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ERP-integraatiot ovat yleistyneet merkittdvasti viimeisten vuosien aikana. Yha
useammat yritykset ovat kiinnostuneita integroimaan olemassa olevaan ERP-jar-
jestelmddn uusia toiminnallisuuksia. Taméa on kuitenkin erittdin riskialtis seka
aikaa vaativa prosessi, jonka vuoksi useimmat téllaisista projekteista ovat epdon-
nistuneet. Taman kandidaatintutkielman tarkoituksena oli tarkastella, minkéalai-
sia ongelmia ERP-integraatioprojektin toteuttamisessa esiintyy sekd kuinka tal-
laisia ongelmia voitaisiin hallita ja kuinka ERP-integraatioprojektin onnistumi-
sen varmuutta voitaisiin parantaa. Tamé tutkimus toteutettiin systemaattisena
kirjallisuuskatsauksena. Tutkimustulosten perusteella pystyttiin huomaamaan,
ettd ERP-integraatioprojektin toteuttamisesta 16ytyy paljon erilaisia ongelmia,
mutta nédistd yleisimpid olivat esimerkiksi huono projektinhallinta sekd ylimmaéan
johdon sitoutumattomuus projektiin. Jo ndilld kahdella ongelmalla oli suuri vai-
kutus siihen, ettd onnistuuko projekti vai ei. ERP-integraatioprojektin onnistumi-
sen edistdmiseen 16ytyi erilaisia tapoja. Kriittisten menestystekijoiden tunnista-
minen ja soveltaminen, oikean jdrjestelmén valinta organisaation tarpeisiin niah-
den sekd riskienhallinta projektin aikana olivat merkittavid tekijoitd projektin on-
nistumisen kannalta. Vaikka projektin onnistumiseen vaikuttavat tekijat olisi
huomioitu projektin aikana, koskaan ei ole tdyttd varmuutta projektin onnistu-
miselle.
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ERP integrations have become significantly more common in recent years. More
and more companies are interested in integrating new functionalities into the
existing ERP system. However, this is a very risky and time-consuming process,
which is why most such projects have failed. The purpose of this bachelor’s thesis
was to examine what kinds of problems occur in the implementation of an ERP
integration project and how such problems could be managed and how the cer-
tainty of the success of an ERP integration project could be improved. This study
was carried out as a systematic literature review. Based on the research results, it
was possible to notice that many different problems can be found in the imple-
mentation of the ERP integration project, but the most common of these were, for
example, poor project management and senior management’s lack of commit-
ment to the project. Even these two problems had a big impact on whether the
project would be successful or not. Different ways were found to promote the
success of the ERP integration project. Identifying and applying critical success
factors, choosing the right system for the organization’s needs, and risk manage-
ment during the project were significant factors in terms of the project’s success.
Even if the factors influencing the success of the project were taken into account
during the project, there is never complete certainty of the project’s success.

Keywords: ERP, ERP integrations, ERP integration’s problems, critical success
factors, risk management
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1 JOHDANTO

ERP-projektit ovat erittdin yleisid kaikenkokoisissa yrityksissa tand pdivand. ERP
eli toiminnanohjausjarjestelmd on tyokalu ohjelmiston muodossa, jonka avulla
yritys pystyy hallitsemaan liiketoimintaratkaisujaan (Klaus, Rosemann & Gable,
2000). Varsinkin ERP-integraatioprojektien toteutus on ollut kasvussa ja my0s
asiantuntijat ovat ennustaneet, ettd vuonna 2022 joustavuus on ERP:n suurin
trendi (O'Donnell, 2022). ERP-projektit eivit ole koskaan olleet selvid kokonai-
suuksia toteuttaa, silld niihin liittyy aina tietynlaisia riskejd. Varsinkin ERP-integ-
raatioprojekteissa riskien tunnistaminen seka niiden hallinta korostuu entises-
tdan. ERP-integraatiossa jdrjestelmddn integroidaan kaikki organisaation tar-
keimmit tiedot sekd liiketoimintaprosessit. Samalla varmistetaan se, ettd kaikki
tarkedt tiedot ovat kaikilla organisaation tarkeimmilld henkil6illd, kuten johdolla,
saatavilla ajasta tai paikasta riippumatta (Malhotra & Temponi, 2010). ERP-integ-
raatioiden suunnittelu sekd toteutus on erittdin vaativa prosessi, koska ilman
tarkkaa suunnittelua koko projektin toteutus on vaarassa. ERP-integraatiopro-
jektin aikana onkin syytd miettid, mitkd ovat sellaisia ongelmia, jotka voivat ai-
heuttaa koko projektin epdonnistumisen. Kun ndméa ongelmat on tunnistettu, on
hyva seuraavaksi miettid, miten projektin onnistuminen voitaisiin taata.

ERP-integraatioprojekteista ei 10ydy paljoa aikaisempaa tutkimusta, joka
nimenomaan keskittyisi ERP-integraatioprojektien ongelmakohtiin suunnitte-
lussa ja toteutuksessa. Jonkin verran kuitenkin 16ytyy ERP-projektien riskien tun-
nistamiseen liittyvadd tutkimusta, jota voidaan hyddyntdd tdssd tutkimuksessa.
Tarkoituksena on rajata tutkimus koskemaan ainoastaan ERP-integraatioprojek-
tien toteutusta sekd niihin liittyvid ongelmia.

Néiden ndkokulmien ja rajauksen perusteella valittiin tutkimukselle seu-
raavat tutkimuskysymykset, joihin tutkielmassa pyritddn vastaamaan:

1. Mitkd ovat ERP-integraatioprojektin suurimmat ongelmakohdat projek-
tin toteutuksessa?
2. Miten ERP-integraatioprojektin tavoitteisiin pddsemistd voidaan edistada?
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Tutkimus toteutetaan systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimuk-
seen sopivaa kirjallisuutta haetaan tarkoin ehdoin Google Scholarista seké
JYKDOK:sta. Tarkoituksena on rajata kirjallisuus kasittelem&dan ERP-integraati-
oita sekd ERP-projektien toteuttamista. (Salminen, 2011, s. 9-11) Ensimmadiseksi
tarkasteluun valittiin vain sellaiset ldhteet, jotka liittyivdat ERP-integraatioprojek-
teihin. Taman jdlkeen valituista lahteistd seulottiin sellaiset ldhteet tutkimusta
varten, jotka kasittelivdt ERP-integraatioprojektin ongelmia sekéa projektin onnis-
tumiseen vaikuttavia tekijoitd. Tarkeimpid hakusanoja olivat "ERP integra-
tion”, “ERP integration project” ja ”“ERP integration implementation”. Ndiden li-
sdksi kaytettiin myos kirjallisuutta, jossa puhutaan ERP-projektien kriittisista
menestystekijoistd. Koko aineiston valintakriteerind kaytetddn Jufo-luokitusta
sekd vertaisarvioituja artikkeleita. Aineisto koostuu pddosin Jufo 2 ja Jufo 3 luo-
kituksen lahteistd seké vertaisarvioiduista artikkeleista. Haasteena aineiston seu-
lonnassa on ollut ERP-késitteen esiintyminen monessa eri aihepiirissd sekd ettei
ERP-integraatioista ole merkittdvéasti aiempaa tutkimusta. Tdstd johtuen aineis-
toja on jouduttu yhdistelemé&an toisiinsa, mutta siitd huolimatta pyritty pitamé&an
padédpiste ERP-integraatioissa.

Tutkielman tulosten perusteella pystyttiin havaitsemaan, ettd ERP-integ-
raatioprojekteissa sekd ERP-projekteissa on yleisesti lukuisia ongelmia, jotka vai-
keuttavat projektin toteuttamista. Esimerkiksi yksi yleisimmistd kohdattavista
ongelmista oli huono projektinhallinta. Ongelmat kuitenkin olivat riippuvaisia
myds organisaation ymparistostd. ERP-integraatioprojektin onnistumista pystyt-
tiin parantamaan kriittisten menestystekijoiden huolellisella tunnistamisella seka
niiden hallitsemisella tai esimerkiksi oikean ERP-jdrjestelmén valinnalla. Ndiden
onnistumista edistdvien tekijoiden merkitys on suuri ERP-projekteille, mutta ne
eivét silti takaa tayttd varmuutta projektin tdydelliselle onnistumiselle.

Tutkielma rakentuu johdannosta, kolmesta padluvusta sekd yhteenvedosta.
Ensimmadisessd pddluvussa madritelldan ERP, integraatio ja ERP-integraatio, esi-
tellddan integroinnin toteuttamistapoja sekd johdatellaan ERP-integraatioprojek-
tin toteutuksen ongelmakohtiin. Toisessa padluvussa keskitytdan ERP-integraa-
tioprojektin toteutuksen ongelmakohtiin kuten huonoon suunnitteluun, aikatau-
lun ylittymiseen sekd huonoon ylimmén johdon sitoutumiseen. Toisin sanoen
vastataan ensimmdiseen tutkimuskysymykseen. Kolmannessa paaluvussa kay-
d&dédn lapi toimenpiteitd, joilla ERP-integraatioprojektien onnistumista voidaan
edistdd. Esimerkiksi kdyddan lapi tarkasti projektin kriittisid menestystekijoita.
Luvussa vastataan my0s toiseen tutkimuskysymykseen. Yhteenvedossa kootaan
tarkeimmat 16ydokset yhteen, tehddan mahdolliset johtopdatokset seka esitel-
laan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2 ERP-INTEGRAATIOPROJEKTI

Tdssd pddluvussa kdydadan lapi mitd tarkoittaa ERP ja mikd on sen kdyttotarkoi-
tus, mitd tarkoittaa integraatio sekd mitd ovat ERP-integraatiot. Ensimmaisessa
alaluvussa maéaéritelladn ERP ja sen kdyttotarkoitus, toisessa alaluvussa médritel-
ladn integraatio sekd ERP-integraatiot, kolmannessa alaluvussa kdydaan lépi in-
tegraation toteutus tapoja ja neljannessd luvussa tarkastellaan yleisesti ERP-in-
tegraatioprojektia sekd projektin toteutusta. Ensimmadinen paddluvun tarkoituk-
sena on esitelld tutkimuksen keskeisimmat kasitteet sekd ERP-integraatioprojek-
tien taustaa.

2.1 ERP, Enterprise Resource Planning

Viimeisten vuosikymmenien aikana on syntynyt uusi ryhmitys erilaisia pakat-
tuja sovellusohjelmistoja, jotka kaikki yhdistyvét yhden isomman kokonaisuu-
den alle. Yleenss téllaisia pakattuja sovellusohjelmistoja kutsutaan toiminnanoh-
jausjdrjestelmiksi tai yrityksen resurssien suunnittelu jarjestelmiksi eli ERP:ksi.
Ndiden tarkoituksena on pystyd integroimaan yrityksen prosessit sekd toiminnot
yhden suuremman kokonaisuuden luomiseksi, josta kdy ilmi selvésti yrityksen
liiketoimintaprosessit sekd IT-arkkitehtuuri. T&ll4 tavalla yritys pystyy paranta-
maan omaa kustannustehokkuuttaan sekd mahdollisesti parantaa omaa etuansa
kilpailijoihin ndhden. Kyseessa on olettamus, ettd ERP-jdrjestelmén avulla yritys
pystyisi parantamaan omaa kilpailuasemaansa muihin kilpailijoihin ndhden
(Stratman, 2007). ERP on ollut kdytossa jo pitkddn isojen yritysten keskuudessa,
mutta nyt enenemissd madrin se on yleistynyt myos pienten sekd pk-yritysten
keskuudessa. Tdstd huolimatta ERP on ollut jo vuodesta 1970 laajassa kaytossd
eri organisaatioissa. (Klaus ym., 2000) Oracle (2022) mddrittelee ERP:n historian
alkaneen jo yli 100 vuotta sitten. Ford Whitman Harris kehitti vuonna 1913 erdan-
laisen taloudellisen tilausméadran mallin, valmistusjdrjestelméa tuotannon aika-
taulun hallitsemista varten. Taméa malli toimi vuosia valmistuksen standardina.
Vuonna 1964 tilanne kuitenkin muuttui, kun tyckaluvalmistaja Black and Decker
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otti kdyttoonsd materiaalivaatimusten suunnittelunratkaisu menetelmén. Taméan
seurauksena uusi suunnittelunratkaisu menetelmdn kautta saatiin yhdistettya
my0s taloudellisen tilausmé&adran mallin ominaisuudet yhdeksi kokonaisuudeksi.
Tdtd menetelmdd kaytetiin pitkddan vield 1970- ja 1980-luvulla. Teknologian ke-
hittyessd timan mallin nimi muuttui, jonka jdlkeen sille annettiin nimeksi yrityk-
sen resurssien suunnittelu. (Oracle, 2022)

ERP:n mééritelmad voidaan tarkastella monestakin eri ndkokulmasta. Kui-
tenkin yleisesti ERP on hyodyke IT-ohjelmiston muodossa, toiseksi ERP on tyo-
kalu, jonka avulla voidaan kartoittaa kattavasti yrityksen kehitystavoitteet ja kol-
mantena ERP voidaan ndhd4 erdédnlaisena avaintytkaluna yrityksen litketoimin-
nan ratkaisuille. Toisin sanoen ERP-jdrjestelmédn pdadominaisuus on tarjota yri-
tykselle liiketoimintaratkaisuja, jotka tukevat samalla yrityksen hallinnollisia toi-
mintoja sekd eri liiketoiminnan ydinprosesseja. ERP-jarjestelmit ovat paddsddan-
toisesti hyvin integroitavissa eri aloille vastaamaan jdrjestelmdn kayttdjan tar-
peita. Tastd syystd ERP esiintyy yleensd kolmessa erilaisessa muodossa: yleinen,
esikonfiguroitu ja asennettu. ERP-jdrjestelmén yleinen muoto tarkoittaa yksin-
kertaisesti sitd, ettd se on helposti otettavissa kdyttoon eri toimialoilla ja ennen
sen kayttod taytyy jdrjestelmd integroida. Esikonfiguroitu muoto on yleensa sel-
lainen, joka on niin sanottu valmis ohjelmistopaketti jollekin tietylle alalle, esi-
merkiksi sdhkoteollisuus. Asennettu muoto tarkoittaa yleisen tai esikonfigu-
roidun ohjelmistokokonaisuuden yrityksen ehtojen mukaisesti. Lahtokohtaisesti
ERP on suunniteltu kédyttoon sellaisille yrityksille, jotka toimivat eri puolella
maailmaa eivitkd pelkdstdan omassa kotimaassaan. Tama tarkoittaa yksinkertai-
suudessaan sitd, ettd ERP-jdrjestelmdn tdytyy pystyd vastaamaan eri valtioiden
maakohtaisiin erityisvaatimuksiin kuten kykyyn kasitelld erilaisia valuuttoja.
(Klaus ym., 2000)

ERP toisin sanoen tarkoittaa organisaation tietokonesovellusten paketteja,
jotka tukevat yrityksen tietotarpeita (Hald & Mouritsen, 2013). Kun taas See Pui
Ng, Gable ja Chan (2002) madrittelevdt ERP:n olevan koko yrityksen kattava pa-
ketoitu sovellusohjelmisto, johon on integroitu yrityksen kaikki liitketoimintapro-
sessit yrityksen toimintojen hallitsemista varten. Tand pédivana ERP:sta on tullut
iso tekija yritysten liiketoimintatietojen késittelyssd, viimeisen vuosikymmenen
aikana yritykset ovat kiyttaneet maailmanlaajuisesti ERP hankintoihin noin 300
miljardia dollaria. (See Pui Ng, Gable & Chan, 2002)

Toisaalta ERP on yrityksen laajuinen resurssiensuunnittelujdrjestelms,
jonka avulla pyritddn integroimaan kaikki yrityksen tiedot yhteen niin sanottuun
keskustietokantaan. Tamd mahdollistaa sen, ettd tiedon ollessa keskustietokan-
nassa, sitd voidaan hakea mistd tahansa yrityksen siséltd. Tallaisilla jarjestelmilld
voidaan helpottaa organisaatiotason integrointeja yrityksen sisélld. (Dechow &
Mouritsen, 2005) Legnick-Hall ja Legnick-Hall (2006) maarittelevat ERP:n lyhy-
esti: ERP-jdrjestelmét ovat ohjelmistosovelluksia tai ohjelmistojarjestelmid, joi-
den tarkoituksena on integroida yrityksen liiketoimintaprosesseja seka tietovir-
taa. Tdmd madritelmd on hyvin samantapainen kuin See Pui Ng ym. méaéaritelma
ERP:sta.
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Tunnettu yhdysvaltalainen tietotekniikka ja ohjelmistoalan yritys Oracle
maddrittelee ERP:n tarkoittavan ohjelmistotyyppid, jonka avulla yritys hallitsee
omia pdivittdisid liiketoimintaprosesseja. Téllaisia prosesseja ovat esimerkiksi
kirjanpito, hankinnat, toimitusketjujen hallinta ja projektinhallinta. ERP-jdrjestel-
mit siis yhdistdvat yrityksen liiketoimintaprosessit ja siten mahdollistavat sen,
ettd tieto liikkuu eri jarjestelmien valilld. Tand paivand ERP-jarjestelmdt ovat erit-
tdin tarkeitd tuhansille sekd kaikenkokoisille yrityksille toimialoista riippumatta.
Yksinkertaisesti kiteytettynd ERP on tyokalu ihmisten, eri tekniikoiden seka lii-
ketoimintaprosessien integroimiseksi yritykseen. ERP-jdrjestelmien avulla yri-
tykselld on mahdollista tehdd paljonkin sddstod sekd saada mahdollisia liiketoi-
mintaetuja kuten parempi liiketoimintandkemys, tehokkuuden parannus ja ris-
kien pienentyminen. (Oracle, 2022) ERP-jdrjestelmilld on monenlaisia madritel-
mid, mutta pddosin kaikissa maddritelmissd toistui sama pointti eli ERP on jdrjes-
telmd, johon integroidaan yrityksen liiketoimintaprosessit yrityksen tehokkuu-
den parantamiseksi.

2.2 Integraatio ja ERP-integraatiot

Integraatio kasitteelld on monta erilaista méaaritelmad eri aloilla sekd eri asiayh-
teyksissd. Kuitenkin teknologian alalla integraatioista puhuttaessa Narasimhan,
Swink ja Viswanathan (2010) mé&érittelevit integraation olevan erdédnlainen pro-
sessi, jossa organisaatio koordinoi tietoresursseja sekd ottaa niitd kadyttoonsa.
Tama prosessi pitdd sisdlladan organisaation menetelmit, arvot ja rakenteet, joi-
den avulla voidaan edistdd ryhmien vilistd yhteisty6td, tiedon jakamista seka
koordinointia. (Narasimhan, Swink & Viswanathan, 2010)

Yhdysvaltalainen ohjelmistoyritys MuleSoft (2022) méérittelee integraation
tarkoittavan yksinkertaisesti prosessia, jossa kaksi tai useampaa asiaa yhdiste-
tadan keskendnsa kokonaisuuden luomiseksi. Ja esimerkiksi yritysmaailmassa in-
tegraatiolla tdlloin viitataan esimerkiksi ohjelmistojen tai jdrjestelmien integ-
roimiseen keskendnsa. Tama mahdollistaa tiedon kulun seké jakamisen kaikkien
yhdistettyjen jdrjestelmien vélilld. Integraatio jarjestelmien vililld on hyodyllinen
yrityksille, koska esimerkiksi yrityksen johdon taytyy padstd kasiksi kaikkiin tie-
toihin, jotta voidaan tehdd oikeanlaisia pdatoksid liiketoiminnan kannalta. Li-
saksi tyontekijat hyotyvit siitd, kun tieto on nopeasti saatavilla ja kdytettdvissd,
jonka myotd tyon tehokkuus paranee. Myos asiakkaiden ndkokulmasta tdimé on
hyva asia, koska asiakas yleensd aina haluaa tarvitseman tietonsa kayttoon heti,
kun hén niitd kysyy. Lisdksi jos asiakkaalle ei jad hyvaa mielikuvaa yrityksen in-
tegroiduista palveluista, todenndkoisesti hdn ei endd my6skddn jatkossa kyseisen
yrityksen palveluja halua suosia. (Mulesoft, 2022)

Ehrens (2015) maaérittelee integraation pienten komponenttien yhdistami-
sen yhdeksi kokonaisuudeksi, jarjestelméksi. Informaatioteknologiassa tama tar-
merkiksi tietojen jakaminen onnistuu nopeammin sekd helpommin. Tama kui-
tenkin edellyttdad ldhtokohtaisesti sitd, ettd yritykselldi on mukautettu
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arkkitehtuuri, jotta voidaan yhdistdd mahdollisia uusia jdrjestelmid tai jo ole-
massa olevia alijarjestelmid kuten ohjelmistoja seké laitteistoja. Mitd enemmaén
jdrjestelmid on tarkoitus integroida yhdeksi suuremmaksi kokonaisuudeksi, sen
vaikeampaa se yleisesti ottaen on. (Ehrens, 2015)

Integraatio on my0s tunnettu késite yritysjarjestelmistd puhuttaessa. Gul-
ledge (2006) mddrittelee integraation yleisesti olevan kahden eri jdrjestelman tai
sovelluksen yhdistamistd, joiden ei ollut tarkoitus pystyd kommunikoimaan kes-
kenddn erillisen jdrjestelmén tai sovelluksen avustuksella. Toisin sanoen kaikki
olennainen tieto tullaan tallentamaan sekd késittelemddn yhdessa isossa sovel-
luksessa tai ohjelmistossa. Yhteen isompaan kokonaisuuteen eli jarjestelm&an tai
sovellukseen on sidottu erilaisia pienempid jarjestelmid eli toisin sanoen moduu-
leja. Ndissd moduuleissa tapahtuvat muutokset sekd pdivitykset nakyvat valitto-
masti kaikille. Tdllainen toiminta jarjestelmien valillda muistuttaa hyvin paljon en-
simmadisid ERP-jarjestelmid. Jarjestelmad integraatio vaihtoehtoja on monia. Mutta
esimerkiksi yritysohjelmistojen integrointi on hyvin ldhelld ERP-integraatioita,
koska sitd kdytetddn monen eri jarjestelmien yhdistimiseen yrityksen sisélld jon-
kin toisen rajapinnan avulla suuremmaksi kokonaisuudeksi. (Gulledge, 2006)

ERP-integraatioilla ei suoraan ole tietynlaista vakiintunutta kasitettd, mutta
késitteestd on erilaisia sovelluksia. Tadhdn syynd on se, ettd ihmisilld on erilaiset
mielikuvat mitd integrointi oikeasti tarkoittaa. Yhteistd kuitenkin néille ERP-in-
tegraation madritelmille on se, ettd ne yrittaviat madritelld korkean tason yritys-
integraatiota. Kuitenkin integraation tarkoituksena on yhdistdd organisaatiossa
lilketoimintatoiminnot yhdeksi kokonaisuudeksi. Toisin sanoen jakaa tietoa or-
ganisaation yhteisistd liiketoiminta tavoitteista sekd vastata kommunikoinnin
tarpeeseen ja sitd kautta saada eri toiminnot kommunikoimaan keskenénsa.
(Hwang & Grant, 2011)

ERP-integraatio on ERP-prosessi, jossa kaikki liiketoiminnan toiminnot in-
tegroidaan suuremmaksi kokonaisuudeksi, jonka avulla yritys pystyy saavutta-
maan isompaa etua kilpailijoihinsa ndhden (Lau, 2005, s.127-131). ERP-integraa-
tiossa organisaation ERP-jdrjestelmddn yhdistetddn organisaation kaikki tarkeét
tiedot sekd prosessit, samalla ERP-jarjestelmd kayttdd erilaisia komponentteja
sekd laitteistoja, jotta tieto kulkeutuisi kaikille organisaation sisilld mahdollisim-
man helposti ja tehokkaasti (Malhotra & Temponi, 2010).

Elbanna (2007) maédrittele myds ERP-integraation hyvin samalla tavalla,
kuin Malhotra ja Temponi sekd Lau. Organisaation ERP-jdrjestelma koostuu mo-
duuleista kuten henkildstohallinto ja tuotanto. Namd moduulit ovat integroitu
ERP-jarjestelmddn, jotta organisaatio pystyisi rakentamaan ison integroidun lii-
ketoimintakokonaisuuden. Kun puhutaan ERP-integraatioissa teknisestd integ-
roinnista, tarkoitetaan silld laitteistojen sekd ohjelmistojen ominaisuuksien integ-
roimista ERP-jdrjestelmééan. Voidaan my6s puhua toiminnallisesta integraatiosta,
jolloin pyritddn yhdistdmédan ja tehostamaan organisaation liiketoiminta seka lii-
ketoimintaprosesseja. (Elbanna, 2007)
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2.3 Integraation toteuttamistavat

Yritysjdrjestelmien integraatioille on muutamiakin erilaisia toteuttamistapoja.
Gulledge (2006) esittelee kuusi erilaista tapaa: kohta kohdalta integrointi, tieto-
kantojen vilinen integrointi, tietovarasto integrointi, yritysohjelmisto integrointi,
sovelluspalvelin integraatio ja b2b integraatio. Kohta kohdalta integraatiossa ke-
hitetddn jarjestelmien vilisid rajapintoja. Toisin sanoen esimerkiksi kahden eri
jarjestelman vdlilld on tietty valillinen rajapinta, jonka kautta ndma kaksi jarjes-
telmé&d vaihtavat tietojaan keskendnsa. Tietokantojen vilinen integrointi on hy-
vin samanlainen kuin kohta kohdalta integrointi. Oikeastaan ainoa ero siind on
se, ettd tietoa vaihdetaan tietokantojen vililld ja tiedon siirto perustuu tietokan-
toihin rakennettuihin ominaisuuksiin, joiden avulla tietoa voidaan siirt&a eri tie-
tokantojen vililld. Tietovarasto integroinnissa tieto kerdtddn talteen useasta eri
lahteestd ja yhdistelldaan nditd keskenddn esimerkiksi analysoinnin helpotta-
miseksi. Yritysohjelmisto integroinnissa on tarkoitus jakaa tietoa liiketoiminta-
prosesseista erddnlaisen viestien vilitys ohjelman kautta. Eli toisin sanoen tarkoi-
tuksena on yhdistad eri jdrjestelmid keskendnsd kayttamalld jonkinlaista vélioh-
jelmistoa, joka kasittelee tietoa ja siirtelee sitd eri jarjestelmien valilld niin kutsut-
tujen liittimien avustuksella. Sovelluspalvelin integraation tarkoituksena on yh-
den sovelluksen kautta jakaa tietoa muille erillisille etdsovelluksille. Toisin sa-
noen tavoitteena on jakaa palveluita sekd uudelleen kdyttdd nditd. B2B integraa-
tio muistuttaa myds hyvin paljon kohta kohdalta integrointia, mutta siind tarkoi-
tus on tarkoitus vdlittdd tietoja tiettyjen standardien kautta, esimerkiksi XML:n
kautta. Kuitenkaan b2b integraatiossa ei jaeta liiketoiminaprosessien tietoja, vaan
se on ldhtokohtaisesti hyvin datapainotteista. (Gulledge, 2006)

Uudempi sovellusten integrointiin liittyva kédsite on yrityspalveluvayla.
Téssd yrityspalveluvéyld integrointi teoriassa ldhestymistapana on hyddynt&a
viestien muuntamista, dlykkdaampéda reititystd, verkkopalveluita sekd véliohjel-
miston vililld tapahtuvaa viestintdd. Yrityspalveluvadyld integrointi ohjaa palve-
lukeskeistd arkkitehtuuria viahentamalld sen suuruutta, madrdd sekd ongelmia
sovellusten ja palveluiden vilisten rajapintojen vélilld. Kaiken kaikkiaan yritys-
palveluvéayld integrointi on erdanlainen tyokalu, jota kdytetddn eri komponent-
tien integroitiin sekd hajautetun tietojenkésittelyn sujuvoittamiseksi. Yrityspal-
veluvéyld integroinnilla voidaan organisaation sisélléd integroida keskendén esi-
merkiksi asiakassuhteiden hallinta, henkilostdjohtaminen, kirjanpito, toimitus-
ketjun hallinta sekd myynti ja markkinointi. Namaé kaikki saadaan integroitua
keskenddn ilman, ettd organisaation sisdlld tarvitsisi vaarantaa skaalausta, pate-
vyyttd, turvallisuutta, suorituskykya tai luotettavuutta. (Aziz, Farooq, Abid, Sa-
her & Aslam 2020) Palvelukeskeisessa arkkitehtuuri integroinnissa on tarkoitus
jakaa liiketoimintaprosessit itsendisiksi moduuleiksi, timén avulla pystytdan eri
moduuleita yhdistelemé&an uusiksi liiketoimintaprosesseiksi seka erilaisiksi liike-
toiminta sovelluksiksi (Xu, 2011).
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2.4 ERP-integraatioiden tausta

ERP-integraatioprojektit ovat yleistyneet erittdin merkittdvasti viimeisten vuo-
sien aikana. Endd ei ainoastaan luoda kayttoon uusia ERP-jdrjestelmid organisaa-
tioille vaan pddosin otetaan uuteen jarjestelmédn kayttoon vanhan jdrjestelméan
toiminnallisuuksia.

Lahtokohtaisesti ERP-jarjestelmédt ovat organisaatioille tyokaluja kilpai-
luedun vahvistamiseksi. Tamén vuoksi ERP-jarjestelmd ratkaisujen rinnalle on
ehdotettu otettavaksi Lean-tuotantoa, koska organisaation yhdistdessa Lean-tuo-
tanto sekd ERP-jdrjestelmd ratkaisut, organisaatio pystyisi parantamaan omaa
kilpailukykyadn kilpailijoihinsa ndhden. Lean-tuotanto on tapa tehostaa tuotan-
toa. Tarkoituksena on tunnistaa ja siten tuhota kaikki tuotantoprosessissa synty-
nyt jite. Lean-tuotannon ja ERP-jdrjestelmdn yhdistyksen avulla pystytdan esi-
merkiksi vdhentdmddn mahdollisia kustannuksia tai parantaman péaatoksente-
koa. (Powell, 2013) Tama on yksi esimerkki siitd, millaisia ERP-integraatioita on
olemassa, ja millaisia ERP-integraatioita on suunnitteilla tulevaisuudessa.

Malhotran ja Temponin (2010) mukaan ERP on teknologian integraation
mahdollistaja. ERP-jdrjestelméprojektin toteutus on aina iso ja vaativa prosessi.
Se vaatii esimerkiksi merkittdvid investointeja organisaatiolta erilaisiin konsul-
tointeihin sekd ohjelmistoihin. Etenkin pienille yrityksille ERP-jdrjestelmien to-
teutus on edelleen erittdin kallista, koska yksinkertaisesti ei ole resursseja pitkdan
ja vaativaan ERP-projektiin tai ei ole mahdollisuutta sitoutua pitkaksi aikaa ndin-
kin laajaan projektiin. Kun ERP-jdrjestelmé integroidaan organisaation laitteiden
sekd ohjelmistojen, siitd aiheutuu paljon ohjelmisto- ja laitekustannuksia kayt-
toonoton aikana. Koska kustannukset ovat suuret ERP-jdrjestelmén integroinnin
toteutuksessa etenkin pienyrityksissd, tdytyy ottaa erittdin tarkasti huomioon
kaikki tastd aiheutuvat kustannukset organisaatiolle. (Malhotra & Temponi, 2010)
Tutkimusten mukaan yritysjdrjestelmien integrointi voidaan saavuttaa asianmu-
kaisella teknologioiden integroinnilla seké erilaisten kdytannollisten integrointi
tyokalujen avulla. Tadstd huolimatta yritysjdrjestelmien ja my6s ERP-jédrjestelmien
suunnittelu on monimutkaista, johon padsyynd on niiden moniulotteisuus. (Xu,
2011)

Yleisestikin suurien ERP-jarjestelmien toteutus ja kdyttoonotto on aikaa
sekd vaivaa vaativa prosessi. ERP-jédrjestelmén haluavilta organisaatioilta usein
puuttuu tieto ERP-paketin toiminnallisista ominaisuuksista, jdrjestelmén integ-
roinnista sekd konfiguroinnista ja ndihin liittyvista teknisista osista kuten projek-
tinhallinasta. Ja timén vuoksi tyypillisesti organisaatiot ulkoistavat nama toimit-
tajalle tai konsulttiyrityksille. Tasta huolimatta on erityisen tdrkedd projektin on-
nistumisen kannalta, ettd ERP-jdrjestelmé&projektin toteutuksessa on mukana ta-
sapainoinen projektitiimi, toisin sanoen henkil6itd on itse kohdeorganisaatiosta
sekd mahdolliselta toimittajalta tai konsulttiyrityksestd. (See Pui Ng ym., 2002)

ERP-integraatioilla voi olla suuriakin ongelmia aiheuttavia sivuvaikutuksia.
Téllaisia ei-toivottuja sivuvaikutuksia mitd voi aiheutua ovat esimerkiksi héirio
organisaation IT-infrastruktuurissa tai eri standardien valilld. Taman lisdksi ERP-



14

integrointi voi johtaa uusien integraation seurauksena tulleiden uusien toiminto-
jen vadrinkdyttoon, jolla voi olla erittdinkin laajat seuraukset esimerkiksi organi-
saation padadtoksenteossa. Integraatio voi my6s pahimmassa tapauksessa aiheut-
taa pddllekkdisyyksid organisaation tiedoissa, joita uusi integroitu jdrjestelma ei
valttamattd tunnista. Taman takia integrointi on hyvin ihanteellinen vaihtoehto
sille, ettd tdllaiset suuretkin sivuvaikutukset pystyvit levidméaan erittdin nopeasti
ja aiheuttamaan erilaisia hdiriditd organisaation sisédlld. (Hald & Mourtisen, 2013)

Tasevska, Damij ja Damij (2014) tutkivat ERP-projektien valmistelua seka
toteuttamista pk-yrityksissda Makedoniassa. Tuloksista kavi ilmi, ettd néilld orga-
nisaatioilla ei ollut kdyttssd mitddn erityisid projektin suunnittelutytkaluja kuten
WBS tai Gantt-kaaviota. Lisdksi organisaatiot eivit suunnittelu- eikd projektin
toteutusvaiheessa kadyttanyt juurikaan aikaa riskien suunnitteluun ja ndiden tun-
nistamiseen. Makedonialaisten organisaatioiden tdytyisi pyrkid kayttamaan
enemmadn aikaa liiketoimintamallin kehittdmiseen sekéd ldhtokohtaisen suunni-
telman rakentamiseen. Vaikka tdssd tutkimuksessa otoskoko olikin pieni, siita
pystytddn huomaamaan ERP-projektiin liittyvid suunnittelun erilaisia ndkokul-
mia, joiden avulla pystytddn lisddmédan ERP-projektien onnistuneisuutta. (Ta-
sevska, Damij & Damij, 2014) My0s kiinalaisessa Neway organisaatiossa tehtiin
suuri ERP-integraatioprojekti, jossa integroitiin keskenddn ERP-jdrjestelma seka
toimitusketjun hallintajédrjestelma (SCM). Neway yritykselld ei ollut asiantunte-
musta tédllaisesta projektista, joten he kayttivit tdssd apuna Wmsvision-tyokalua.
Suurimpia haasteita projektissa oli kahden erillisen jédrjestelman vilisen sopivan-
laisen rajapinnan 16ytaminen, tietojen hallinta seké kiinalaisten merkkien késit-
tely. Ongelmista huolimatta projekti saatiin loppuun hyvin keskusteluyhteyden
saattelemana projektin toteutusryhmén sekéd organisaation johdon viililld. (Bose,
Pal & Ye, 2008)

Tallaisilla ERP-integraatio projekteilla on paljon hyvid vaikutuksia organi-
saation liiketoimintaan. Se voi esimerkiksi vahentdd kayttokustannuksia, paran-
taa asiakaskokemusta, tuottaa spesifimpid ennusteita kysynnastd ja nopeuttaa eri
tuotannon osa-alueita. Namaé voivat sddstdd organisaatiolle jopa miljoonia pit-
kalld aikavalilld. ERP-jdrjestelmien toteutus on kuitenkin prosessi mihin kannat-
taa kayttdd aikaa. Ongelmia, joita saattaa seurata siitd, ettd aikaa ja resursseja on
kaytetty liilan vahan projektin toteutukseen, on esimerkiksi tuottavuuden lasku.
(Umble, Haft & Umble, 2003)

ERP-integraatiot ovat aina monimutkaisia hankkeita, ja niihin liittyy mer-
kittavid taloudellisia ja teknisid riskejd. Vaikka ndmad riskit osattaisiin tunnistaa
ja minimoida, ikind ei voi olla varma siitd johtaako se onnistuneeseen ERP-toteu-
tukseen. Siitdkin huolimatta ensiarvoisen tdrkedd on ndiden ongelmakohtien
tunnistaminen. (Hwang & Grant, 2011)
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3 PROJEKTIN TOTEUTUKSEN PULMAKOHDAT JA
NIIDEN HALLINTA

Téssd pddluvussa pureudutaan ERP-integraatioprojektin aikana esiintyviin on-
gelmiin. Ensimmadisessd alaluvussa tunnistetaan ERP-projektien yleisimpid sekéa
suurimpia ongelmakohtia, toisessa alaluvussa kdyddan lapi kdaytannon tutki-
muksia liittyen yrityksissd kohdattuihin ongelmiin ERP-integraatioprojektin jal-
kauttamisessa ja viimeisessd luvussa kdydddn ldpi vield tarkemmin ERP-projek-
tien yleisimpid riskejd sekd niiden vaikutuksia ja hallitsemista.

3.1 Projektissa kohdattavat yleisimmit ongelmat

ERP-jarjestelmédprojektien toteutumisen epdonnistumisprosentti on arvioiden
mukaan jopa noin 40-70% (Poba-Nzaou & Raymond, 2011). Suurimpia tunnistet-
tuja ongelmia ERP-projektin toteutuksessa ovat alustan, hallinnan, ohjelmiston
konfiguroinnin ja liiketoimintastrategian toteuttaminen. Etenkin ndmd edella
mainitut ongelmat yrityksen taytyy ottaa huomioon ERP-projektin toteutuksen
aikana. Ohjelmiston seka liiketoimintastrategian yhteensopivuuden varmistami-
nen on tdrkein valintakriteereistd, kun mietitidn EPR-jdrjestelméan projektin to-
teutusta pk-yrityksissd. (Klaus ym., 2000) Muita ongelmia mitd yleisesti kohda-
taan ERP-projekteissa ovat huono organisointi tai johtaminen, huono viestinta
sekd huonosti asennoitunut projektin toteutustiimi (Botta-Genoulaz, Millet &
Grabot, 2005).

Powellin (2013) artikkelissa esitelldan kymmenen erilaista kategoriaa, joihin
ERP-jarjestelméprojektien toteutus raukeaa:

strategisten tavoitteiden vaillinainen maarittely
organisaation ylin johto ei ole sitoutunut
puutteellinen projektinhallinta

organisaatio ei sitoudu tulevaan muutokseen
oikeanlaista projektin toteutusryhmaa ei ole valittu

Gk =
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vajavainen koulutus

tietojen epadtarkkuus

suorituskykymittareita ei ole konfiguroitu
moninaisten ongelmien ratkaisematta jattaminen sekéa
10. erilaiset tekniset ongelmat.

RN

Naitd kymments eri kategoriaa voidaan kayttdd hyviksi myos siind, kun mieti-
taan projektin onnistumiseen vaikuttavia tekijoita.

Yleisesti ottaen kolme suurinta syytd sille, ettd suuret IT-projektit kuten
ERP-projektit epdonnistuvat, ovat puutteellinen yritysjohdon tuki, liiketoiminta-
tavoitteiden muuttuminen kesken projektin sekd huono suunnittelu tai huono
johtaminen. Namd kolme ongelmaa nousivat esille, kun haastateltiin organisaa-
tioiden IT-pdallikoitd. Yksinkertaisuudessaan tdmaé tarkoittaa sitd, ettd useat IT-
projektit eivdt valmistu lainkaan ja projekti ei mahdollisesti my6skddn maksa sii-
hen menneitd kuluja takaisin organisaatiolle. (Umble ym., 2003)

Yleensd tarpeeksi hyvian suunnittelun uupuessa myos erilaiset ERP-jarjes-
telmien toteutukset ovat heikommin onnistuneita. Jo suunnitteluvaiheessa paa-
tetddn organisaation sisdlld, minkélaisia keskeisid liiketoimintaprosesseja ERP-
jarjestelmddn tullaan sitomaan sekd kartoitetaan jdrjestelmédvaatimukset sekd
operatiiviset vaatimukset. Taman takia onkin erityisen tdrkedd kiinnittdd huo-
miota jo alkuvaiheessa oikeanlaisen ERP-paketin valintaan. Koska yleisesti mo-
net organisaatiot kérsivét siitd, ettei uusi ERP-jdrjestelmd vastaa organisaation
sille asettamia vaatimuksia. Kun tillaista sopimattomuutta esiintyy se yleensd
tarkoittaa organisaatioille lisdkonfigurointia sekd raat&lointia uuden ERP-jdrjes-
telman suhteen. Toinen asia, mikd nousee esille organisaatioissa uuden ERP-jr-
jestelmdn toteutuksessa, on puutteellinen ajattelu liittyen ERP-jdrjestelmén toteu-
tuksen monimutkaisuuteen. Toisin sanoen aliarvioidaan sitd, kuinka laaja pro-
jekti kokonaisuudessaan on koko sen elinkaaren ajan. Tastd paadytdan siihen,
ettd organisaatiossa ei vélttamattd arvioida projektin laajuutta tarpeeksi yksityis-
kohtaisesti. Téalloin myosk&dn ylin johto ei valttamaittd ole sitoutunut tillaiseen
laajaan projektiin. Ilman kunnollista ylimmén johdon sitoutuneisuutta koko
ERP-jarjestelmén toteuttaminen on vaarassa, koska tamaé toiminta vaikuttaa kaik-
kiin sidosryhmiin negatiivisesti. Kolmas asia, miké aiheuttaa ongelmia ERP-pro-
jekteissa, on tiedonhallinta. Tietoa saattaa olla organisaation sisilld paljon, mutta
se saattaa olla jollain tapaa epdolennaista tai kyseenalaista ja siten vaikuttaa koko
organisaatioon ERP-toteutuksen aikana. Neljantend asiana esille nousee vailli-
nainen koulutus. [Iman kunnollista koulutusta organisaation sisélld ongelmia tu-
lee olemaan jo toteutuksen aikana sekd kayttoonoton jalkeen kaikilla sidosryh-
milld. Tamé& yleensd my0s johtaa siihen, ettd organisaation sisilld uuden ERP-
jarjestelman kayttdjadt eivit ole sitoutuneita uuteen ERP-jdrjestelmdén, vaan alka-
vat vahvasti vastustamaan sitd. (Shaul & Tauber, 2013) Voidaankin todeta, ettd
oikean ERP-jdrjestelmdn toteutusmenettelyn valitseminen vaatii huolellista
suunnittelua sekd kaikkien organisaation eri moduulien huomioonottamista
(Schniederjans & Kim, 2003).

Puhuttaessa IT-projektien epdonnistumisista ne voidaan jakaa neljaan eri
tyyppiin. Odotuksen epdonnistuminen, vastaavuuden epdonnistuminen,
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prosessin epdonnistuminen ja vuorovaikutuksen epdonnistuminen. Vastaavuu-
den epdonnistuminen tarkoittaa sitd, ettd jarjestelmén suunnittelutavoitteet pro-
jektin aikana eivét ole tayttyneet. Odotuksen epdonnistumisella tarkoitetaan sitd,
ettd uusi jdrjestelmd ei vastaa sidosryhmien odotuksia tai heille luvattuja toimin-
nallisuuksia, joita esimerkiksi uuden jdrjestelmén pitdisi sisédltdd. Prosessin epé-
onnistuminen tarkoittaa sitd, ettd projektin aikana médritetty aikataulu sekd bud-
jetti ylittyvit. Ja vuorovaikutuksen epdonnistumisella tarkoitetaan sitd, ettd mah-
dolliset uudet kayttdjdt ajattelevat negatiivisesti uudesta jdrjestelmaéstd seka jar-
jestelmdn kaytto on huomattavasti normaalia vdhdisempad. Odotuksen epdon-
nistumisesta, vastaavuuden epdonnistumisesta ja vuorovaikutuksen epdonnistu-
misesta voidaan puhua suoraan jarjestelmankayttohdiriond. Kun namé kolme eri
tyyppid yhdistetddn yhdeksi kokonaisuudeksi, kattaa jdrjestelméakayttohdirio
namad kaikki. (Zeng & Skibniewski, 2013)

3.2 Yrityksissd kohdattuja ongelmia ERP-jdrjestelmien
toteutuksessa

Xue, Liang, Boulton ja Snyder (2005) tekivét tutkimusta Kiinassa viidestd eri yri-
tyksessd, joissa havaittiin ongelmia ERP-jdrjestelmdn toteutuksessa. Ensimmadi-
nen oli CosmeticCo-kosmetiikka yritys. Taméan projektin toteutuksessa huomat-
tiin, ettd kayttoliittymad oli vadralld kielelld, vaikka oli luvattu, ettd se olisi kiinaksi.
Lisdksi ERP-jérjestelmén tarjoamat taulukot taloudenhoitoon sekd raporttien
muodot olivat vddrdnlaisia. Toisena yrityksend oli PharmaCo, laaja yritysryhmit-
tymad, joka yhdistdd kaupan, tieteen ja teollisuuden toiminnot yhdeksi. Taman
yrityksen kohdalla huomattiin, ettei yrityksen johto ollut tdysin ymmartanyt
ERP-jdrjestelman kayttoonottoa sekd, ettd se vaatii myos liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelun. Ja koska, kyseessa oli uusi ERP-jdrjestelmd, eika organi-
saatiolla ollut tuntemusta tuotteeseen ennestddn, joutuivat he ostamaan palvelu-
konsultointia ulkopuolelta ERP-jarjestelmén kdyttoonottoa varten. Kolmantena
kohdeyrityksend oli séhkoteollisuuden yritys ElectricCo. Yrityksen sisélld tapah-
tui projektin organisaatiomuutoksia, kun yritys siirtyi valtion omistuksesta ty-
taryhtiorakenteiseksi yrityksesi, jotta pystyisi parjddmdan paremmin markki-
noilla. Tama aiheutti sen, ettd uusi ERP-jdrjestelma ei taipunut tdhdn muutokseen.
Neljas kohdeyritys oli FurnitureCo, joka on yksi Kiinan suurimmista toimistoka-
lusteiden toimittajista. Tassd tapauksessa uusi ERP-jdrjestelma ei pystynyt maa-
rittelemdédn usein vaihtuvia markkinahintoja, ja tdma aiheutti ERP-jdrjestelman
raporttien ja nykytilan vélille suuria eroja. Viidentend tutkimuksen kohdeyrityk-
send oli StoneCo, joka kuuluu suureen konserniyhtioon. StoneCo on erikoistunut
erilaisiin kaivosprosesseihin, suunniteluun, kivien vientiin ja toimitukseen seka
myyntiin. Uusi ERP-jarjestelmé aiheutti StoneCo:lle ongelmia raporttien muoto-
jen kanssa, nama eivét vastanneet Kiinan hallituksen vaatimuksia. Tamaén lisdksi
ongelmia oli myos uuden ERP-jdrjestelmén kielen kanssa, ohjeet olivat englan-
niksi ja osa sanoista oli kddnnetty erittdin huonosti, mikd aiheutti ongelmia
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tyontekijoiden keskuudessa. Myoskdan uuden ERP-jdrjestelmédn kustannusten-
hallintamoduuli ei pystynyt laskemaan riittdvan tarkasti kustannuksia seka hin-
toja yrityksen tuotteille monimutkaisen laskentamenetelmien takia. Ja vield kai-
ken lisdksi myos alkuperdinen projektipdallikko vaihtui kesken projektin ja héa-
nen tilalleen tulleella projektipaallikolld ei ollut tarvittavia tietoja sekd osaamista
hoitaa projektia kunnolla loppuun. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ulkomaa-
laisten toimittajien tdytyisi ottaa huomioon paremmin kiinalaisen ympaériston
vaativat ominaispiirteet. (Xue, Liang, Boulton & Snyder, 2005)

My0s pienimmisséd yrityksissd on havaittu erilaisia ongelmia ERP-jdrjestel-
mén toteuttamisessa. Malhotra ja Temponi (2010) esittelevit kolme yleisintd on-
gelmaa pienyrityksen ERP-jdrjestelmén toteutuksen aikana. Ne ovat yrityksen
johto sekd markkinarako, pienyrityksen paikka ja pienyrityksen realiteetit. Pien-
yrityksen sijainti on tarkedssa roolissa toteutuksen kannalta. Sellainen yritys, joka
sijaitsee sellaisessa kaupungissa, jossa yrityksen tyontekijoilld ei ole mahdolli-
suutta verkostoitua muiden yritysten ammattilaisten kanssa, tulee kokemaan to-
denndkoisemmin muutosvastarintaa ERP-jdrjestelmédn toteutuksessa. Mutta
tastd huolimatta on myos ndyttod siitd, ettd pienien kaupunkien tiiviys voi edis-
tad tallaisen suuren muutoksen toteuttamista. Pienyrityksen realiteetit ovat myos
tarked ottaa huomioon, koska etenkin pienemmissa yrityksissa liiketoimintayk-
sikot voivat altistua kovien taloudellisten paineiden alle koko ajan. Toisinaan
my0s pienyritykset valitsevat aina edullisimmat vaihtoehdot ERP-jédrjestelmalle.
Tdamd on siind mddrin huono idea, koska EPR-jdrjestelmdn toteutuksen aikana
kustannukset saattavat varsinkin alkuvaiheessa olla pienet, mutta my6hemmin
kustannukset saattavat nousta radikaalistikin. Tai vaihtoehtoisesti toisinpdin,
ettd alussa kustannukset ovat suuret ja myohemmin pienet. Tdimén takia onkin
erityisen tarkedd, ettd pienyritys analysoi mahdolliset vaihtoehdot huolellisesti
ennen ERP-jdrjestelmdn kayttoonottoa. Tdlld tavoin pystytddn pienentdméddn
pienyrityksen mahdollisesti kohtaamia ongelmia. Pieni yritys yleensd osallistuu
markkinoille ja erityisesti markkinarakoon jollain erityisella tuotteella. Tama tar-
koittaa sitd, ettd ERP-jdrjestelmissa toimittajat eivét ota mahdollisesti huomioon
tietyilld aloilla vallitsevia toimintatapoja, kun he suunnittelevat ERP-jdrjestel-
madn erilaisia moduuleja. Tama ldhtokohtaisesti tarkoittaa sitd, ettd yrityksen on
aloitettava laaja radtalointiprosessi. Edellytyksend on se, ettd yrityksen johto sekéa
tiimi asettavat selvét tavoitteet, jotka ovat kuitenkin mahdollista saavuttaa yri-
tyksen taloudellisten, henkil6sto- sekd teknologiaresurssien rajoissa. Kokonai-
suutena pienyrityksen ERP-jdrjestelmdn toteutusprosessi ja niissd kohdattavat
ongelmat on otettava huomioon suunnittelussa. (Malhotra & Temponi, 2010)

Sheu, Chae ja Yang (2004) tutkivat millaisia ongelmia ERP-toteutuksessa tu-
lee esille monikansallisissa yrityksissd Kiinassa, Euroopassa, Taiwanissa ja Yh-
dysvalloissa. Kuusi suurinta téllaista ryhmittymaéd, jotka aiheuttivat ongelmia,
olivat politiikka, kieli, kulttuuri, tyttaidot, hallituksen méaaraykset ja johdon tyyli
johtaa. Kieli ja kulttuuri ovat erittdin tarkedssa roolissa ERP-toteutuksissa. Kieli
voi aiheuttaa rajoitteita ERP-jdrjestelméddn, esimerkiksi jos kédytossd on vain yksi
kieli. Tama edellyttdad myos sitd, ettd kaikkien muidenkin pitdisi osata englantia,
ja tdmd taas voi aiheuttaa suurempaa vastarintaa ERP-jarjestelmén toteutukselle
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ja kdyttoonotolle. Myos kulttuurin vaikutus tuli hyvin esille, eri maissa on erilai-
set tottumukset kasitelld liiketoimintaprosesseja, joten ERP-jarjestelman pitdisi
pystyd mukautumaan tietyn maan toimintatapoihin eiké olla yleispidteva jokai-
sessa maassa. Johdon tyyli johtaa ERP-jdrjestelmdn toteutusta ja kdyttoonottoa
vaikutta merkittavasti sithen, kuinka kauan aikaa koko prosessiin kuluu. Taman
liséksi johdon taytyy olla sitoutunut koko prosessin ajan. Hallituksen méaaraykset
sekd poliittiset madraykset vaikuttivat myos merkittavasti ERP-jarjestelmien to-
teutukseen, koska esimerkiksi Kiinassa ja Taiwanissa on tarkat standardit kau-
pankdymiseksi ja valttaméttda ERP-jarjestelma ei tdhdn suoraan mukaudu vaan
vaatii konfigurointia. My0s tyotaidot sekd henkilostoresurssit vaikuttavat suu-
resti ERP-jdrjestelmdn toteutuksiin. Taméan lisdksi tyovoiman ammattitaso on
merkittdava tekijd siind, miten se hdiritsee ERP-projekteja. Kokonaisuutena voi-
daan sanoa, ettd kansalliset erot vaikuttavat merkittavasti sithen, miten ERP-pro-
jektien toteutus onnistuu tietyissd maissa. (Sheu, Chae & Yang, 2004) Erilaisten
alueellisten erojen huomioonottaminen projektin aikana on erityisen tdarkedd,
etenkin oikean kielen valitseminen jdrjestelmddn sekd projektin toteuttajien osa-
puolien vilille. Esimerkiksi kiinalainen putkivalmistaja suoritti ERP-integraatio-
projektia, jossa heiddn ERP-jdrjestelmddnsa integroitiin SCM-jdrjestelma eli toi-
mitusketjunhallintajédrjestelmd. Tamén laajamittaisen ERP-integraatioprojektin
aikana ongelmat liittyivdt vahvasti kahden jdrjestelmén integroimiseen erillisen
rajapinnan kautta sekd kdaytossa olevan ERP-jarjestelmén toiminnallisuuksien va-
javuuteen. Taman lisdksi ongelmia yritykselle aiheutti tiedonhallinta ja kiinalais-
ten merkkien késittely eri laitteistoissa. Kuitenkin ndistd huolimatta projektin
yksi tarkeimmisté tekijoista oli se, ettd kdytettiin toimittajan konsultointiryhmas,
joka ensinndkin puhui kiinaa ja liséksi tdlld ryhmalla oli hyva tuntemus SCM-
jarjestelmén integroinnista. (Bose ym., 2008)

Amid, Moalagh ja Zare Ravasan (2012) tutkivat ERP-jdrjestelmédprojektin
kriittistenmenestystekijoiden sijaan kriittisid epdonnistumistekijoitd Iranin teol-
lisuuden aloilla. Tulokset osoittivat, ettd yksi suurimmista ongelmista Iranin
ERP-projekteissa oli liian véha keskittyminen yrityksen taloudellisiin seké tekni-
siin kohtiin. Tamaén lisdksi huomattiin, ettd my6s ongelmia oli ei-teknisten asioi-
den huomioimisessa, esimerkiksi osa ihmisistd jdtettiin kokonaan huomioimatta.
Toisin sanoen voidaan puhua vaillinaisesta projektinhallinnasta seka organisato-
risista ongelmista. Kaiken tamaén lisdksi esille nousi myos alueelliset ongelmat.
Esimerkiksi Iranille kohdistettujen pakotteiden vuoksi suurien ja vaalittujen
ERP-toimittajien konsultit eivit saaneet osallistua lainkaan Iranin ERP-jarjestel-
mahankkeeseen. (Amid, Moalagh & Zare Ravasan, 2012)

Kaikissa tapaustutkimuksissa eri maiden kohtaamat ongelmat ERP-projek-
tien toteutuksessa ovat jollain tavalla liittyneet alueellisiin ongelmakohtiin tai
mahdollisesti laajempaan ongelmatekijddan. Kyseisid ongelmia tulee olemaan
my0s tulevaisuudessa ERP-projekteissa, mutta enemmaén tidrkedd on se, kuinka
tallaisia erilaisia ongelmia ja ongelmakohtia tunnistetaan sekd kuinka niita halli-
taan.
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3.3 Riskienhallinta

Tutkimuksien mukaan ERP-projektien epdonnistumiseen vaikuttaisi se, ettd yri-
tyksen johto ei kadytd tarpeeksi aikoja projektin riskien tunnistamiseen sekd nii-
den minimoimiseen. Puhuttaessa riskeistd IT-projekteissa voidaan kasite riski
maédritelld sellaiseksi tekijaksi tai vaikutukseksi, jolla voi olla mahdollisesti vai-
kutusta projektin suorituskykyyn. Kattavalla riskienhallinnalla monimutkaisissa
IT-projekteissa organisaatiolla on mahdollisuus esimerkiksi lisdtd luottamusta
projektin tavoitteisiin padsemisessd tai minimoida odottamattomia ei-toivottuja
tilanteita sekd tapahtumia. Toisin sanoen riskienhallinnan paatehtdva on tunnis-
taa IT-projektiin liittyvéat riskit riittdvan ajoissa, jonka avulla projektia pystytdan
hallitsemaan kokonaisvaltaisemmin. Tama taas lisdd merkittdavasti projektin on-
nistumismahdollisuutta. Tastd huolimatta ERP-projekteissa riskienhallintamene-
telmien soveltaminen on vaikeampaa kuin muissa IT-projekteissa niiden laajuu-
den vuoksi. (Aloini, Dulmin & Mininno, 2012a) Liséksi vaillinainen riskienhal-
linta ERP-jdrjestelmien toteutusvaiheessa, jolloin viestintd on puutteellista tai esi-
merkiksi riskienhallinta suunnittelua ei ole tehty kattavasti, johtaa yleensad ky-
vyttdmyyteen torjua nditd riskejd tai ennustamaan niitd oikea-aikaisesti. Siksi
tamad on yksi ERP-jdrjestelméprojektien epdonnistumisen suurimmista syista.
Toisaalta eri riskienhallintaan kuuluvat prosessit vievat aikaa sekd rahaa ja sen
takia ne yleensd jatetddn huomioimatta, jos aikataulu muutenkin on jo venynyt.
Siksi riskienhallinta onkin erittdin tirkedd organisaatioille ERP-jdrjestelmé&pro-
jekteissa, jos he tavoittelevat kilpailuetua kilpailijoihinsa ndhden sekd jonkin-
laista liiketoiminnallisen arvon kasvattamista uuden ERP-jdrjestelmén avulla.
(Zeng & Skibniewski, 2013)

Sumner (2000) maédrittelee riskin olevan erddnlainen ongelma, joka ei ole
vield tapahtunut, mutta tim&n ongelman tapahtuessa se voi uhata projektihank-
keen onnistumista tai menestystd sekd aiheuttaa erilaisia menetyksid projektin
aikana. Tdllaisia riskitekijoitd, mitd ERP-projekteissa voidaan kohdata ovat orga-
nisaation sopivuus, teknologiasuunnittelu sekd integrointi, jarjestelmédohjelmis-
tojen suunnittelu, taidot, johdon strategia sekd rakenne ja kdyttdjien sitoutuvuus
sekd koulutus. Nditd edelld mainittuja riskejd voidaan hallita monilla tavoilla.
Esimerkiksi organisaation sopivuutta voidaan hallita silld, ettd johto on sitoutu-
nut uusiin muutoksiin, joita on tulossa huomattavasti uuden ERP-projektin
myotd. Teknologia suunnittelun ja integroinnin seka taitojen riskid voidaan hal-
lita paremmin, kun pidetddn huoli, ettd 16ytyy tarvittavaa teknistd asiantunte-
musta ja, ettd toimittajalta saadaan apua tarvittaessa. Jarjestelmaohjelmistojen
suunnittelun riskid pienennetddn tarpeeksi hyvélld sitoutumisella projektinhal-
linnan menetelmiin, jotka ERP-jdrjestelmédn toimittaja on ohjeistanut. Johdon
strategian sekd rakenteen riskid pienennetddn silld, ettd ylimmalta johdolta saa-
daan tarvittava madra tukea projektin aikana sekd organisaation sisédlle on méa-
ratty jokin suurempi projektista vastaava henkil6é koko projektin ajaksi. Kaytta-
jien sitouttaminen sekd koulutus varmistetaan tehokkaalla viestinnilla seka tar-
vittavalla koulutuksella. (Sumner, 2000) My®6s tutkimusten mukaan on havaittu,
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ettd yksittdistenkin riskienhallintatoimien avustuksella voidaan vaikuttaa siihen,
kuinka onnistunut projekti oikeasti loppujen lopuksi on (de Bakker, Boonstra &
Wortmann, 2012).

ERP-projektin riskienhallintaprosessi koostuu neljasta eri vaiheesta. Nama
vaiheet ovat asiayhteysanalyysi, riskinarviointi, riskien prosessointi seka riskien-
hallinta. Ensimmadisend suoritetaan asiayhteysanalyysi, jossa kartoitetaan koko
riskienhallintaprosessin rajat. Toisin sanoen oikeanlainen ldhestymistapa riskien
tunnistamiseksi. Seuraavana on vuorossa riskinarviointi. Tdssd vaiheessa tunnis-
tetaan organisaation sisdlld uhat sekd ndiden mahdollisten uhkien vaikutukset
projektille. Tamén liséksi riskianalyysin avulla myos priorisoidaan 18ytyneet
uhat niiden riskitasojen mukaisesti. Kolmantena vuorossa on riskien prosessointi,
jossa valitaan paras mahdollinen strategia 16ydettyjen riskien hallitsemiseksi
mahdollisimman kattavasti. Viimeisend vaiheena riskienhallintaprosessiin kuu-
luu riskienhallinta. Tdssd vaiheessa nditd tunnistettuja riskejd seurataan ja arvi-
oidaan koko projektin ajan aktiivisesti sekd kommunikoidaan néisté riskeista te-
hokkaasti johdon kanssa, jotta mink&énlaisia ei-toivottuja tapahtumia ei ilmen-
tyisi projektin aikana. (Aloini, Dulmin & Mininno, 2012a)

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa (kuvio 1) on esitelty 19 erilaista ERP-
projektiin liittyvaa riskid sekd niiden valittomat seuraukset, mikali riskid ei oteta
huomioon. Lisédksi seuraukset on jaoteltu neljadn suurempaan makroluokkaan,
joiden avulla voidaan huomata riskin vaikutukset suuremmassa mittakaavassa.
IIman ndiden 19 riskitekijan tarpeellista huomioimista tai tunnistamista, ERP-
projektissa tulee suurella todenndkoisyydelld ei-toivottuja ylldtyksid. Kuviosta
ndhddan, ettd esimerkiksi projektin pysdhtyminen sekd aikataulun ja budjetin
ylittyminen johtavat prosessin epdaonnistumiseen. Odotusten epdaonnistumisen
projekteissa aiheuttaa vaillinainen jarjestelmén luotettavuus ja vakaus, alhainen
kayttdjaystavallisyys, puutteellinen liiketoiminnan suorituskyky ja alhainen or-
ganisaation prosessien yhteensovittaminen. Lisdksi puutteellinen liiketoiminnan
suorituskyky, vaillinainen jdrjestelmédn luotettavuus ja vakaus, alhainen organi-
saation prosessien yhteensovittaminen, alhainen integraation ja joustavuuden to-
teuttaminen ja alhainen kayttédjaystavillisyys johtavat yleensa projekteissa siihen,
ettei vuorovaikutus ole onnistunut halutulla tavalla ERP-projektin aikana. Vas-
taavuuksien epdonnistumiseen projekteissa johtaa puutteellinen liiketoiminnan
suorituskyky, huono rahallisen ja taloudellisen suorituskyvyn organisointi, vail-
linainen jdrjestelmén luotettavuus ja vakaus, alhainen strategisten tavoitteiden
yhteensovittaminen, alhainen kayttdjaystavallisyys ja alhainen integraation ja
joustavuuden toteuttaminen. (Aloini, Dulmin & Mininno, 2012a; Aloini, Dulmin
& Mininno, 2012b)

ERP-projektin riskientunnistaminen on erittdin tdrkedd ja silld on suuria
vaikutuksia projektin onnistuneeseen ldpivientiin. Riskienhallinta on yksi kes-
keisimmistd keinoista, milld pyritddn edistdimédan projektin onnistumista koko-
naisvaltaisesti.



Riskitekijiit

1. Vaillinainen valinta

2. Puutteelliset
projektirvhman taidot

11. Vaillinainen
muutcksenhallinta

3. Heikko ylimmin jehdon
sitoutuminen

12 Vaillinainen
perinnejarjestelman hallinta

4. Tehoton
kommunikointijirjestelma

13. Tehottomat konsultointi
palvelut

5. Heikko avainkayvttdjien
sitoutneisuus

14, Puutteellinen johtajuus

6. Vaillinainen ohjeistus ja
koulutus

15, Vaillinaisten IT-
Jjarjestelmien ongelmat

7. Monimutkainen
arkkitehtuuri ja suuri midrd
toteutus moduuleja

16. Vaillinainen IT-
jarjestelmin vllapitaminen

8. Vaillinainen
litketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu

17. Vaillinainen IT-
toimittajan vakaus ja
toimintakyky

0. Johdon hueno kiytds

18. Kelvoton strateginen
ajattelu ja suunnittelu

10. Tehottomat
projektinhallinnan tekniikat

19 Vaillinainen
taloudenhallinta

KUVIO 1
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Seuraukset

Budjetin vlittyminen

Seuraukset makroryhmittiin

a. Prosessin

Aikatavlun ylittyminen

Projektin pysahtyminen

Puntteellinen
litketoiminnan suorituskyky

Vaillinamen jarjestelman
Inotettavuus ja vakaus

Alhainen organisaation
prosessien
vhteensovittaminen

Alhainen
kavtdjdystavallisyys

Alhainen integraation ja
oustavuuden toteuttaminen

Athainen strategisten
tavoitteiden
yhteensovittaminen

[T N/

Huono rahallisen ja
taloudellisen suorituskyvyn

epaonnistuminen

b. Odotuksen
epdonnistuminen

c. Voorovaikutuksen
epdonmistummen

d. Vastaavuuksien

organisointi

epaonnistuminen

Riskitekijoiden valittomédt seuraukset (Aloini, Dulmin & Mininno, 2012a;
Aloini, Dulmin & Mininno, 2012b)
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4 PROJEKTIN TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMINEN

Tdssd luvussa tarkastellaan ERP-projektin tavoitteiden saavuttamiseen vaikutta-
via tekijoitd. Toisin sanoen sellaisia tekijoitd, jotka ovat avainasemassa projektin
onnistumisen kannalta. Ensimmadisessd alaluvussa perehdytdan kriittisiin me-
nestystekijoihin ja toisessa alaluvussa tarkastellaan, minkélaisia muita tillaisia
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd 16ytyy kriittisten menestystekijoiden lisdksi.

4.1 Kriittiset menestystekijat

Kuten jo edellisessd luvussa puhuttiin, ettd ERP-projektin toteuttaminen ei ole
koskaan tdysin riskiton tai halpa prosessi toteutettavaksi. Noin 65% johtajista us-
koo siihen, ettd uuden ERP-jérjestelméa hankkeen toteuttaminen voi aiheuttaa on-
gelmia organisaation liiketoimintaan. Kriittiset menestystekijdt voidaan maéri-
telld tekijoing, jotka varmistavat organisaation kilpailukykyd, kun nama tekijat
on otettu huomioon (Ram, Corkindale & Wu, 2013). Umble, ym. (2003) esittele-
vdt yhdeksdn nimekéstd erilaista tekijdd, jotka vaikuttavat siihen, kuinka hyvin
ERP-jarjestelmédprojektin toteuttaminen onnistuu. Kaksi ensimmadistd tarkead
projektin menestykseen vaikuttavaa tekijdad ovat hyva projektinhallinta ja selket
strategiset tavoitteet. Ilman kunnollista projektinhallintaa projektin onnistumi-
nen on vaarassa, projektinhallinnassa paneudutaan esimerkiksi projektin edisty-
misen seurantaan sekd tavoitteiden maarittelyyn. Tamaén lisdksi ilman selkeita
strategisia tavoitteita projektin onnistunut loppuun vienti voi olla haastavaa, silla
tavoitteiden méaérittely on erityisen tiarkedd uuden ERP-jarjestelmén seké sen toi-
minnallisuuksien kannalta. Esimerkiksi ettei kévisi projektin lopussa niin, ettd
uusi ERP-jdrjestelmd ei vastaisi sille méadriteltyjd liiketoiminnallisia tavoitteita.
Seuraavat kaksi tekijdd ovat organisaatiomuutosten hallinta sekd ylimmaén joh-
don sitoutuminen projektiin. Johdon panos projektiin sitoutumisessa on erittdin
tarkedssa roolissa. Pdadsdantoisesti onnistunut ERP-jarjestelmédprojekti tarvitsee
oikeanlaisen vahvan johtajan, joka on sitoutunut projektin alusta loppuun saakka.
Téllaisen ERP-jdrjestelméprojektin seurauksena yleensd myos organisatorisella
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tasolla tulee muutoksia. Uusi ERP-jdrjestelma ei valttamaéttd ole suoraan yhteen-
sopiva yrityksen organisaatiorakenteen sekd organisaation eri prosessien kanssa.
Téllaisessa tilanteessa yleensd joudutaan tekemddn mahdollisia konfigurointeja
uuteen EPR-jdrjestelmédn, ja sen myotd ylimméan johdon sitoutuneisuus on mer-
kittdvassad asemassa myos tillaisissa tilanteissa. ERP-jarjestelméprojektin aikana
sekd sen jdlkeen esiintyy erilaisia skenaarioita, joissa uuteen ERP-jdrjestelmadan
on vilttdméatontd tehdd uusia konfigurointeja, joka edellyttdad huolellista analy-
sointia koko prosessin ajan (Shaul & Tauber, 2013). Tamaén lisdksi projektin on-
nistumiseen vaikuttavia tekijoitd on my6s hyva toteutusryhma sekd laajamittai-
nen koulutus. EPR-jdrjestelmdprojektin kannalta on ensiarvoisen tdrkedd, etta
projektin toteutusryhmasta 16ytyy huippuluokkaisia osaajia, jotka ovat ennenkin
olleet mukana laajoissa ERP-jarjestelmédprojekteissa. Erittdin tdrkedd on, ettd to-
teutusryhman jasenet sekd johto kommunikoivat tiivisti keskendédn. Laajamittai-
nen koulutus on my0s tarkea kriittinen menestystekija. Kayttdjien ymmaérrys on
kuitenkin vilttaméatontd uuden ERP-jdrjestelmén oikeanlaisen kédyttamisen kan-
nalta. Riittdvélld ja laajamittaisella koulutuksella voidaan turvata se, ettd kaikki
mahdolliset edut saadaan kédyttoon uudesta ERP-jarjestelmaéstd. Kolme viimeista
tekijdd ovat suorituskykymittaukset projektin aikana, datan tarkkuus ja muut
taustaongelmat. Téllaisia taustaongelmia, joita ERP-jdrjestelmdprojekteissa tdy-
tyy ottaa huomioon projektin onnistumisen kannalta ovat oikean kdyttoonoton
toteuttaminen, yritysstandardointi sekd oikeanlainen ldhestymistapa koko pro-
jektin ajan. Esimerkiksi oikeanlainen ldhestymistapa voi olla sellainen, ettd asen-
netaan ERP vaiheittain, jolloin ndissd aiemmissa vaiheissa opitut ja ymmarretyt
toimenpiteet voivat sujuvoittaa ERP-jdrjestelmén toteuttamista myohemmassa
vaiheessa. Datan tarkkuus on tdrkedssd asemassa ERP-jdrjestelméprojekteissa.
Riittavan tarkalla datan kasittelylld voidaan taata ERP-jdrjestelmdn oikeanlainen
toiminta. Suorituskykymittauksilla projektin aikana voidaan arvioida uuden
ERP-jdrjestelmdn vaikutuksia. Mittausten avulla voidaan tarkastella sitd, etta
kuinka jarjestelmad toimi sekd minkélaisia mahdollisia muutoksia taytyy tehdd,
jotta saadaan ERP-jdrjestelmédstd maksimaalinen hy6ty irti. (Umble ym., 2003;
Lyytinen & Newman, 2015)

Akkermans ja van Helden (2002) esittelevit heidan tutkimuksessaan esille
nousseet kymmenen tarkeintd kriittistd menestystekijdd. Naistd kymmenestd
kriittisestd menestystekijdstd huomataan, ettd sielldi on myds muutama sama
kriittinen menestystekijd, joita Umble ym. (2003) esittelivdt. Kuitenkin 16ytyy
myo6s uusia kriittisid menestystekijoitd kuten odotusten hallitseminen seké toi-
mittajan tuki, jotka eivit ole vield esille nousseet. Toimittajan tuki on ensiarvoi-
sen tdrkedd, koska kaikilla organisaatioilla ei oman henkiloston keskuudesta
mahdollisesti 16ydy tarpeeksi osaamista uuden ERP-jdrjestelméan kayttoonotta-
misessa. Tdlloin on tdrkedd, ettd on mahdollisuus kysyéd sekd saada apua suoraan
ERP-jarjestelmén toimittajalta. Odotusten hallinnalla on my®os tdrked rooli pro-
jektin eri vaiheissa. Ensiarvoisen tarkedd on, ettd projektin aikana méaéaritetyt odo-
tukset varmasti toteutuvat ja sen myotd koko projekti onnistuisi paremmin.
Koska ERP-projektit ovat laajoja sekd monimutkaisia projekteja, on tarkeda maa-
rittdd projektille kriittiset menestystekijdt, jotka edistdvat kyseisen projektin
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onnistumista. (Akkermans & van Helden, 2002) Kriittisten menestystekijoiden
huolellisella tunnistamisella sekd niiden toteuttamisella on positiiviset vaikutuk-
set organisaation taloudellisiin tuloksiin sekd ERP-jdrjestelman suorituskykyyn.
On kuitenkin syytd muistaa, ettd joillain kriittisillda menestystekijoilld voi olla
suuri rooli sekd projektin toteutusvaiheessa sekd projektin ylldpitovaiheessa.
(Ram ym., 2013)

Holland ja Light (1999) esittelevit kriittisten menestystekijoiden tarkaste-
luun kaksi erilaista ndkokulmaa. T&lloin voidaan puhua strategisista tekijoistd ja
taktisista tekijoistd. Strategisilla tekijoilld kartoitetaan projektin aikana mahdolli-
sesti esille tulevia riskejd sekd ndiden riskien minimoimista. Liséksi strategisten
tekijoiden avulla pystytddn paremmin tarkastelemaan vanhaa kdytossd olevaa
jdrjestelmdd ja sen sopivuutta uuden ERP-jdrjestelmén kanssa. Taktisten tekijoi-
den avulla taas pyritddan loytaméaan oikeat ratkaisut liiketoimintaprosessien mu-
kauttamiseksi uuteen ERP-jdrjestelmadn. (Holland & Light, 1999) Olson ja Zhao
(2007) tutkivat eri projektin vaiheissa esille nousevia kriittisid menestystekijoitd
eri organisaatioissa. Tuloksista huomattiin, ettd suunnitteluvaiheen tarkein kriit-
tinen menestystekijd olivat projektinhallinta ja viestintd. Toteutusvaiheessa pro-
jektinhallinta oli edelleen tdrkedssd asemassa. Toisena tdrkednd kriittisend me-
nestystekijand esille nousi kayttdjien sitoutuminen projektiin. Myos yllapitovai-
heessa tdrkein tekijad oli kdyttdjien sitoutuminen, mutta tdmaén lisdksi myos odo-
tusten onnistuminen oli tdrked tekija. Suurin yllitys oli, ettei yksikddan kohdeor-
ganisaatioista maininnut liiketoimintaprosessien suunnittelua tai sisdistd tukea
missddn projektin vaiheessa kriittiseksi menestystekijdksi. (Olson & Zhao, 2007)

Olson ja Zhao (2007) tutkimuksesta huomattiin, ettd vaikka kriittisisd me-
nestystekijoitd on monenlaisia, niiden tunnistaminen ja tarkeéna pitaminen vaih-
telee hyvin paljon organisaatioittain. Kriittisten menestystekijoiden lisdksi on
myds muita projektin onnistumiseen ja menestykseen vaikuttavia tekijoitd, jotka
ovat vahintddn yhtd tarkeitd kuin kriittiset menestystekijatkin.

4.2 Muut projektin menestykseen vaikuttavat tekijat

Kriittisten menestystekijoiden lisiksi ERP-projektin onnistumiseen vaikuttavia
tekijoita on muitakin. Viime luvussakin esitelty riskienhallinta on yksi tekijd, jolla
on vaikutusta projektin onnistuneeseen ldpiviemiseen (de Bakker ym., 2012).
Riskienhallinnan lisdksi my6s oikean ERP-jdrjestelmén valitseminen organisaa-
tion tarpeisiin on yksi tarked tekija sille, kuinka hyvin projekti loppujen lopuksi
onnistuu. Huolellisella ERP-jdrjestelmédn valinnalla varmistetaan se, ettd uusi
ERP-jarjestelmdan ominaisuudet ovat yhteensopivia organisaation liiketoiminta-
prosessien ja menettelytapojen kanssa. ERP-jdrjestelmdn valinnassa voidaan
kayttad yleisesti kahta erilaista menetelmaa: joko madritetddn tietyt ominaisuu-
det ERP-jarjestelmalle tietyssd yrityksessd ja sen toimintaympéristossa tai toteu-
tetaan liiketoimintastrategia, jossa keskitytddn tietotekniikan infrastruktuuriin.
Huolellisella jarjestelmén valinnalla voidaan myos vaikuttaa ERP-jédrjestelmén
tuleviin  toimintoihin.  Esimerkiksi jos yrityksistd 1oytyy  valmiiksi
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asiantuntemusta uutta ERP-jarjestelmad kohtaan, voidaan yrityksen sisélld tehda
omia integrointeja ERP-jdrjestelmddn. Kuten jonkin yrityksen oman liiketoimin-
taprosessin integrointi, jota ei ole vield uuteen ERP-jdrjestelm&ddn yhdistetty.
(Umble ym., 2003) Daneva ja Wieringa (2008) esittelevit projektin onnistuneen
lapiviennin edellyttdvan oikeanlaista kustannus-hyodtysuhde analyysid yrityk-
siltd projektin aikana. Téllaisen kustannus-hyotysuhde analyysin tarkoituksena
on selvittdd yritykselle, onko kyseistd ERP-jarjestelmdd kannattavaa ottaa kayt-
toon. Téllaisen analyysin maksimaalinen hyo6ty saavutetaan, kun se suoritetaan
ERP-jarjestelman kayttoonotossa sekd ylldpidossa. Tehdddn padtoksid, joiden
avulla uutta ERP-jdrjestelmdd muokataan tarvittaessa vastaamaan yrityksen tar-
peita ja lisdksi analyysi suoritetaan jokaisessa projektin moduulin toteutusvai-
heessa. (Daneva & Wieringa, 2000)

Erilaiset projektin onnistumiseen vaikuttavat tekijdt voivat olla erilaisia eri
alueilla. Esimerkiksi Kiinassa huomattiin, ettd onnistumiseen vaikutti paljon
ERP-jdrjestelmdssa kaytetyn kielen kddntaminen kayttdjille oikeaksi. Tamaén li-
sdksi esille tuli ERP-jdrjestelmien joustavuus, jotta se pystyisi vastamaan tietyn
alueen kohdemarkkinoita. Kokonaisuudessaan on erittdin tdrkedd, ettd ERP-jar-
jestelmd on sellainen, joka pystytdan muokkaamaan vastaamaan seké yrityksen
tarpeita ettd maan asettamia tiettyjd standardeja. Ndiden avulla projektin toteu-
tus onnistuu useimmiten paremmin. (Xue ym., 2005) Kumar ja van Hillegersberg
(2000) ehdottavat, ettd yritykset voisivat koota yritykselle tulevaa ERP-jarjestel-
méad komponenteittain, ja sitten radtdloida nditd yrityksen tarpeisiin ndhden. Tal-
laisella menettelytavalla yritykset pystyisivdt vdhentdmé&ddn yhteensopimatto-
muusongelmia uuden ERP-jarjestelmén kanssa. Joka myos ldhtokohtaisesti tar-
koittaisi sitd, ettd ERP-jdrjestelméaprojektilla on my6s suuremmat todennakoisyy-
det onnistua. (Kumar & van Hillegersberg, 2000)

Mamogh, Goepp ja Botte-Genoulaz (2015) esittelevit tutkimuksessaan uu-
den ldhestymistavan, joka perustuu operatiivisiin riskitekijoihin. Téllaisen ldhes-
tymistavan avulla voidaan paremmin valvoa sitd, miten ERP-jdrjestelma ei tdyta
yrityksen asettamia vaatimuksia jarjestelmalle, kun se on otettu jo kdyttoon. Toi-
sin sanoen tama ldhestymistapa luettelee ne riskitekijit, jotka vaikuttavat siihen,
ettei ERP-jdrjestelma vastaisi yrityksen tarpeisiin seké lisdksi lahestymistapa oh-
jaa lieventamaan tunnistettuja riskitekijoitd, jotka vaikuttavat ERP-jédrjestelméan
vastaamista yrityksen tarpeisiin. Lievennyksessd on neljd erilaista vaihetta: riski-
tekijoiden tunnistaminen projektin elinkaaren avulla, tunnistaminen yksityis-
kohtaisempien muuttujien avulla, tunnistaminen jadnnoslinkkimatriisin avus-
tuksella sekd tunnistaminen riskitekijataulukon tai hallintatekijéiden avulla. Ta-
mén ldhestymistavan avulla yrityksen on mahdollisesti helpompaa ohjata n4ita
esille tulleita riskeja tehokkaasti. Kokonaisuutena ldhestymistavan avulla yrityk-
selld on mahdollisuus seurata sekd ohjata kattavammin esille tulleita riskejd pro-
jektin aikana. Ja siten vdhentdd ongelmia liittyen siihen, ettei uusi ERP-jdrjes-
telmd vastaisi tdysin yrityksen tarpeisiin. (Mamogh, Goepp & Botte-Genoulaz,
2015)

Willcocks ja Sykes (2000) esittelevit yhdeksan IT:n ydinominaisuutta, jotka
huomioimalla projektin tavoitteisiin pddsemistd voidaan edistdd. Alla olevasta
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kuviosta (kuvio 2) voidaan tarkemmin ndhdad ndaméa yhdeksan IT:n ydinominai-
suutta, joita ilman ERP-projektia on riskialtista ldhted suunnittelemaan tai toteut-
tamaan. Kédytdnnossd ndiden yhdeksan ydinominaisuuden huomioonottaminen
projektin toteutuksen aikana on yksi kriittinen menestystekija ERP-projektin on-
nistumiselle. Suurin osa kuvion yhdeksastd ydinominaisuudesta ovat hyvin tut-
tuja, mutta seasta 16ytyy myos muutama uusi kokonaisuus. Liiketoimintajdrjes-
telma ajattelun tarkoitus on varmistaa liiketoimintaprosesseissa IT:n ominaisuu-
det sekd toimivuus, kun taas sopimuksen helpottamisella tarkoitetaan olemassa
olevien sopimusten onnistumisen varmistamista. Toimittajan kehittdmisessa py-
ritddn etsimddn sekd tunnistamaan lisdarvoa, jonka mahdollinen projekti tuo or-
ganisaatiolle. Tietoisessa ostossa keskitytdan hankintastrategian kehittamiseen
sekd olemassa olevien sopimusten arviointiin sekd neuvotteluun yhdessd jarjes-
telmdn toimittajien kanssa. Johtajuus, teknologian toiminnan varmistaminen
sekd tietoinen osto ovat kolme tidrkedd asiaa, jotka vaikuttavat suoraan muihin
ydinominaisuuksiin ja niiden soveltamiseen projektin aikana. Kun kaikki yhdek-
sdn IT:n ydinominaisuutta on otettu kadyttoon projektin suunnittelussa, suurem-
malla todenndkdisyydelld myds koko projekti tulee olemaan onnistuneempi il-
man, ettd nditd ydinominaisuuksia ei olisi otettu lainkaan huomioon. (Willcocks
& Sykes, 2000)
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KUVIO 2 IT-toimintojen yhdeksdn ydinominaisuutta (Willcocks & Sykes, 2000, s.35)
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5 YHTEENVETO

Tdssd kandidaatintutkielmassa tarkasteltiin erilaisissa ERP-integraatioprojek-
teissa kohdattavia ongelmia sekd projektin onnistumiseen vaikuttavia tekijoitad
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla. ERP-integraatioprojektit sekd ERP-
projektit ovat viimeisten vuosien aikana yleistyneet paljon eri yritysten keskuu-
dessa, tdstd huolimatta ongelmia on esiintynyt projekteissa paljon ja projektien
onnistunut loppuun vieminen on ollut vaarassa. Vuonna 2022 ERP-jdrjestelmien
trendi on ollut joustavuus sekd konfigurointi mahdollisuus. Toisin sanoen eri yri-
tyksilld on kiinnostusta integroida uusia liiketoimintaprosesseja yrityksen ERP-
jarjestelmddn, vaikka ERP-integraatioprojekti on aina suuri riski yritykselle. Ta-
méan myotd tutkielmassa pyrittiin 16ytamdan vastaus kahteen tutkimuskysymyk-
seen:

1. Mitkd ovat ERP-integraatioprojektin suurimmat ongelmakohdat projektin
toteutuksessa?
2. Miten ERP-integraatioprojektin tavoitteisiin padsemistd voidaan edistdd?

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastauksena voisi olla, ettd ERP-integraa-
tioprojekteissa kohdataan lukuisia ongelmia, jotka ovat ymparisto sidonnaisia.
Esimerkiksi yksi suurimmista ongelmista, mitéd yritykset kohtasivat, oli huono
projektinhallinta. Tamaén lisdksi muita téllaisia yleisimpid ja suurimpia ongelmia
olivat huono suunnittelu, vaillinainen ylimman johdon sitoutuminen sekd huono
kommunikaatio organisaation sisdlld sekd ERP-jarjestelmén toimittajan valilla.
Myo6s ongelmat olivat hyvin laajalti ymparistokohtaisia eri yrityksissd. Esimer-
kiksi joissakin maissa on tietynlaiset standardit, joiden vuoksi ERP-integraatio-
projektin toteuttaminen aiheuttaa tietynlaisia ongelmia. Téllaisia ongelmia olivat
esimerkiksi valuuttamuutokset sekd ERP-jdrjestelméssd kdytettdva laskentaomi-
naisuus. Ongelmia oli kokonaisuudessaan lukuisia, joita ERP-integraatio- seka
ERP-projekteissa kohdattiin.

Toisen tutkimuskysymyksen vastaukseksi sopisi, ettd ERP-integraatiopro-
jektin tavoitteisiin padsemistd voidaan edistdd esimerkiksi tunnistamalla huolel-
lisesti projektin kriittiset menestystekijit tai valitsemalla oikeanlainen jdrjestelma
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yrityksen tarpeeseen nihden. ERP-projekteille 16ytyy lukuisia kriittisid menes-
tystekijoitd, mutta tiarkeintd on niiden huolellinen tunnistaminen sekéd tunnistet-
tujen kriittisten menestystekijoiden hallinnointi projektin aikana. Kriittisten me-
esimerkiksi oikeanlaisen jadrjestelmén valitseminen yritykselle seké riskienhal-
linta projektin aikana. Kaikista ndistd huolimatta projekti on aina riskialtis pro-
sessi ja erilaisia ongelmia saattaa esiintyd ylldttdenkin. Vaikka projektin aikana
tunnistettaisiin kaikki kriittiset menestystekijiat sekd muut projektin onnistu-
mista edistdvat tekijat, ei ole varmuutta sille, ettd projektin toteutus varmasti on-
nistuisi.

Kokonaisuudessaan tdimdn kandidaatintutkielman oli tarkoitus tutkia ERP-
integraatioprojekteissa kohdattavia ongelmia sekéa niiden ehkaisemista. Tutkiel-
maa rajoitti suuresti se, ettd ERP-integraatioprojektin ongelmista sekad projektin
onnistumisen edistdvistd tekijoistd ei ole aiempaa kattavaa tutkimusta. Tastd
syystd, tutkielmassa jouduttiin yhdistelem&an paljon tavallisten ERP-jarjestelma-
projektien ongelmakohtia sekd ERP-integraatioprojektin ongelmakohtia keske-
nddn. Sama koskee my0s projektin onnistumista edistdviin tekijoihin liittyviin
lahteisiin. Téastd huolimatta tavallisilla ERP-jdrjestelmédprojekteilla sekd ERP-in-
tegraatioprojekteilla on ldhes samanlaiset ongelmakohdat projektin toteutuk-
sessa sekd samantapaiset menestystekijat projektin onnistumisen edistdmisessa.
Toinen tutkimusta rajoittava tekijd oli se, ettd integraatio kéasitteelld on monta eri-
laista médaritelméd ja se voidaan mieltdd eri ympaéristoissd eri tavalla. Tama vai-
kutti myos ERP-integraatioprojektin ldhteiden etsintddn merkittdvasti, koska
eteen tuli paljon ldhteitd myos esimerkiksi politiikan sekd matematiikan puolelta.

Tutkimuskysymysten avulla saatiin rajattua tutkimuksen aihe hyvin,
vaikka tutkimustulokset osoittavatkin, ettd esimerkiksi ongelmakohtia ERP-in-
tegraatioprojekteissa oli lukuisia. Jatkotutkimusaiheita tutkimukselle voisi olla,
esimerkiksi vield yksityiskohtaisempi tarkastelu ERP-integraatioprojektin onnis-
tumista edistdvien tekijoiden suhteen ja ndiden toteuttamisesta kdytannossa pro-
jektin toteutuksen aikana.
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