerkiksi vuonna 2018 Lidlin SAP-implementaatioprojekti, joka keskeytettiin
seitsemdn vuoden ja yli 500 miljoonan euron sijoituksen jdlkeen (Kénsald, 2018).
Myos Panorama Consulting Solutions (2018) totesi 68% tutkimuksensa
vastaajista raportoineen budjetin ylityksistd ja 79 %aikataulun ylityksista.
Tyypillisid syitd ja riskejd projektien epdonnistumisille taloudellisesti tai
muilla tavoilla ovat muun muassa korkean johdon tuen puute, heikko kommu-
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nikointi kdyttdjien kanssa, heikko loppukayttdjien kouluttaminen ja liitketoimin-
taprosessien hiomisessa epdonnistuminen (Huang et al., 2004, 687).

Nadistd syistd suuri osa toiminnanohjausjdrjestelmien tutkimuksesta erityi-
sesti 2000-luvun alkupuolella on perehtynyt tunnistamaan, kehittamadn ja ana-
lysoimaan nimenomaan epdonnistumisen ja onnistumisen syitd ja kriittisia teki-
joitda (Hwang & Min, 2015, 543; Shaul & Tauber, 2013, 2). Suurin osa kriittisien
tekehykseen (Doom et al., 2010, 379), mikd voi johtua siitd, ettd toiminnanoh-
jausjdrjestelmdt olivat alun perin suuryrityksille suunnattuja high-end -tuotteita
(Kremers & Van Dissel, 2000, 54). Vasta kun high-end -markkinat saturoituivat
vuosituhannen vaihteessa, ja pienemmatkin yritykset pddsivat osallisiksi ERP-
markkinoista, on tutkimuksissakin alettu hiljalleen ottaa huomioon pienempid
yrityksid (ks. Doom et al., 2010; Dwivedi et al., 2009; Laukkanen, Sarpola, &
Hallikainen, 2007; Stancu, 2019).

Kriittisid menestystekijoitd on listattu erilaisia yhdistelmi& alle kymmenes-
td (Doom et al., 2010) yli kahteenkymmeneen (Saade & Nijher, 2016). Esimer-
kiksi Shaul ja Tauber (2013) ovat esittdneet laajan kirjallisuuskatsauksen perus-
teella 15 kriittistd menestystekijdd, kun taas Saade ja Nijher (2016) ovat tunnis-
(Taulukko 1). Taulukossa 1 on korostettu hankittavaa jdrjestelmdd koskevat
kriittiset menestystekijdt, jotka tukevat tdmén tutkielman ensimmadistd tutki-
muskysymystd siitd, onko hankittavalla jdrjestelméalld merkitystd jarjestelma-
projektin onnistumiselle.

Taulukko 1: Jarjestelmaprojektin kriittisid menestystekijoita kirjallisuudesta

Saade & Nijher (2016) Shaul & Tauber (2013)
1 | Muutosvalmius organisaatiossa Implementointistrategia
2 | Korkean johdon tuki Johdon tuki
3 | Osaamisverkosto Toiminnanohjausjirjestelma

4 | Jarjestelmdn minimaalinen kus- | Ohjelmiston ylldpito
tomointi

5 | Yhteensopivuus aiempien jdrjes- | Datanhallinta
telmien kanssa

6 | ERP-jarjestelmin ja organisaation | Projektinhallinta
yhteensopivuus

7 | Paikallinen kumppanuus palvelun- | Jarjestelmdn valitseminen
tarjoajan kanssa
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8 | Yksityiskohtaisesti kartoitettu kus- | Muutoksenjohtaminen
tannusrakenne

9 Liiketoimintaprosessien hiominen | Projektitiimin osaaminen

10 | Laadukas johtaminen Organisaation kokemus suurista
muutoksista
11 | Riskienhallinta Hyvaksynnan hallinta

12 | Yksityiskohtaisesti kartoitettu da- | Koulutus ja opetus
tamigraatiosuunnitelma

13 | Mitattavat tavoitteet Palveluntarjoaja
14 | Pienet parhaiden osaajien tiimit Ympériston otollisuus (markkina,
kilpailijat)
15 | Avoin ja ldpindkyvd kommuni- | Kdyttdjien osallistaminen
kointi

16 | Lahtopisteen analysointi

17 | Mielialan ja moraalin ylldpito

18 | Suunnitelmat ylldtysten varalle

19 | ERP-jdrjestelméan onnistumisen
dokumentointi

20 | Kayttdjapalautteen hyodyntaminen

21 | Maksimaalinen potentiaalin hyo-
dyntdminen

22 | Tulosten mittaaminen

Toiminnanohjausjérjestelmén itsensd suhteen huomioitavia asioita ovat esimer-
kiksi kustomoinnin tarve, jdrjestelmédn joustavuus muuttuvissa olosuhteissa
sekd jdrjestelmdn integrointi ja luotettavuus (Saade & Nijher, 2016; Shaul &
Tauber, 2013). Jarjestelmdn valitsemiseen liittyvid tdrkeitd asioita ovat huolelli-
nen ja ammattitaitoinen jdrjestelmdn valintaprosessi. Valintaprosessi tulee
suunnitella huolellisesti ja jdrjestelmédn ja organisaation yhteensopivuus tulee
varmistaa. Palveluntarjoajaan liittyvid huomioitavia seikkoja ovat muun muas-
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sa toimittajan tarjoaman tuen taso sekd toimittajan yleiset piirteet ja niiden so-
pivuus. (Shaul & Tauber, 2013)

Vaikka kriittiset menestystekijat vaihtelevatkin eri ldhteissd, voidaan niista
loytdd viisi yleistd teemaa (Doom et al., 2010, 380), jotka alaotsikoineen tarjoavat
hyvan viitekehyksen kriittisten menestystekijoiden tarkastelulle. Nama viisi
teemaa ovat:

1. Visio, huolellinen rajaus ja strategiset tavoitteet

2. Kulttuuri, kommunikointi ja tuki, joilla viitataan muun muassa korke-
an johdon tukeen, sisdiseen kommunikointiin, muutosmyonteiseen or-
ganisaatiokulttuuriin sekd muutoksenjohtamiseen.

3. Infrastruktuuri, joka koostuu standardoidusta IT-infrastruktuurista ja
muutokseen soveltuvista aiemmista jarjestelmista.

4. Lahestymistapa, joka sisdltdd esimerkiksi yleisen kayttoonottomene-
telman, kayttdjien koulutuksen, jarjestelmdn sopivuuden organisaa-
tioon sekd muita varsinaiseen implementointiin liittyvia seikkoja.

5. Projektinhallinta, joka kattaa laadukkaan projektin johtamisen ja toi-
mivat projektitiimit.

Ndihin aihekokonaisuuksiin lukeutuvat suurin osa kirjallisuudessa esitetyista
kriittisistd menestystekijoistd (Doom et al., 2010, 380).

On otettava huomioon, ettd pk-yritysten tapauksessa kriittisissd menestys-
tekijoissd voi olla eroja suuryrityksiin, joita useimmat tutkimukset kasittelevat.
Kuitenkin jotkin tyypillisesti korkealle priorisoidut kriittiset menestystekijét
eivat vaikuttaneet juurikaan pk-yritysten projektien onnistumiseen. Esimerkiksi
projektin rajauksen puute ei vaikuttanut olevan pk-yritysten projekteissa on-
gelma, mille on ehdotettu selitykseksi pk-yrityksissd tyypillisesti esiintyvéaa
suurta johdon ja senioriasemassa olevien tyontekijoiden sitoutumista ja osallis-
tumista projekteissa. Tarkka projektin hallinta johdon toimesta voisi kompen-
soida projektin rajauksen puutteellisuutta ja estdd projektia levidmastd hallit-
semattomaksi. Pk-yritysten projekteissa korostuvat sen sijaan konsulttien ko-
kemus ja osaaminen seké jdrjestelmén toimittajan sopivuus.(Doom et al., 2010)
Pk-yrityksille on esitetty tarkeimmiksi kriittisiksi menestystekijoiksi seuraavat
(Taulukko 2)

Taulukko 2: Pk-yrityksille tunnistetut tarkeimmdt menestystekijiat (Doom ym., 2010, 394-
395):

Selked visio ja strategiset tavoitteet ERP-implementaatiolle

Korkean johdon tuki

Aktiivinen loppukaéyttdjien osallistaminen projektissa

Muutokselle avoin organisaatiokulttuuri

Hyvi sisdinen kommunikointi sekd ennen projektia ettd sen akana

Hyvin muodostettu projektin ldhestymistapa ja metodologia

Keskittyminen kéyttdjien tarpeisiin

Ulkoisten konsulttien kdyttdminen

OR[N |CT W[N]

Loppukdyttdjien kouluttaminen seké teknisten ettd liiketoiminnallisten asi-
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oiden osalta

10 | Kunnollinen projektin suunnittelu, ositus ja jatkotoimet

11 | Kunnollinen projektinhallinta

12 | Projektitiimi, jossa on edustajia kaikista projektin sidosryhmista

Vaikkei jdrjestelmén valinta esiinnykddn pk-yritysten projektien kriittisis-

sd menestystekijoissd belgialaisten pk-yritysten tapauksessa (ks. Doom et al.,
2010), esittavat Zeng ym. (2017, 42) sekd Van Everdingen ym. (2000, 29) sopivan
jarjestelman huolellisen valitsemisen nimenomaan yhdeksi tarkeimmistd asiois-
ta projektien onnistumiseksi pk-yrityksissd. Hankittavan toiminnanohjausjérjes-
telman valintaan on kirjallisuuden perusteella syytd perehtyd. Projektin menes-
tystekijoiden joukossa esiintyviét jarjestelmédn yhteensopivuus liiketoimintapro-
sessien kanssa sekd palveluntarjoajan sopivuus ovat tdrkeitd valintakriteereja
jarjestelmdd valittaessa (Tsai et al., 2012). Vaikka jdrjestelmdvalinnan merkitys
pk-yrityksille ei olisikaan yhtd suuri kuin suuryrityksille, ei yritys voi tulla jarin
hyvin toimeen jdrjestelmdn kanssa, joka ei yksinkertaisesti sovellu yrityksen
kayttoon, tai on liian kallis ylldpitdd tai ottaa kdayttoon. Toiminnanohjausjarjes-
telman hankintakustannukset ovat yleensd hyvin suuret ja implementointi on
erittdin haastavaa yrityksen johdolle (Hwang & Min, 2015, 543). Kustannusten
suuruus suhteessa yrityksen liiketoiminnan kokoon on pk-yrityksissd usein
huomattavasti suurempi (Zeng et al., 2017, 39), joten pk-yritysten on oltava ra-
jallisten resurssiensa kanssa erittdin huolellisia, mikili ldhtevit toteuttamaan
jarjestelmdhankintaa.
Tdssd luvussa on nyt esitelty yleisimpid kirjallisuudessa esiintyvid kriittisid me-
nestystekijoitd, joissa on my0s tunnistettu jarjestelmdvalinta tdrkedksi osaksi
projektia. Jarjestelmédn valinta ja hankinta on oma kokonaisuutensa hankinta-
projektin sisélld, joten on tdrkedd tutkia seuraavaksi onnistuneen jérjestelméva-
linnan kulkua, valintakriteerejd seka kriittisid menestystekijoitd. Valintaproses-
sia késitelldan seuraavassa luvussa.
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4 JARJESTELMAN VALINTAKRITEERIT JA VALIN-
NAN KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

Tdssd luvussa kasitellddan toiminnanohjausjdrjestelman valintaa ja valintakritee-
rejd. Ensin perehdytddn jdrjestelmdvalinnan kulkuun, minkd jidlkeen siirrytdan
kasittelemddn tarkeimpid valintakriteereitd ja onnistuneen valinnan edellytyk-
sid.

4.1 Toiminnanohjausjdrjestelman valinta ja hankinta

Jarjestelman valinta on térked osa koko projektia, silld valinta realisoi koko
projektin ja siirtdd sen suunnittelusta kdytantoon (Ehie & Madsen, 2005, 548).
Jarjestelman valinnalle ja hankinnalle on esitetty kuusivaiheinen malli (Kuva 4),
joka kuvaa hankinnan prosesseja ja niiden vilistd informaation kulkua ja vuo-
rovaikutusta.

. SEmamy
Information frrrea,,,
x

*.' flfnl... 't..,‘ LI
- 4 « .
Planning * Information Selection Evaluations Negotiation
Search,

ﬁ Choice(s)

Kuva 4: Toiminnanohjausjdrjestelman hankinnan vaiheet (Verville & Halingten, 2003, 589)

Mallin mukaan hankinta alkaa huolellisesta suunnittelusta. Tiedonhankin-
ta on aktiivisesti mukana kaikissa prosesseissa suunnittelusta neuvotteluun asti
syottamalla hankittua tietoa prosessien tueksi. Informaation perusteella ehdolla
olevista jdrjestelmistd karsitaan sopivimmat ehdokkaat. N4itd vaihtoehtoja ar-
vioidaan jdlleen kerran hankitun tiedon perusteella, minka jdlkeen aloitetaan
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neuvottelut jdrjestelmdn hankinnasta. Kaikkiin prosesseihin vaikuttaa alussa
tehty suunnitelma, jonka mukaan prosesseissa edetddn. (Verville & Halingten,
2003, 590) Tamé& malli on hyvin yksinkertainen, eikd tarjoa kovin yksityiskoh-
taista tietoa varsinaisesta jdrjestelméan valitsemisesta. Itse valinnan kulkua ovat
tutkineet tarkemmin Zeng ym. (2017, 41), jotka jakavat toiminnanohjausjdrjes-
telmén valinnan seitseméédn vaiheeseen. Ndama vaiheet on esitetty nimenomaan
pk-yritysten jdrjestelmdvalinnan viitekehykseen:

Vaihe 1: Liiketoimintaprosessien uudistamiselle luodaan projektitiimi, jo-
ka sisdltdd edustajia kaikista jarjestelméan sidosryhmistd. Tédssd vaiheessa tulisi
my6s muodostaa yksityiskohtaiset tavoitteet, joihin uudistetut liiketoiminta-
prosessit voidaan sitoa jdrjestelmévalintaa ajatellen. Mikali jokin ERP-tuote ei
tue pk-yrityksen strategisia tavoitteita, ei sitd tulisi harkita lainkaan. Tavoittei-
siin sitoutuminen helpottaa projektin rajauksen madrittamisessd, miké taas tu-
kee koko projektin onnistumista. Erityisesti pk-yrityksessd voi olla puutetta ko-
kemuksesta ja osaamisesta liiketoimintaprosessien uudistamisessa ja jarjestel-
mdimplementaatiossa, joten ulkoisten konsulttien hyddyntdminen on tiarke&a
(Doom et al., 2010).

Vaihe 2: Jdrjestelmdtoimittajista kerdtddn mahdollisimman paljon tietoa,
jonka perusteella sopimattomat palveluntarjoajat rajataan valittomasti ulos. Lis-
taus ominaisuuksista ja jarjestelmdvaatimuksista muutetaan kyselylomakkeen
tai check-listan muotoon, jonka avulla arvioidaan mahdollisimman paljon tietoa
jdrjestelmistd ja niiden erityisesti niiden toimittajista eri ldhteitd lapi kdyden.
Jalleen sopimattomat toimittajat rajataan ulos harkinnasta lopullisen paatoksen-
teon helpottamiseksi.

Vaihe 3: Seuraavaksi médritetddn kriteerit toiminnanohjausjarjestelmalle
ja painotetaan ne niiden tirkeyden mukaan. Néitd valintakriteereitd kasitellddan
enemman tdman tutkielman tulevissa luvuissa.

Vaihe 4: Potentiaaliset toimittajat kutsutaan haastateltaviksi ja tietoa ale-
taan kerédtd hyvin yksityiskohtaisesti.

Vaihe 5: Sekd haastatteluiden, ettd ammattimaisten kolmansien osapuo-
lien ldhteiden tietoja kdydddn ldpi tarkasti, jotta voidaan arvioida kunkin jdrjes-
telmdehdokkaan sopivuutta eri ndkokulmista katsottuna.

Vaihe 6: Kaikki jdrjestelmien soveltuvuusarviot painotuksineen proses-
soidaan yleensd tietokoneellisesti, jotta lopullinen soveltuvuus voidaan selvittaa.

Vaihe 7: Sopivin jarjestelmd valitaan ja siirrytddn Vervillen ja Halingtenin
(2003) mallin mukaisesti (Kuva 4) neuvottelemaan hankinnan ehdoista.

Kuten edelld esitetystd jdrjestelmédvalinnan vaiheistuksesta voi huomata,
toimittajan sopivuus on hyvin suuressa osassa erityisesti pk-yritysten jarjestel-
mévalintaa (Doom et al., 2010; Zeng et al., 2017). Sekd Verville &Halingten
(2003) ettd Zeng ym. (2017) korostavat malleissaan informaation kerddmistd
potentiaalisista toimittajista ja heiddn jdrjestelmistddn. Tarkastellaan seuraavak-
si minkaélaisia asioita tulisi huomioida ja mika tieto on tdrkedd - toisin sanoen,
minkélaisia kriteereitd tulisi kdyttdd jarjestelmad valittaessa.



23

4.2 Toiminnanohjausjirjestelmin valintakriteerit

Iso ongelma toiminnanohjausjdrjestelman kaytossa ja kdyttoonotossa on loppu-
kayttdjien ja liiketoimintaprosessien vaatimien toiminnallisuuksien ja jdrjestel-
maén todellisten ominaisuuksien ero, eli niin sanottu ‘misfit’” (Méxas et al., 2013,
4). Tamdn ongelman ratkaisemiseksi tutkimuksissa on kerdtty tietoa erilaisista
kriteereistd, joilla voitaisiin paremmin valita jdrjestelmd, joka todella sopii orga-
nisaation ja kdyttdjien tarpeisiin. Méxas ym. (2013) esittdvit jarjestelmdn valin-
takriteereille viisi eri yldluokkaa, jotka sisdltdvat yhteensd 13 alakriteerid (Kuva
5). Kukin néistd kolmestatoista alakriteeristd sisdltdd vield omia alakriteereitddn,
jotka esitellddn myohemmin tarkemmin.

sy stems

T 1
Busmess Software [Teclmological] [ Vendor ]
Strategy { Time } Technical Plarfonn] { Vendor profile }

Functionality ] Services ] { Technical capabiliry]

Criteria for selecting ERP J

Financial

Total Cost

Contr: wcrml Conditions

Flexibility

Reliability

Kuva 5: Jarjestelmdvalinnan viiden ylédkriteerin malli (Méxas et al., 2013, 24)

Tama viiden yldkriteerin malli siséltédd siis seuraavat kriteerit:
e Taloudelliset kriteerit

o Kokonaiskustannukset, jotka sisdltavat ostokustannukset,
implementointikustannukset, koulutuskustannukset ja ylla-
pitokustannukset (sisdltdad paivittamisen)

o Sopimusehdot, joihin kuuluu kaupalliset ehdot, toimitus-
muoto (SaaS, on-premise tms.), takuut sekd palvelutasoso-
pimus (SLA, Service Level Agreement)

e Liiketoiminnalliset kriteerit

o Strateginen sopivuus, joka sisdltdd jarjestelmdn yhteensopi-
vuuden strategian kanssa (esim. kasvu tms.), yhteensopi-
vuus teknologiastrategian kanssa (esim. teknologian rooli
strategisena vaikuttajana tms.), muutoksenjohtamisen tuki
jarjestelmdn puolesta sekd tuotantopolitiikka jdrjestelman
varmuuskopioinnin, palauttamisen ym. jarjestamiselle.

e Ohjelmistokriteerit
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o Ajalliset kriteerit, joihin lukeutuvat jdrjestelmdn implemen-
toinnin kesto, kayttdjien koulutuksen kesto sekd jarjestelman
kehittamisen kesto.

o Toiminnallisuus, joka sisdltdd toiminnallisuuksien yhteenso-
pivuuden vaatimuksiin, yhteensopivuuden muihin jirjes-
telmiin, yleisten sdddosten noudattamisen, ylldpidettavyy-
den ja laajennusmahdollisuudet sekd kustomointimahdolli-
suudet.

o Kaéytettdvyys, jolla tarkoitetaan kayttdjdaystavallisyyttd, mah-
mén tehokkuutta kiytossa.

o Joustavuus, johon kuuluvat talon sisdisen kehittimisen
mahdollisuudet, skaalautuvuus seki jdrjestelmédkapasiteetin
siirrettdvyys ympéristostd toiseen.

o Luotettavuus, joka sisdltdd jdarjestelmédn kypsyyden, joka ta-
kaa vakaan suorituskyvyn, vikasietoisuuden, toimintakyvyn
ja datan palautettavuuden sekd tietoturvallisuuden.

e Teknologiset kriteerit

o Teknologinen alusta, jolla viitataan itsendiseen jarjestelmaan,
tion teknologiseen infrastruktuuriin yhteensopivaan jdrjes-
telmédarkkitehtuuriin seké kehitystyokalujen yhteensopivuu-
teen kdyttdjaorganisaation kanssa.

o Palvelut, joihin kuuluvat internetintegraatio, kayttdjadoku-
mentaatio (kdyttdohjeet yms.) sekd jarjestelman tekninen do-
kumentaatio.

e Palveluntarjoajaan liittyvét kriteerit

o Palveluntarjoajan profiili, jolla viitataan toimittajan taloudel-
liseen kykyyn ylldpitdd yhteistyotd, toimittajan maineeseen
sekd toimittajan sitoutuminen kestdvddn ja vastuulliseen
toimintaan.

o Tekninen osaaminen, joka sisdltdd toimittajan resurssien so-
pimuksen vaatiman tason, toimittajan kehitys- ja tutkimus-
toiminnan tason (R&D) sekd kokemuksen jérjestelmétoimi-
tustoiminnasta.

o Tuki, johon kuuluvat tukipalvelut (help desk, neuvonta, yl-
lapito yms.), toimiva kommunikointi toimittajan ja asiakkaan
valilld sekd palveluaika, jolla viitataan toimittajan reagointi-
nopeuteen tukipyyntdjen suhteen.

Turkkilaisten tuotantoyritysten viitekehyksessd puolestaan on esitetty 17
jarjestelman valintakriteerid, joita ovat muun muassa yhteensopivuus kayttaja-
organisaation jarjestelmien kanssa, jarjestelman moduulien vélinen integrointi,
jarjestelmadtoimittajan maine, jdrjestelmédn toiminnallisuus, jdrjestelmén luotet-
tavuus, konsultointi, implementointiaika, toimittajan markkina-asema, kusto-
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moinnin helppous, yhteensopivuus organisaation rakenteen kanssa, asiakas-
palvelu ja tuki, toimittajan tietotaito kyseiselld aihealueella (Birdogan Baki &
Cakar, 2005). Tsai ym. (2012) taas ovat huomioineet toiminnanohjausjarjestel-
maén valinnassa 11 kriteerid, jotka ovat:
e Konsultin suositus
¢ Joustavuus muuttuviin liiketoimintatarpeisiin
e Kokonaisvaltainen mekanismi riskinhallintaan ja turvallisuuden-
hallintaan
e Kyky integroida eri alustoja ja erilaista dataa
o ERP+jdrjestelmiit, joita toimittajat ja asiakkaatkin kayttavat
e Muihin jédrjestelmiin yhdistdmisen helppous (esim. asiakkuuksien-
hallinta eli CRM ja tuotantoketjunhallinta eli SCM)
e Sertifioitu korkean vakauden jdrjestelma
o Kiyton ja yllapidon helppous
e Jdrjestelmén ja liiketoimintaprosessien yhteensopivuus
e Parhaiden kdytdnteiden hyodyntaminen
¢ Implementointiaika (Tsai et al., 2012)

Tsai ym. (2012) tukevat my6s Mexasin ym. (2013) viiden ylédkriteerin mal-
lissa esitettyjd toimittajaa koskevien kriteerejd. Niitd ovat muun muassa toimit-
tajan tekninen tuki ja kokemus, kdayttoonoton jdlkeinen pdivitys- ja ylldpitotuki,
toimittajan hyva maine sekd koulutuksen tuki jarjestelman kayttoonoton yhtey-
dessa.

Sekd Tsain ym. (2012) ettd Birdoganin & Cakarin (2005) esittamat jarjes-
telman valintakriteerit voidaan hyvin jakaa Mexasin ym. (2013) viiden yl&kri-
teerin mukaisiin luokkiin. My6s Alanbayn (2005) esittdmadt jdrjestelmén valinta-
kriteerit tukevat vahvasti viiden yldkriteerin mallin mukaista kriteerijakoa. Vii-
den yldkriteerin malli ei kuitenkaan sisilld lainkaan konsulttien suosituksia. On
syytd huomioida, ettd vaikka konsulttien suositus ole ollut jarin yleinen tai
priorisoitu kriteeri (Tsai et al., 2012, 43), Doom ym. (2010) korostavat pk-
yritysten riippuvaisuutta ulkoisten konsulttien panoksesta. Siksi tdssd tutkiel-
massa kdytetddn Mexasin ym. viiden yldkriteerin mallia, jota on tdydennetty
kuuden yldkriteerin malliksi lisddmalla sithen konsultin suositus (Kuva 6).
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Kuva 6: Taydennetty kuuden ylédkriteerin malli

Kuten viiden yldkriteerin mallissa ja useissa muissa ldhteissd on huomioi-
tu, myos jdrjestelmdn toimittajalla ja mahdollisilla konsulteilla on merkitysta
jarjestelmdan menestykseen (Birdogan Baki & Cakar, 2005; Doom et al., 2010;
Tsai et al., 2012). Tsain ym. (2012, 42) mallissa (Kuva 7), kuvataan ennakkovalin-
tojen vaikutuksia jdrjestelmdn kayttoonoton nettohyotyihin. Jarjestelmdd kos-
kevat valinnat vaikuttavat jdrjestelmdn laatuun. Toisaalta toimittajiin sekd kon-
sultteihin liittyvat valinnat vaikuttavat palvelun laatuun. Seki jarjestelman laa-
tu ettd palvelun laatu yhdessd vaikuttavat lopulliseen kayttdjakokemukseen,
joka puolestaan vaikuttaa koko jdrjestelméan nettohyotyihin.
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Kuva 7: Ennakkovalintojen vaikutus kdyttoonoton nettohyotyihin (Tsai et al., 2012, 42)

Yritysten on siis perusteltua perehtya jdrjestelmédn valintaan huolellisesti,
eli arvioida pelkén jarjestelman lisdksi my6s sen toimittajan sopivuutta. Nédihin
molempiin valintoihin on erityisesti pk-yrityksissad paljon vaikutusta konsultin
suosituksella ja panoksella, joten pk-yritysten on syytd pitda hyvaa huolta myos
osaavan konsultin valitsemisesta. Konsultin valinnalle on esitetty esimerkiksi
seuraavia kriteereitd: konsultin ERP-implementointikokemus, konsultin alakoh-

Recommendation
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tainen osaaminen, konsultin projektinhallinnalliset kyvykkyydet sekd konsultin
implementoinnin jidlkeinen tuki (Tsai et al., 2012, 44). Tassd tutkimuksessa ei
kuitenkaan syvennytd konsultin ja asiakkaan viliseen suhteeseen timédn enem-
pdd. Valitsemalla sopivan konsultin, jarjestelméatoimittajan seké jdrjestelméan on
yritykselld siis parhaat mahdollisuudet saada toimiva jdrjestelmd, riittava ylla-
pito sekd tuki, mitkd yhdessd mahdollistavat parhaan hyddyn jdrjestelmasta
niin taloudellisesti kuin toiminnallisestikin.

Téssd alaluvussa on esitelty jarjestelméddn ja sen toimittajaan liittyvid valin-
takriteereitd. Viitekehykseksi ndille kriteereille valittiin Mexasin ym. (2013) vii-
den yldkriteerin mallia, jota tdydennettiin muihin ldhteisiin pohjaten konsultin
suosituksella. Tdstd eteenpdin viitataan kyseisiin valintakriteereihin kuuden
yldkriteerin mallina. Seuraavaksi tarkastellaan vield ndiden kuuden kriteeriluo-
kan sisdltojen priorisointia, minka jdlkeen luvussa neljd niistd johdetaan priori-
teettien perusteella varsinainen jdrjestelmdvalinnan muistilista.

4.3 Valintakriteerien priorisointi

Seuraavaksi selvitetddan, mitka edellisessd luvussa esitellyistd jarjestelmén valin-
takriteereistd ovat kaikkein tarkeimpid ottaa huomioon. On syytd muistaa, ettd
suuryritysten ja pk-yritysten tarpeet ja ominaisuudet ovat joiltakin osin toisis-
taan poikkeavia (Doom et al., 2010, 379), minké takia eri organisaatioiden prio-
riteetit voivat vaihdella. Tadssd luvussa esitettdvit painotukset ovat kirjallisuu-
dessa esitettyjd yleistyksid, joten kunkin jdrjestelmdd hankkivan yrityksen on
syytd madrittdd omat prioriteettinsa tapauskohtaisesti.

Viiden yldkriteerin mallissa yldkriteerit on esitetty ldhestulkoon niiden
saamien painoarvojen mukaan. Taloudelliset kriteerit on tunnistettu kaikkein
merkittdvimmiksi, seuraavaksi tulevat liiketoimintaan sekd ohjelmistoon liitty-
vét kriteerit, sen jdlkeen toimittajaan liittyvdt ja viimeisend teknologiseen alus-
taan liittyvéat kriteerit (Méxas, Quelhas, & Costa, 2012) (Taulukko 3). Kuten
aiemmin jo todettiin, konsultin suositus ei ole jarjestelmén valinnassa yleensa
kovin merkittdava kriteeri (Tsai et al., 2012), mutta riippuvuus konsulttien pa-
noksesta jdrjestelmédprojekteissa (Doom et al., 2010) tekee sen huomioimisesta
pk-yrityksissd aiheellista.



28

Taulukko 3: ERP-jarjestelmén valintakriteerit tarkeysjarjestyksessa

Mexas ym. 2012 | Alakriteerit tirkeysjdrjes- | Tdarkeimmit alimman tason | Tsai ym. 2012 kriteerit osa-alueittain tirkeys-
ylidtason kriteerit | tyksessd kriteerit jarjestyksessd
tiarkeysjarjestyksessi
Taloudelliset 1. Kokonaiskustan- 1. Implementointikus-
kriteerit nukset tannukset
2. Sopimusehdot 2. Yllapitokustannukset
3. SLA
Liiketoiminta- 1.  Yhteensopivuus stra- 1. Jérjestelmdn ja liiketoimintaproses-
kriteerit tegian kanssa sien yhteensopivuus
2. Joustavuus liiketoiminnan vaati-
musten muutoksissa
Ohjelmisto-kriteerit 1.  Toiminnallisuus 1. Implementointiaika 1. Helppokiyttoisyys ja yllapidetta-
2. Luotettavuus 2. Kayttdjaystavallisyys vyys
3. Kaytettavyys 3. Tehokkuus 2. Riskienhallintamekanismi
4.  Joustavuus 4.  Skaalautuvuus 3. Sertifioitu vakaa jarjestelma
5. Aika 5. Turvallisuus 4. Implementointiaika
5. Alustojen ja tiedon integrointimah-
dollisuus
6.  Parhaiden kdytantsjen kaytto
Toimittajan kriteerit 1. Tekninen osaa- 1. Kokemus 1. Tekninen kokemus ja tuki
minen 2. Suositukset 2. Yllapito- ja paivitystuki
2. Tuki 3. Taloudellinen vakaus 3. Hyvéd maine
3. Profiili 4.  Tukipalvelu 4.  Koulutustuki toimittajalta
5. Palveluaika 5. Kansainvilinen markkina-asema
6. Taloudellinen asema
Teknologiset kriteerit 1. Palvelu 1. Internetpalvelu 1. Helppokayttoisyys ja yllapidetta-
2. Alusta 2. Itsendinen alusta vyys

Vuosituhannen alussa, kun toiminnanohjausjdrjestelmit olivat vield tuo-

reempi ilmio, keskityttiin jarjestelmid valittaessa enemmdn mahdollisimman
laaja-alaiseen integraatioon, eikd niinkddn jdrjestelmien kustannuksiin
(Birdogan Baki & Cakar, 2005, 83). Tuolloin toiminnanohjausjarjestelmamarkki-
nat olivat niin sanotut high-end -markkinat, joilla asiakkaat myos olivat tyypil-
lisesti suuria ja varakkaita yrityksid (Kremers & Van Dissel, 2000). 2010-luvulla
prioriteetit ovat kuitenkin kddntyneet ldhes pdilaelleen, ja taloudellisia kriteere-
ja pidetddn kaikkein tdrkeimpind ja jdrjestelmén teknisid kriteereja huomatta-
vasti vdhemmalld huomiolla (Méxas et al., 2012, 347).

Kaikkein tdrkeimméksi toiminnanohjausjarjestelmén valintakriteeriksi on
siis todettu taloudelliset kriteerit. Taloudellisista kriteereistd kokonaiskustan-
nukset ovat sopimusehtoja tdarkedmpid, ja kokonaiskustannuksista nimenomaan
implementointi- ja ylldpitokustannukset ovat tarkeimpid mittareita jarjestelmaa
valittaessa (Méxas et al., 2012, 348; Zeng et al., 2017, 43). Tdmé on hyvin loogis-
ta, silla vaikka jdrjestelma olisi muilla tavoilla kuinka sopiva, mutta aivan liian
kallis, ei yritykselld valttamatta ole mitdan taloudellista mahdollisuutta hankkia
sitd.
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Liiketoiminnalliset kriteerit olivat seuraavaksi tdrkein kriteeri Mexasin
ym. (2012) tutkimuksen perusteella. Jarjestelman tulisi siis olla yhteensopiva
yrityksen liiketoiminta- ja IT-strategian kanssa, esimerkiksi tukea tulevaisuuden
kasvusuunnitelmia. Myo6s Tsai ym. (2012) ovat tunnistaneet jédrjestelméan tar-
keimmaksi kriteeriksi jarjestelmdn yhteensopivuuden liiketoimintaprosessien ja
strategian kanssa. Liiketoiminnan ja jdrjestelmdn keskindinen yhteensopivuus
on nostettu esiin useissa eri ldhteissd (ks. Alanbay, 2005; Birdogan Baki &
Cakar, 2005; Méxas et al., 2013; Tsai et al., 2012; Zeng et al., 2017, 44).

Ohjelmistoa koskevat kriteerit ovat seuraavaksi tdarkeimpid. Ohjelmistoa
koskevia tdrkeimpid alakriteerejdi ovat implementointiaika, kayttdjaystavalli-
syys, tehokkuus, skaalautuvuus ja turvallisuus.(Méxas et al., 2012, 349)

Teknologiset ja toimittajaa koskevat kriteerit ovat hyvin ldhelld toisiaan
niiden priorisoinnin suhteen, riippuen kuitenkin hieman asiakasyrityksen toi-
mialasta. (Méxas et al., 2012, 347). Ottaen huomioon tdssd tutkielmassa késitel-
tavat ensimmadistd jdrjestelmddnsd ostavat yritykset, on toimittajaa koskevat
kriteerit nostettu neljannelle sijalle. Toimittajan kriteereistd tdrkeimpid ovat
toimittajan suositeltavuus (aikaisempien asiakkaiden suosittelu tai maine), ko-
kemus, tukipalvelu ja tukiaika, eli toimittajan reagointinopeus tukipyynton
(Méxas et al., 2012, 350). Myos Tsai ym. (2012) ja Zeng ym (2017, 43) tukevat
saman tyyppistd priorisointia toimittajan suhteen. Tarkeimmaéksi kriteeriksi on
todettu toimittajan tekninen tuki ja kokemus, ylldpidon ja pdivityksen tuki, hy-
vd maine (vrt. muiden asiakkaiden suosittelut) sekd koulutuksen tuki toimitta-
jalta (Tsai et al., 2012, 44).

Teknologiseen toteutukseen liittyvét kriteerit ovat usein véahiten merkityk-
sellisid, lukuun ottamatta IT-yrityksid, joilla on itsellddnkin paljon tietotaitoa
teknologian suhteen. Mikdli yritykselld on teknologisia erityistarpeita, voivat
teknologiset kriteerit olla tarkeampid kuin tapauksessa, jossa yritykselld ei ole
edes ymmarrystd jdrjestelmédn teknologisesta toteutuksesta. Tarkeimpid tekno-
logisia kriteereitd on itsendinen alusta, joka voidaan asentaa erilaisiin ymparis-
toihin, sekd internetin integraatio jarjestelman toimintaan.(Méxas et al., 2012)

Taydennettyyn kuuden yldkriteerin malliin lisdtty konsultin suositus on
my0s yksi, erityisesti pk-yrityksille oleellinen kriteeri jdrjestelmdd valittaessa
(Doom et al., 2010; Tsai et al., 2012). Mikali asiakasyritys on siis kokematon jar-
jestelmien suhteen, on syytd kdyda kaikki edelld mainitut kriteerit kokeneen
konsultin kanssa 14pi ja harkita konsultin suosituksia kunkin kriteerin kohdalla.
Konsultin suositukset voisi siis mieltdd koko kriteerien ja jarjestelmédn valinnan
kattavina, kussakin vaiheessa pddtoksen tekoon vaikuttavina niin sanottuina
mentorin ohjeina. Toki lopullisen pad&dtoksen tekee aina asiakas, mutta konsultin
suosituksista voi olla pddtoksenteossa apua, erityisesti kokemattomien pk-
yritysten projekteissa.

Seuraavassa luvussa siirrytddn tekemddn lopullinen muistilista jarjestel-
maévalinnan tueksi ensimmadistd jarjestelmdhankintaa tekevélle yritykselle.
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5 MUISTILISTA TOIMINNANOHJAUSJARJESTEL-
MAN VALITSEMISEN TUEKSI

Muistilistaan on otettu mukaan koko jarjestelmédprojektia eikd pelkdstadn
jarjestelmdvalintaa koskevia kohtia, silld myos niiden voidaan katsoa olevan
merkityksellisid onnistuneen jdrjestelmévalinnan kannalta. Osaavan konsultin
valinta on kokemattomalle yritykselle tirkedd koko projektin kannalta (Doom
et al., 2010), mutta my0s jdrjestelmdn valinnassa, etenkin kokemattomalle yri-
tykselle, konsultin mielipiteistd ja suosituksista voi olla apua. My0s strategia ja
liikketoimintaprosessien hiominen on otettu mukaan jdrjestelmdvalintaan, silld
mikili ne eivat ole kunnossa, ei jdrjestelmaélld voida tukea liiketoimintaa par-
haalla tavalla. Kuten useissa tutkimuksissa on todettu, toiminnanohjausjarjes-
telmén kayttoonotto teknologisena projektina ei johda hyviin tuloksiin, vaan
ennen jdrjestelmdn hankintaa on kohdeyritys hiottava otolliseen tilaan jarjes-
telmédn vastaanottamiseksi, niin teknologisesti, sosiaalisesti, strategisesti kuin
prosesseiltaankin. (ldhteitd) Taméan takia konsultti, strategia ja liiketoimintapro-
sessit on otettu kiintedksi osaksi jarjestelmdn valintaa tdssd muistilistassa.

5.1 Muistilistaan valitut asiat

1. Konsultin valinta

Ensimmidiseksi yrityksen on syytd arvioida omaa osaamistaan ja kokemus-
taan jarjestelmdimplementaatioiden suhteen. Téssd tutkielmassa kasitelldan ni-
menomaan ensimmadistd toiminnanohjausjdrjestelmddnsa hankkivaa yritystd,
joten ainakin kokemuksen voidaan olettaa olevan melko véhaistd. Erityisesti
pk-yrityksen on siis syytd valita osaava konsultti heti projektin alussa autta-
maan koko projektin ldpi viemisessd (Doom et al., 2010). Konsultin valinnalle
on esitetty erilaisia kriteereitd, kuten konsultin ERP-implementointikokemus,
alakohtainen osaaminen, projektinhallinnalliset kyvykkyydet sekd konsultin
implementoinnin jidlkeinen tuki (Tsai et al., 2012). Konsultin kanssa on syyta
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arvioida kussakin projektin vaiheessa, myos jdrjestelmédn valinnan yhteydessd,
huomioitavia asioita.
2. Strategia, tavoitteet ja mittarit

Seuraavaksi, on jdrjestelmdvalinnan ja koko jdrjestelméprojektin onnistu-
miseksi madriteltdva liiketoiminnan ja jdrjestelmdimplementaation strategiat ja
tavoitteet, jotka ohjaavat projektia (Birdogan Baki & Cakar, 2005; Ehie & Mad-
sen, 2005; Shaul & Tauber, 2013; Tsai et al., 2012). Mikdli strategia ja tavoitteet
eivdt ole selvid, on niihin luonnollisesti hankala vastata hankittavalla jarjestel-
malld. Yrityksen on siis selvitettdva mitd hankittavalla jarjestelmdlld halutaan
saavuttaa: yrityksen eri prosessien tiedonkulun integrointia, tehokkaampaa ra-
portointia ja pddtoksentekoa, resurssien allokoinnin tehostamista, alustaa yri-
tyksen kasvulle tulevaisuudessa vai jotakin muuta (Panorama Consulting Solu-
tions, 2019; Stancu, 2019).

3. Liiketoimintaprosessit (BPR)

Kun strategia ja jdrjestelmdn tavoitteet on maédritetty, on aika hioa liike-
toimintaprosessit ja protokollat mahdollisimman hyvin strategian toteutumista
tukeviksi. Jotta valittava jdrjestelmd tukisi parhaiten yrityksen liiketoimintaa
tulevaisuudessa, taytyy yrityksen ensin muokata liiketoimintaprosessinsa par-
haaseen mahdolliseen kuntoon. Kun prosessit tukevat strategian toteuttamista
mahdollisimman tehokkaasti, voidaan siirtyd maédrittelem&dan niiden pohjalta
vaatimuksia jdrjestelmaélle (Ehie & Madsen, 2005). Tdhdn vaiheeseen kannatta-
nee panostaa, silld kallis jdrjestelmdinvestointi tullaan tekemddn osaltaan ndi-
den liiketoimintaprosessien perusteella (Ehie & Madsen, 2005, Huang et al.,
2004).

4. Vaatimusmaddrittely ja valintakriteerit
Maddrittele seuraavaksi mahdollisimman tarkasti toiminnalliset sekd ei-
toiminnalliset vaatimukset jarjestelmalle ja sen toimittajalle.
5. Jdrjestelman kriteerit
Jarjestelmén suhteen kannattaa huomioida ainakin seuraavat asiat alla esi-
tetyssd jarjestyksessa:
I.  Taloudelliset kriteerit
a. Jarjestelmédn kokonaiskustannukset, jotka siséltdvat sekd hankinta-
hinnan, ettd jarjestelmén ylldpidon ja pdivittdimisen kustannukset.
Tama kriteeri on yleisesti erittdin tdrkednd pidetty ja erityisesti
pieniresurssiselle pk-yritykselle todenndkoisesti kynnyskysymys
jarjestelmdvaihtoehtoja rajatessa. (Doom et al., 2010; Méxas et al.,
2012)
II.  Strategiset kriteerit
a.Jdrjestelmdn yhteensopivuus yrityksen strategian kanssa (esimer-
kiksi kasvu, tehostaminen tai integraatio)(Méxas et al., 2012):
Varmistakaa, ettd jarjestelmd esimerkiksi integroi yrityksen eri
toimintojen tiedonkulkua eikd hidasta sitd, mikéli se on yrityk-
senne tavoite, tai ei ole esteend yrityksenne kasvusuunnitelmille
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vaan mahdollistaa sujuvan liiketoiminnan skaalautumisen, mikali
se on strategianne.

b.Jdrjestelmdn yhteensopivuus yrityksen rakenteen ja prosessien
kanssa (Ehie & Madsen, 2005, Huang et al., 2004, Méxas et al.,
2012; Tsai et al., 2012): Varmistakaa ettd jarjestelméan toimintaperi-
aate ja arkkitehtuuri sopivat yrityksen prosessien rakenteeseen ja
sujuvoittavat niitd, eivatkad aiheuta yliméadardista kitkaa.

III.  Ohjelmiston kriteerit

a. Ohjelmistokriteereistd tdarkein on sen toiminnallisuus, jonka pitédisi
tukea prosesseja ja kdytanteitd, joissa sitd kdytetddan. Myos yhteen-
sopivuus muihin kadytettdviin jarjestelmiin kuuluu toiminnallisiin
kriteereihin.

b.Kéaytettavyys ja luotettavuus ovat seuraavaksi tdarkeimpid kriteerei-
td, jotka on hyvd pitdd mielessd. Jarjestelmd, jonka pdivittdinen
kaytto on hankalaa ja aikaa vievdd, ei ole kannattava hankinta.
Luotettavuuden ja vikasietoisuuden tarve on arvioitava tapaus-
kohtaisesti erikseen ja se on myos tdrked kriteeri. (Méxas et al.,
2012)

IV.  Teknologiset kriteerit

a. Tarkein teknologinen kriteeri on jadrjestelmdalustan itsendisyys ja
internet-yhteensopivuus. Nykymarkkinoilla on tarkedd, ettd jarjes-
telmd voidaan asentaa sellaisenaan erilaisiin ympaéristtihin ja sita
voidaan kdyttdd myos internetin valitykselld.(Méxas et al., 2012)

b.Myds teknologisen toteutuksen hyva dokumentointi, helppokéyt-
toisyys ja yllapidon helppous ovat tédrkeitd arvioitavia ominai-
suuksia (Tsai et al., 2012).
6. Toimittajan kriteerit

Varsinaisen jdrjestelmdn lisdksi on tdrkedd arvioida millaisia kriteereita
yritykselld on jdrjestelmén yllapidon, pdivittdmisen ja yleisesti toimittajan suh-
teen (Méxas et al., 2012; Méxas et al., 2013; Tsai et al., 2012).

I.  Téarkein kriteeri toimittajalle on sen tekninen osaaminen ja kokemus vas-
taavissa jarjestelméprojekteissa (Méxas et al., 2012; Tsai et al., 2012).

II.  Seuraavaksi kannattaa arvioida toimittajan tarjoamia tukipalveluita. N4i-
td ovat esimerkiksi tekninen tuki, tukiaika sekd koulutustuki implemen-
taatiovaiheessa.(Méxas et al., 2012; Tsai et al., 2012)

III.  Viimeinen toimittajan tdrked kriteeri on profiili. Toimittajan profiili kat-
taa muun muassa aikaisempien asiakkaiden suosittelut, toimittajan ta-
loudellisen tilan sekd markkina-aseman.(Méxas et al., 2012; Tsai et al.,
2012)

On tarkedd arvioida, onko yrityksen toiminnassa joitakin teknologisia eri-
tyispiirteitd, jotka lisdadvit teknologisten kriteerien merkitystad. Mikali sellaisia ei
ole, voidaan jadrjestelman teknologiset kriteerit jattdd vahemmalle huomiolle ja
keskittyd muihin aspekteihin, kuten toimittajaan. Jos kuitenkin yritykselld on
joitakin erityisid teknologisia vaatimuksia, on kiinnitettdva jdrjestelmén tekni-
seen toteutukseen huomiota huolellisen vaatimusmaarittelyn mukaisesti.
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Lopuksi haastatellaan lopullisia ehdokkaita sekd kerdtddn ja arvioidaan
mahdollisimman paljon tietoa aiheeseen liittyen, jotta voidaan tehdd mahdolli-
simman valistunut valinta. Kun valinta on tehty, on aika siirtyd sopimusneu-
votteluihin, minka jdlkeen voidaan toteuttaa hankinta ja siirtyé jarjestelman im-
plementoinnin valmisteluun. (Verville & Halingten, 2003)
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5.2 Muistilista ensimmadisen toiminnanohjausjarjestelman valin-

nan tueksi

Taulukko 4: Lopullinen ERP-jdrjestelmén valitsemisen muistilista

1. Konsultin valinta

Arvioi osaamisesi ja tarpeesi konsultin panokselle. Ensimmiaisti jérjes-
telmdd hankkiessa erityisesti pk-yrityksen on syytd panostaa konsult-
tiin. Valitse tarpeitasi vastaava konsultti ja huomioi esimerkiksi:

- konsultin kokemus vastaavista projekteista

- konsultin alakohtainen osaaminen

- konsultin projektinhallinnalliset kyvykkyydet

- konsultin tarjoama implementoinnin jilkeinen tuki

2. Strategia ja tavoitteet

Selvitd yrityksesi tulevaisuuden strategia sekd tavoitteet, jotka jdrjes-
telmédn kayttoonotolla halutaan saavuttaa (esim. kasvu, tehokkuus,
integraatio tms.).

3. Liiketoimintaprosessit

Kartoita olemassa olevat liiketoimintaprosessisi ja arvioi tukevatko ne
strategiasi toteutumista parhaalla mahdollisella tavalla. Jos eivit,
muokkaa ensin prosessisi mahdollisimman tehokkaiksi ja toimiviksi,
jotta ne edistdvit liiketoimintaasi. Luo tarvittaessa uusia tai poista tar-
peettomia prosesseja tehostaaksesi prosessiportfoliotasi.

4. Jarjestelmin kriteerit

Maddrittele prosessien ja tavoitteiden perusteella kriteerit jarjestelmalle.
Tarkedd on, ettd jarjestelmd ei luo ylimaardistd tyotd, vaan sujuvoittaa
prosessien ja strategian toteuttamista, eikd jarjestelmén kulut nakerra
sen tuomia taloudellisia hyotyjd. Arvioi tapauskohtaisesti mitké kritee-
rit ovat tirkeimpid, mutta huomioi ainakin:

- Kokonaiskustannus (hankinta + ylldpito & pdivitys)

- Yhteensopivuus strategian ja tavoitteiden kanssa

- Yhteensopivuus liiketoimintaprosessien kanssa

- Toiminnallisuus, luotettavuus ja kiytettavyys

5. Toimittajan kriteerit

Jarjestelméatoimittajan kanssa tehd&én jatkuvaa yhteistyotd koko jérjes-

telmidn elinkaaren ajan, joten on tdrkedd, ettd toimittaja vastaa asiak-

kaan tarpeita. Selviti jarjestelmédvaihtoehtojen toimittajista ainakin:

- Toimittajan osaaminen ja kokemus vastaavista projekteista

- Toimittajan tarjoama tuki ja muut palvelut (esim. tekninen tuki,
tukiaika, koulutus kayttoonotossa ym.)

- Toimittajan profiili

6. Tiedonkeruu ja
haastattelu

Kerdd mahdollisimman paljon tietoa vaihtoehdoista, rajaa ne muuta-
maan ja haastattele ehdokkaita, jotta voit tehdd mahdollisimman valis-
tuneen valinnan.

7. Sopimusneuvottelut,
valinta ja hankinta

Neuvottele sopimusehdot, minki jidlkeen valitse ja hanki jarjestelma.
Sen jdlkeen voit siirtyd implementoinnin valmisteluun.
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6 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tdssd tutkielmassa on perehdytty toiminnanohjausjdrjestelmétuotteen valintaan,
johon ndkokulmaksi valittiin erityisesti pk-yritykset. Tuotevalinnan merkitysta
perustellessa ja valinnan kulkua jdsennellessa on hyodynnetty useita kirjalli-
suudessa esitettyjd malleja.

Tutkielmassa on pyritty vastaamaan kahteen tutkimuskysymykseen: “"On-
ko hankittavan jirjestelmdn valinnalla merkitystd jirjestelmdprojektin onnistumiselle?”
ja "Mitki ovat tirkeimmiit kriittiset menestystekijit ja valintakriteerit valittaessa pk-
yritykselle ensimmiisti toiminnanohjausjirjestelmdid?” Tutkimuskysymyksiin on
etsitty vastauksia systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keinoin.

Kirjallisuudessa on keskitytty vahvasti ERP-jdrjestelméprojektien kriitti-
siin menestystekijoihin erityisesti vuosituhannen alussa. Kriittisid menestysteki-
joitd on tarkasteltu eri toimialoilla, mutta ldhinna yrityksen kokoa huomioimat-
ta tai vain suuryritysten ndkokulmasta. Pk-yritysten ndkokulmasta onnistuttiin
1oytaméaan vain kaksi ldhdettd, joista toinen kasitteli kriittisid menestystekijoita
belgialaisten pk-yritysten ndkokulmasta (ks. Doom et al., 2010) ja toinen jarjes-
telmdvalintaa taiwanilaisissa pk-yrityksissd korkean epdavarmuuden vallitessa
(ks. Zeng et al., 2017). Pk-yritysten ndkokulma on siis kirjallisuudessa varsin
aliedustettu, johon voi olla syynd ERP-markkinoiden vasta viimeaikainen siir-
tyminen high-end -markkinoista laajemmin saavutettavaksi. Ndiden pk-
yrityksid késittelevien ldhteiden esittimien periaatteiden avulla muuta kirjalli-
suutta on tutkittu ja pyritty 1oytamaan pk-yrityksille tarkeimpid ndkokulmia.
Vaikka ldhteiden vililld on eroavaisuuksia, on tidssi tutkielmassa katsottu han-
kittava jdrjestelmd ja sen valinta kriittiseksi menestystekijaksi pk-yrityksissa
vastaten ndin myos ensimmadiseen tutkimuskysymykseen. Tarkeimpid jarjes-
telmé&projektin kriittisid menestystekijoitd pk-yrityksille ovat muun muassa sel-
ked visio ja strategia projektille, korkean johdon tuki sekd hankittavan jarjestel-
luksi tutkia toiminnanohjausjdrjestelman valintaa tarkemmin.

Toiminnanohjausjérjestelmén valinnasta 16ydettiin kohtalaisen vahan kir-
jallisuutta suhteessa muihin toiminnanohjausjarjestelmid kasitteleviin aiheisiin.
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Tutkielmassa kaytettiin 1dhinnd kahta tutkimusta jarjestelmévalinnan tdrkeim-
pien kriteerien ja tekijoiden kartoittamisessa (ks. Méxas et al., 2013; Tsai et al.,
2012). Pohjaksi jdrjestelmdn valintakriteereille otettiin Mexasin ym. viiden yla-
kriteerin malli, jota tdydennettiin muun kirjallisuuden perusteella kuuden yla-
kriteerin malliksi. Tdssd mallissa huomioidaan myo6s konsultin osuus ja suositus,
joka on tunnistettu merkittavaksi tekijaksi pk-yritysten jdrjestelmédprojekteissa.
Kyseiset kriteeriluokat priorisoitiin kirjallisuuden perusteella tdrkeysjarjestyk-
seen, jossa ne tulisi tyypillisesti huomioida.

Taman priorisoinnin sekd muun kirjallisuuden késittelyn perusteella joh-
dettiin tutkielman varsinainen synteesi, eli lopullinen muistilista, johon yhdis-
tettiin valintakriteerien ja jdrjestelméprojektiin kriittisesti vaikuttavien tekijoi-
den lisdksi pk-yritysten ndkokulma. Tama lista ja sen sisdllon tarkempi esittely
vastaavat toiseen tutkimuskysymykseen luoden niin selkedn ja yksinkertaisen
lapiviennin jarjestelmédtuotteen onnistuneelle valinnalle pk-yrityksessa. Lista ei
yksin riitd takaamaan onnistunutta jdrjestelmédvalintaa, vaan on pelkkd yksin-
kertaistettu tyokalu, joka on koottu kirjallisuuden perusteella ja sisdltdd ylei-
simmin tdrkeimmiksi ndhdyt seikat. Kunkin yrityksen on arvioitava tapauskoh-
taisesti mitké kriteerit ja vaiheet ovat kaikkein tdrkeimpid juuri heidén kohdal-
laan.

Tdamdn tutkielman tulokset on johdettu suurilta osin kirjallisuudesta, joka
ei suoraan kasittele tutkielman aihetta pk-yritysten toiminnanohjausjirjestel-
mén valinnasta. Pk-yritysten nakokulmaa, kriittisimpid menestystekijoita ja jar-
jestelmédvalintaa on késitelty kirjallisuudessa hyvin vdhin, joten tdssd tutkiel-
massa esitettyjen, niihin pohjautuvien tulosten soveltuvuus voi olla todellisuu-
dessa rajallista. My0s jdrjestelmdprojektien vaiheet ja niitd késittelevat mallit,
joita tdssd tutkielmassa on kaytetty, ovat 2000-luvun alkupuolelta ja vaikka ne
ovatkin varsin paljon kirjallisuudessa viitattuja, niiden soveltuvuus nykypdiva-
nd voi olla rajallista. On kuitenkin todettu, ettd monet ERP-projektien peruspe-
riaatteet, joita myos tdssd tutkielmassa on hyodynnetty, pdtevit riippumatta
organisaation koosta (Doom et al., 2010). Néin ollen tdmé&n tutkielman tuloksia
voitaneen pitdd kohtalaisen hyvind yleistdvind periaatteina, jotka voivat ohjata
pk-yrityksen jarjestelmévalintaa suurpiirteiselld tasolla.

Tutkielmassa rajattiin ulos organisaatiot, joilla on jo entuudestaan integ-
roitu toiminnanohjausjdrjestelmd, joka pdivitetidn uuteen. Ottaen huomioon
ERP-jdrjestelmien yleistymisen, ensiostajia on markkinoilla melko vdhdn suh-
teessa jdrjestelméddnsd pdivittaviin yrityksiin, mikd rajaa timédn tutkielman so-
veltamismahdollisuuksia kdytannossd. Kuitenkin kyseisille ensiostajille, erityi-
sesti pk-yrityksille, on kirjallisuudessa suhteessa hyvin vahan materiaalia, mika
tekee tastd tutkielmasta merkityksellisen. Lisdtutkimusta olisi perusteltua tehda
muun muassa pk-yritysten = ERP-jdrjestelmédprojekteista  sekd  ERP-
jarjestelmadvalinnan merkityksestd nykypdivan yrityksissa.
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