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Toiminnanohjausjérjestelméd eli ERP on monimutkainen ja modulaarinen
ohjelmistopaketti. Se on kallis, mutta liiketoiminnan tehostamisen kannalta
kriittinen jdrjestelmdhanke, jota hyddyntdvét erityisesti keskisuuret ja suuret
yritykset. ERP on tarkoitettu organisaation toiminnan kattavaksi jdrjestelmaksi,
mutta sen hyoddyntdmistapa riippuu organisaation omista tavoitteista.
Jarjestelmdimplementaatioon voi olla monenlaisia motiiveja, ja ERP:iin liittyvia
hyotyodotuksia voidaan kategorisoida teknisiin tai liiketoiminnallisiin.
Alkuperdisten hankemotiivien selvittamisen ohella ERP-tutkimuksessa on
kehitetty erilaisia arviointimenetelmid tarkastelemaan yritysten lopulta
kokemia ERP-hyotyjd. Edelld mainitusta kumpuaa mielenkiinto ja tarve tutkia
sekd vertailla ERP-hankemotiivien ja -hyotyjen yhtapitavyyttd. Télld keinolla
pyritddn tdssa kirjallisuuskatsauksella toteutettavassa tutkielmassa vastaamaan
tutkimusongelmaan: “Kuinka hyvin ERP-jirjestelmdsti odotetut hyodyt ovat
realisoituneet yrityksissi?”. Tutkielman 16ydos on se, tulevien ERP-hyotyjen
tarkka arviointi on erittdin haasteellista, ja odotetut jarjestelmdahyodyt
harvemmin  realisoituvat  tdysin  organisaatioissa. = Kuitenkin  t&td
epdonnistumista kompensoidakseen jdrjestelmdhankkeilla on kuitenkin paljon
ennakoimattomia ja positiivisia liiketoimintavaikutuksia. ERP:in yleistyessa
korostuu sen hyodyntamisen merkitys strategista kilpailukykyd tavoitellessa.
ERP luo lisdksi tarvetta liiketoimintaprosessien uudelleenmuokkaamiselle,
mutta jdrjestelmdd itsessddn voidaan radatdloida palvelemaan myos vallitsevia
toimintarakenteita.

Asiasanat: erp, toiminnanohjausjarjestelmé, motiivi, hyoty
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Enterprise Resource Planning, ERP, is a complex and modular software
package. It's an expensive investment type that offers lots of potential to
business, still mainly aimed at middle- and large-sized enterprises. ERP is
initially built to serve the target-organization’s cross-functional needs, however,
each organization utilizes the system in its own unique way. The initial ERP
investment motives can be categorized into technical- or business based. As
well as having figured out the initial ERP motives, the previous ERP research
has developed several evaluation methods to measure how well the expected
ERP benefits have been realized in organizations. This provides an opportunity
to compare the initial ERP motives and -benefits with one another and thus
state their conformity. Therefore, this thesis, which is carried out as a literature
review, aims to solve the research question: How well have the expected ERP
benefits been realized in organisations? The results of this thesis point out that the
precise evaluation and prediction of upcoming ERP benefits is a very
challenging process. The expected ERP benefits tend to become completely
realized only infrequently. Nonetheless, to compensate this shortfall, ERP
investments tend to showcase a broad variety of different unexpected effects in
target-organizations, many of which are positive effects on business
performance. As the ERP has become a more common investment type, the
utilization of the software itself becomes more crucial when aiming to gain
competitive advantages. ERP creates the need for re-engineering business
processes, but the system itself can still be tailored to serve the existing
company structures.

Keywords: erp, enterprise resource planning, motivator, benefit
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1 JOHDANTO

ERP-jarjestelmdn implementaatiosta seuranneiden hyotyjen tarkastelu on ollut
todistetusti haastavaa tutkimuksessa sekd kdytannossda (Schubert & Williams,
2009). Velcun (2008) mukaan erityisesti ERP-investointiodotuksia ja -hyotyjd
vertaileva tutkimus on ollut niukkaa, huolimatta sille luodusta kysynnésta.
ERP-investointien alkuperdisid motiiveja on tutkittu laajalti (Velcu, 2008), mika
tuottaa mielenkiintoisen kysymyksen siitd, kuinka uuden jarjestelman kayt-
toonotto on lopulta tayttanyt alkuperdiset jarjestelmadodotukset.

ERP-jdrjestelmdt ovat olleet yleinen toimintakeino yritystoiminnan integ-
roimisessa 1990-luvulta ldhtien (Lee, Siau & Hong, 2003). ERP on kallis ja riski-
pitoinen investointi, joka vaatii paljon resursseja - jarjestelméa on luotu automa-
tisoimaan erityisesti keskisuurten ja suurten yritysten liiketoimintaprosesseja
(Chand, Hachey, Hunton, Owsoho & Vasudevan, 2005). Kyseessd on modulaa-
rinen jdrjestelmd, jonka tarkoitus on palvella yritystd poikkitoiminnallisesti
(Davenport, 1998) ja jonka joustavuus mahdollistaa kuitenkin monenlaisen yri-
tystoiminnan tukemista (Chand ym., 2005).

ERP-investoinnin takana voi olla monenlaisia motiiveja ja ne voidaan ja-
kaa yleensd teknisiin tai liiketoiminnallisiin (Chand ym., 2005). Teknisend in-
vestointimotiivina voi olla pelkdstddn esimerkiksi halu siirtyd vanhasta jarjes-
telméaarkkitehtuurista selkeimpddn ERP:in mahdollistamaan jarjestelmaratkai-
suun (Olhager & Selldin, 2003). Yleinen liiketoiminnallinen motiivi on parantaa
organisaation strategista kilpailukykyd sekéd tietenkin kasvattaa liiketoimintaa
(Chand ym., 2005). Jotkut investoijat haluavat parantaa erityisesti asiakassuhtei-
taan ERP-jarjestelman tukemana (Mabert, Soni & Venkataramanan, 2000).

Morrisin ja Venkateshin (2010) mukaan ERP-jarjestelmédn kayttoonoton
onnistuessa siirrytddn hankkeen post-implementaatiovaiheeseen. Puolestaan
hankkeen pre-implementaatiovaiheella tarkoitetaan aikaa ennen fyysista jdrjes-
telmdimplementaatiota (Herold, Farmer & Mobley, 1995, s. 156). Tama kirjalli-
suuskatsaus keskittyy ERP-jarjestelmadhankkeiden edelld mainittujen post- sekd
pre-implementaatiovaiheiden tarkastelemiseen. Post-implementaatiovaiheessa
mitattuja ERP-jarjestelmdstd saatuja hyotyjd verrataan pre-implentaatiovaiheen
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investointiodotuksiin. Hankkeen implementaatiovaihe rajataan tutkimuksen
ulkopuolelle. Toisena rajauksena on tarpeen mainita myts ERP-hankkeiden
tarkastelu tdssd tutkielmassa ainoastaan hyotyjen ndkokulmasta, silld negatii-
visten vaikutusten tutkiminen on tdysin oma tutkimusaiheensa.

Velcun (2008) mukaan ERP-hankemotiivit edesauttavat organisaatiostra-
tegiaa mukailevan ERP-ratkaisun valinnassa. Tastd huolimatta Velcun (2008)
suorittama tutkimus, joka oli ensimmadinen laatuaan, ei 16ytdnyt tilastollisesti
merkitsevdd yhteyttd alkuperdisten ERP-motiivien sekd saatujen ERP-hyottyjen
vdlilld. Toisaalta Schubert ja Williams (2009) huomauttavat, ettd ERP-hankkeen
taustalla olevat motiivit saattavat vaikuttaa tapaan késitelld saatuja ERP-hyotyja.
Kasitettavat ERP-hyddyt ovat osaltaan yritysedustajien omia ndkemyksid orga-
nisatorisen toiminnan muuttumisesta, johon varmasti vaikuttavat ainakin haas-
tateltavien implisiittiset asenteet. ERP-hyotyjen mittaaminen tdysin objek-
tiivisesti ulkoa pdin on kuitenkin mahdotonta. Hyodyt eivit ulotu ainoastaan
suoraan rahassa mitattaviin ja ulkopuolelta tarkasteltaviin tuottoihin (Chand
ym., 2005).

Taman kirjallisuuskatsauksena toteutettavan kandidaatintutkielman ta-
voitteena on kadytdnnossd selvittdd, kuinka hyvin kayttoonotettu ERP-
jdrjestelmd on tdyttanyt investoijan odotukset. Tutkimusongelma on muotoiltu
seuraavaksi: Kuinka hyvin ERP-jdrjestelmdstid odotetut hyodyt ovat realisoituneet
yrityksissi? Investointien alkuperdisid motiiveja ja saatuja jdrjestelmahyotyja
vertailemalla voidaan tehdd johtopaatoksia siitd, kuinka hyvin jdrjestelman
tuottamia hyotyjd on osattu ennakoida. Tamén lisdksi ollaan kiinnostuneita siitd,
mikali jarjestelmdn on raportoitu tuottaneen muita, ennakoimattomia vaikutuk-
sia yritystoimintaan.

Téssd tutkielmassa oleellisessa asetelmassa ovat kdytdnnon tutkimukset
eri toimialoilla operoivien yritysten ERP-hankkeista 2000-luvulta. On siis yri-
tyksid, jotka ovat nimettomdnd suostuneet tutkittavaksi tdllaista tieteellistd
ERP-tutkimusta varten (Fang & Lin, 2006), mikd antaa mahdollisuuden tarkas-
tella ERP-hyotyodotusten tayttymistd aikaisemmin mainitulla tavalla.

Tiedonhaku suoritetaan Google Scholar- sekd JYKDOK -tietokantoja hyo-
dyntden kayttamalld hakusanoja “erp”, “project”, "case”, "investment”, "motivati-
on”, "motivator”, "expectation”, “benefit”, "success”, “result”, "outcome”, "realisati-
on” ja "comparison”. Lahteissd painotetaan tieteellisid aikakauslehtid sekd konfe-
renssijulkaisuja. Toisaalta ERP-investointien odotettuja ja realisoituneita hyotyja
vertailevaa tutkimusta voi olla haastava 16ytdd (mm. Velcu, 2008). Taman seu-
rauksena toteutuneita ERP-hankkeita koskevan aineiston etsintd ulottuu laa-
jempaan skaalaan erilaista tieteellistd kirjallisuutta. Kasiteltdavien ERP-
hankkeiden suhteen laadukas tutkimusasetelma mahdollistetaan valitsemalla
erilaisia tutkimuksia otoskoon ja -tyypin, tutkimusmetodin ja implementoita-
van ERP-jdrjestelmé&n suhteen.

Tutkielman rakenne on yksinkertainen. Johdantoluvun jdlkeen ERP-
jarjestelmdd kasitellddn toisessa pddluvussa, jossa on tarkoituksena painottaa
jarjestelman merkitystekijoitd. Tutkimuskirjallisuus liittdd ERP:iin usein tietyn-
laisia odotuksia, mikd heijastuu moninaisina jadrjestelmaodotuksina eli motii-
veina. Kolmas pddluku siirtyy kdytantoon tarkastelemalla suoritettuja tutki-
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muksissa kasiteltyja ERP-hankkeita. Hankkeissa tarkastellaan ERP-motiiveja ja
-hy®6tyja yritystasolla. Kolmannen luvun lopuksi on tarkoitus kyetd vastata tut-
kimusongelmaan siitd, kuinka ERP-jdrjestelmédstd odotetut hyodyt ovat toteu-
tuneet. Yhteenveto on tutkielman neljds ja viimeinen pé&dluku, jossa kootaan
tutkielman kannalta oleellista tietoa sekd keskustellaan jatkotutkimusaiheista ja
niiden merkityksellisyydesta.



2 ERP-JARJESTELMA JA SEN HYODYLLISYYS

Téssd pddluvussa kasitellddn toiminnanohjausjdrjestelmdd eli ERP-jarjestelmaa
omana kokonaisuutenaan. ERP:istd on tdrked sisdistdd sen péddpiirteet ennen
kuin jdrjestelmdd koskevia kdytannon investointihankkeita késitellddn kolman-
nessa pddluvussa. Tdssd pddluvussa aluksi taustoitetaan ERP-jdrjestelmdd ala-
luvussa 2.1, jonka jédlkeen siirrytddn jdrjestelmén varsinaiseen madritelmédn ja
luonteeseen alaluvussa 2.2. ERP:in kiinteésti liittyvaan modulaarisuuden kasit-
teeseen on omistettu oma alalukunsa 2.3. Viimeinen alaluku 2.4 johdattelee koh-
ti kolmatta tutkimuksen paalukua, késitellen yleiselld tasolla ERP-investointeja;
niiden tyypillisid motiiveja, hyotyjd. Erityispaino on ERP-hyottyjen mittaamisen
haastavuuden kuvaamisessa.

2.1 Tausta

Brynjolfssonin ja Hittin (2000) mukaan vield 1980-luvulla teknologian tuotta-
vuuden kasvattavasta vaikutuksesta organisaatioissa ei oltu vakuuttuneita.
Kuitenkin 1990-luvulla alettiin kasittdd informaatioteknologian olevan merkit-
tava tekijd yrityksen menestymisen ja talouskasvun takana. IT:n alettiin ndhda
mydtdvaikuttavan organisaation toimintaan esimerkiksi liiketoimintaprosessien
tehostamisen vilitykselld. IT-investointien tuottamia lukuisia aineettomia hyo-
tyjd, niiden mittaamisen vaikeudesta huolimatta, alettiin arvostaa ja painottaa
enemman tutkimuksessa sekd yleisessd ajattelussa. (Brynjolfsson & Hitt, 2000).

Markus ja Tanis (2000) painottavat yritysjdrjestelmien olleen yleensd vain
16yhésti integroituja keskenddn ennen ERP-jarjestelmien varsinaista esiinmars-
sia. Yritysosastojen tuottaman ja kerddamén datan hyddyntdminen raportointiin
sekd yleiseen pddtoksentekoon oli vaikeaa, lisdten myos pddtosten virhealttiutta.
Enenevisti kertyvien ja eri tarkoituksia palvelevien, irrallisten yritysjdrjestel-
mien (engl. legacy systems) yllapidosta alkoi muodostua taakka organisaatioille.
Alkoi siis syntyd hiljalleen tarve keskitetymmialle jarjestelmaratkaisulle. (Mar-
kus & Tanis, 2000).
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Mielenkiintoisesti edeltdvadn liittyen, Ross ja Vitale (2000) havaitsivat joi-
denkin yritysten kuitenkin tehneen jérjestelmailiitoksia ennen ERP-jdrjestelmien
yleistymistd. Talloin kuitenkin datavirtojen kulku jdrjestelmien valilld oli tarkas-
ti tiettyjen toimijoiden kontrolloimaa, ja data kulki ldhinnd suurten transak-
tiopoolien vililld. Ross ja Vitale (2000) tarkentavat ERP-jarjestelmdn muodosta-
van erddnlaisen datajdrven, jossa informaatio virtaa ldpitunkevasti organisaati-
on jokaiseen yksikkoon pakottaen muutosta yrityksen liiketoimintaprosesseissa.

Ross ja Vitale (2000) toisaalta huomauttavat, ettd ERP:in tarjoamien hyoty-
jen realisointi vaatii muutoskykya organisaatioilta. On mahdollista, ettd organi-
saatiokulttuuri ei salli yritysosastojen autonomisuuden vdhentdmistd, mika
merkitsisi esimerkiksi luopumista ERP-jdrjestelman mahdollistamasta koko or-
ganisaationlaajuisesta prosessistandardoinnista. Jarjestelm&a voidaan kuitenkin
hyodyntdd standardoimaan toimintaa pelkdstddn osastotasolla (Ross & Vitale,
2000), vaikka se on pohjimmiltaan tarkoitettu koko organisaation toiminnan
kattavaksi jarjestelmiksi (Chand ym., 2005).

Informaatioteknologian muutosvoiman sisdistdmiseen vaikutti muun mu-
assa ERP-jdrjestelmien enenevd hyodyntdminen. Juurisyynd ERP-jdrjestelman
kehitykselle oli taustalla tapahtuva teknologian jatkuva kehitys (Jacobs & Wes-
ton Jr., 2007). Muun muassa Saksassa, Hollannissa ja Yhdysvalloissa tdllaista
holistista jarjestelmédkokonaisuutta oli alettu kehittdd 1980-luvulla (Markus &
Tanis, 2000). Jarjestelmit koostuivat erilaisista toiminnallisista sovelluksista,
yhdistyen jaettuun tietokantaan. Tastd alkoi muovautua hiljalleen tuntemamme
ERP-jédrjestelméan perusrunko. (Markus & Tanis, 2000, s. 174).

ERP-jdrjestelmistd alkoi tulla organisaatiotrendi 1990-luvun alusta ldhtien
(Lee, Siau & Hong, 2003). Yritykset kuitenkin huomasivat samalla, kuinka mit-
taamattoman paljon enemmaén IT-resursseihin jouduttiin panostamaan verrat-
tuna aikaisempaan totuttuun (Ranganathan & Brown, 2006). Tamd ennennéke-
méton informaatioteknologian kalleus tyynnytti monen investointihaluja, vaik-
ka IT:n tarjoama liiketoimintapotentiaali alkoi muotoutua kiistattomaksi (Ran-
ganathan & Brown, 2006).

ERP-suosion tuottaman markkinaraon vuoksi lukuisat jarjestelmétoimitta-
jat erikoistuivat toiminnanohjausjdrjestelmien kaupallistamiseen, luoden mil-
jardien arvoista ohjelmistoliiketoimintaa (Klaus, Rosemann & Gable, 2000).
Suuria jdrjestelmatoimittajia ovat esimerkiksi Oracle ja SAP (Jacobs & Weston
Jr., 2007).

Lisdksi ulkoisten konsulttien merkitys ja niiden kysyntd kasvoi ERP-
jarjestelmdhankkeissa. Hyvanad esimerkkind on Brynfjolssonin ja Hittin (1998)
arvio, jonka mukaan yritys kdyttdd jokaista SAP R/3 -jdrjestelméddn investoitua
dollaria kohden 3-4 dollaria ulkopuoliseen konsulttiapuun pelkastdan jarjestel-
mén kayttoonottovaiheessa. Myos Mabert ym. (2000, s. 52) arvioivat konsulttien
kustantavan jopa viisinkertaisen méadran suhteessa ohjelmiston lisenssihintaan.
Mabert ym. (2000) vield tarkentavat, ettdi ndm& ERP-lisenssihinnat, etenkin
suurten yritysten kohdalla, kulkevat kymmenissd miljoonissa dollareissa.
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2.2 Maiiritelma

ERP-jdrjestelmdlle on monenlaisia madritelmid. Yleiselld tasolla kisite on kui-
tenkin helppo ymmartas, sillda kyse on ldhinnd laajasta ja kattavasta yritysoh-
jelmistosta. ERP-késitteelld (engl. Enterprise Resource Planning) tarkoitetaan toi-
minnanohjausjdrjestelmdd. Silld tarkoitetaan kaikkia ohjelmistopaketteja, jotka
on suunniteltu automatisoimaan keskisuurten ja suurten yritysten liiketoimin-
taprosesseja (Chand ym., 2005). Vaikka Klaus ym. (2000) tarkentavatkin ERP:in
olevan potentiaalisen kustannustehokas ratkaisu myos pienille yrityksille, he
myontdvét jarjestelmén tarjoavan suurinta potentiaalia laajoille organisaatioille.

ERP-jdrjestelmien maddritelmdad tarkentaen Lee ym. (2003) lisddvat, ettd
toiminnanohjausjdrjestelmiksi voidaan laskea kaikki erilaiset jdrjestelmit, jotka
kykenevit tarjoamaan laajan aktiviteettikirjon yritystoiminnan tukemiseksi.
Tamanlaiset jarjestelmdt ovat arkkitehtuuriltaan modulaarisia, mikéa lisdd oh-
jelmistopakettien monimutkaisuutta. Modulaarisuudesta puhutaan vield lisda
seuraavassa alaluvussa 2.3, silld se liittyy kiintedsti ERP:n funktionaalisuuteen.

Toiminnanohjausjédrjestelméan monimutkaisuus ndkyy muun muassa jéar-
jestelmédn implementoinnin ja lopullisen hyodyntdmisen vaikeutena (Lee ym.,
2003). Mabert ym. (2000) tarkentavat, ettd investoinnin onnistumisen haasta-
vuutta itsessddn lisddvat jo lukuisat motiivit jarjestelmédn hankintaan. Jarjestel-
méstd odotetaan lukuisia parannuksia organisaation toimintaan, mikd luo on-
nistuneelle investointihankkeelle lukuisia paineita.

Davenportin (1998) mukaan suurin haaste ERP-jdrjestelméan kayttoonoton
ja hyodyntamisen suhteen on yhteensovittaa liiketoiminnan tarpeet tekniseen
muotoon. Han tarkentaa tdimén prosessin tuottavan haasteita eritoten yrityksille,
jotka palkkaavat ulkopuolisia konsultteja avustamaan uuden ERP-jdrjestelmén
implementoinnissa.

Edeltdvad jatkaen Soh, Kien ja Tay-Yap (2000) tuovat nikemyksidgdn ilmi
siitd, kuinka asiakkaan ja konsultin vélilld vallitsee vdistamaéttd informaation
epdsymmetria. Milld tavoin ulkopuolinen konsultti voi tietdd asiakkaan liike-
toimintaprosessit tarpeeksi hyvin - tai edes jokseenkin yhtd hyvin kuin asia-
kasyritys itse - etenkin tapauksessa, jossa mahdollisesti koko yritystoiminta
halutaan mallintaa mahdollisesti yhteen tietojdrjestelmdan? (Soh ym., 2000).

Leen ym. (2003) mukaan ERP on alun perin ollut teollisuuden toimijoiden
jarjestelmd, mutta se nyky&an sen suosio kattaa monentyyppisen liiketoiminnan
tukemisen juurikin jdrjestelmdn monipuolisuuden vuoksi. Kaytdannon tasolla
ERP-jarjestelmd voi palvella esimerkiksi tuotesuunnittelua, ostoa, inventaarion-
hallintaa, toimitusketjun hallintaa ja asiakaspalvelua (Lee ym., 2003).

Ranganathan ja Brown (2006) tarkentavatkin, ettd ERP on keskitetty jdrjes-
telmd, joka edesauttaa yritysintegraatiota. Teknisestd ndkokulmasta ERP-
ohjelmistopaketti selkeyttdd ja yhtendistdd organisaation IT-infrastruktuuria. Se
poistaa esimerkiksi tarpeen itse luoduille sovelluskayttoliittymille, joissa dataa
siirrettdisiin lukuisten jarjestelmien vélilld. (Ranganathan & Brown, 2006).
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Toisaalta Lee ym. (2003) toteavat, ettd aikaisemmin sovellusintegraation
keinoin on ollut mahdollisuus kytked eri jdrjestelmid ja toiminnallisuuksia toi-
siinsa esimerkiksi valiohjelmiston (engl. middleware) avulla. Suurin ero ERP:in ja
perinteisen sovellusintegraation vélilld on siind, ettd ERP standardisoi liiketoi-
mintaprosesseja (Lee ym., 2003). ERP-implementaatiot kuitenkaan eivét itses-
sdadn valttamatta poista sellaisen skenaarion mahdollisuutta, jossa uusi toimin-
nanohjausjdrjestelmé pitdisi vield kytked vanhempiin, jo olemassa oleviin yri-
tysjdrjestelmiin. ERP:in kdyttoonottotapa riippuukin tdysin implementoijasta
(Lee ym., 2003). Esimerkiksi Ross ja Vitale (2000) havaitsivat tutkimuksessaan,
etteivit organisaatiot aina valttamattd halua samaa ERP-jarjestelmdd kattamaan
koko organisaation toimintaa.

Ranganathanin ja Brownin (2006) liséksi myos Lee ym. (2003) painottavat
ERP:in selkeyttdavan yrityksen sovellusarkkitehtuuria, silld se vdahentdd irrallis-
ten jarjestelmien tarvetta. Heiddn mukaansa ERP-jdrjestelmén kayttoasteen suh-
teen puhutaan kdytetystd ERP-tdhtdimestd (engl. ERP-scope). Ranganathan ja
Brown (2006, s. 146) késittivat ERP-tdhtdimelld tarkoitettavan yhtaalta fyysista
tahtdintd, ja toisaalta funktionaalista tdhtdintd. He tarkentavat, ettd fyysinen
tahtdin tarkoittaa, kuinka monessa yritysosastossa ERP-jdrjestelmdd hydodynne-
tddn organisaatiotasolla; funktionaalinen tdhtdin puolestaan viittaa hyodynnet-
tyjen ERP-jadrjestelmdmoduulien lukumddrddan ohjelmistotasolla (Ranganathan
& Brown, 2006).

Koska ERP-jarjestelméd on keskitetty jdrjestelmd, sille ominainen piirre on
sen kdyttimd keskitetty datavarasto: jarjestelmd rakentuu yhden tietokannan
varaan, johon eri jarjestelmd@moduulit on yhdistetty (Davenport, 1998; Ranga-
nathan & Brown, 2006). Kun yhteen ERP-moduuliin syotetddan dataa, siihen liit-
tyvd informaatio pdivittyy automaattisesti muualla jadrjestelméssd (Davenport,
1998). Tamd puolestaan mahdollistaa informaation organisaationlaajuista la-
pindkyvyyttd jokaisessa yritysosasessa, joka hyodyntdd ERP:id (Botta-Genoulaz
& Miller, 2006).

ERP:in mahdollistamasta liiketoimintaprosessien automatisoinnista kay
seuraavaksi kdytannon esimerkki (Davenport, 1998, s. 123). Davenport (1998)
kayttad artikkelissaan kuvitteellista esimerkkid, jossa amerikkalainen tietoko-
nevalmistaja kédyttdd ERP-jarjestelmaéé liiketoimintansa tukena. Kun Ranskassa
asuva, ranskalainen asiakas haluaa ostaa amerikkalaisen tietokonevalmistajan
tuotteen, toiminnanohjausjdrjestelmé tuottaa automaattisesti kaiken tarvittavan
ensimmadisen tarjousehdotuksen luomisesta asiakkaan palvelukielelld siihen,
ettd myyntisopimus tulee luoduksi. Kun myyntisopimus on tehty, tuotteen ka-
saamiskdsky vdlittyy automaattisesti tehtaalle Taiwaniin. Lopulta valmistettu
tuote toimitetaan asiakkaalle Ranskaan jdrjestelmédn laskemaa optimaalisinta
reittid pitkin. Lisdksi myyntitapahtuman tiedot tallentuvat suoraan yritysjarjes-
telmddan, samalla, kun esimerkiksi tuoteinventaario pdivittyy reaaliaikaisesti.
(Davenport, 1998).

ERP:in keskitetty datavarasto mahdollistaa liiketoimintayksikdiden toi-
minnan helpomman tarkastelun ja seurannan, miké lisdksi tehostaa organisaa-
tion pddtoksentekoa (Ranganathan & Brown, 2006). Davenportin (1998) edelli-
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sen kappaleen esimerkkiin palaten, kyseisen amerikkalaisen tietokonevalmista-
jan tarkkojen myynti- ja jakeluennusteiden tekeminen helpottuu, ja yksittdisen
tuotteen kannattavuutta voidaan puntaroida datalaskelmien tukemana, minkad
seurauksena voidaan myos toteuttaa rationaalisempaa ja kannattavampaa hin-
noittelua kuin aikaisemmin. My0s yhtd tilausta koskeva informaatio on valit-
tomadsti tarkasteltavissa poikkitoiminnallisissa organisaation osastoissa niiden
eri tyontekijoiden tyopadtteilld, joilla se on koettu relevantiksi. Lisdksi tilaustie-
toihin on vaivaton padstd jdlkikdteen kasiksi niin vaatiessa, esimerkiksi rekla-
maatioiden yhteydessd, kun liiketoimintaprosessien taakse pdin jdljitettdavyys
on mahdollista.

ERP-jdrjestelmien tietokannoista on myos tehty tutkimusta. Esimerkiksi
Lee ym. (2004) toteavat ERP-jdrjestelmien tietokantojen olevan vdhemman on-
gelmallisia. Silti ERP-jarjestelmdn mahdollistamalla vahvalla dataintegraatiolla
on myos kdantopuolensa. Park ja Kusiak (2005) havaitsivat ERP-tietokannoissa
heikomman datan laadun verrattuna konventionaalisempiin tietojarjestelmiin,
mikd painottaa datahuollon merkitystd ERP-jdrjestelmissa.

Soh, Kien ja Tay-Yap (2000) mainitsevat datastandardoinnin olevan yksi
ongelmista, mikd piilee ERP-jdrjestelmien tietokannoissa. On haastavaa luoda
tdysin toimivaa ja valmista ERP-pakettia, joka automaattisesti palvelee erilaisia
litkketoimintaymparistojd taydellisesti. Esimerkin vuoksi ERP suosii jdrjestelman
sisdisid keinoavaimia tietokantarelaatioissa. Tdstd syystd, mikali asiakas haluaa
kytked ERP-tietokannan jo olemassa oleviin, ulkopuolisiin tietokantoihin, se voi
joutua kustomoimaan ERP-tietokantadataa. Kyse on datastandardoinnin on-
gelmasta, jossa ERP-toimittaja ei yksinkertaisesti valttamattda kykene taytta-
madn kaikkien asiakasympaéristjen vaatimuksia. (Soh ym., 2000).

Keinoavaimet ovat numeerisia ja jdrjestelmdn generoimia avaimia, joiden
lukuarvot ja merkitys itsessddn eivat aukene lukijalle, mutta jotka yhtd lailla
yksiloivat tietokantarelaation monikot (Aleksic, Celikovic, Link, Lukovic & Mo-
gin, 2010). Tastd on esimerkkind esimerkiksi jarjestelmédn automaattisesti gene-
roima henkil6ID, joka voi olla mikd tahansa yksiloéivd lukuarvo. Samaa tarkoi-
tusta relaatioiden monikkojen yksiloimisen suhteen palvelee kuitenkin myos
luonnollinen avain: se itsessddn kertoo jo informaatiota kuvattavasta kohteesta
(Aleksic ym., 2010). Hyvéanéd esimerkkind luonnollisesta avaimesta on yksiloiva
henkil6tunnus, joka esimerkiksi suomalaisessa henkil6tunnusformaatissa pal-
jastaa kuvattavan kohteen syntymadajan ja sukupuolen (Valtioneuvoston asetus
védestotietojarjestelméasta 2010/128 § 2).

Jo mainitusta datastandardoinnin ongelmasta keinoavainten suhteen kay
seuraava kdytdnnon esimerkki (Soh ym., 2000, s. 49). Erddn tutkittavan ERP-
asiakkaan maassa kadytetdan luonnollisena avaimena yksiloivaa henkilotunnus-
ta (henkiloID) maan hallinnollisissa tietokannoissa. ERP-asiakas, tdssd tapauk-
sessa sairaala, kasittelee henkilodataa ja omaa tarpeen yhdistdd oma tietokan-
tansa maan muihin hallinnollisiin tietokantoihin. Jarjestelmén sisdisesti gene-
roimat keinoavaimet, yksiloivit potilastunnukset, joudutaan manuaalisesti lin-
kittdimddn jdrjestelmdssd ensin tiettyihin kansalaisiin (potilasID -> henkil6ID).
Vasta taman prosessin jalkeen - kun potilaat voidaan yksiléidéd reaalimaailman
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kohteiksi - sairaalan tietokanta voidaan yhdistdd maan hallinnollisiin tietokan-
toihin. (Soh ym., 2000).

Edelld mainittu ERP-valmispaketin soveltumattomuus jokaiseen liiketoi-
mintaympadristoon on ymmarrettdvad, silld jokainen asiakas on erilainen. ERP-
jarjestelmdn suhteen yrityskohtainen rdatdlointi onkin yleistd (Mabert ym.,
2000). Toisaalta rddtdlointi ei ole automaattinen tae tulevasta menestyksestd,
silla Davenport (1998, s. 125) huomauttaa liiallisen rddtdloinnin vaikeuttavan
kommunikaatiota toimittajien ja asiakkaiden jdrjestelmien kanssa, puhumatta-
kaan pelkdstddn radtaloinnin aiheuttamista kustannuksista.

Kaiken kaikkiaan ERP on ensimmadinen jdrjestelmd laatuaan, kun tarkaste-
lee sen tarjoamia mahdollisuuksia liiketoiminnalle (Klaus ym., 2000). Toimin-
nanohjausjdrjestelmistd on tullut merkittivd osa organisaatioiden IT-
investointien kenttdd ja ne merkittdvissd mddrin helpottavat yrityksen liiketoi-
minta-arvoketjun hallintaa (Tian & Xin Xu, 2015). ERP-jdrjestelmien hankinnan
takana voi olla monenlaisia motiiveja, kuten vaikka teknisid tai litketoiminnalli-
sia, riippuen investoijan taustasta ja tarpeista (Markus & Tanis, 2000, s. 179).
ERP-investointien motiiveihin ja investoinneista saatuihin hyotyihin on omistet-
tu kokonaan taman tutkimuksen kolmas padluku.

2.3 Toiminnallisuus ja modulaarisuus

Kuten aikaisemmin on jo tullut sivuten mainituksi, ERP on modulaarinen oh-
jelmistopaketti. Davenportin (1998, s. 124-125) mukaan moduulit ovat ERP-
jarjestelman eri sovelluksia, joiden m&ardan voi yritys itse vaikuttaa ja jotka on
luotu erilaisten liiketoimintojen palvelemista varten.

Porterin ja Millarin (1985) ajatuksista johtaen Brown ja Vessey (1999) tote-
sivat ERP-modulaarisuutta olevan kahden tyyppistd. Ensinndkin on yritystoi-
mintaa tukevia, funktionaalisia moduuleja, jotka koskevat esimerkiksi henkilos-
tohallintoa, rahoitusta tai laskentatoimea. Toiseksi on yrityksen arvoketjua vah-
vistavia, operationaalisia moduuleja, joista esimerkkejd ovat materiaalinhallinta,
operaatiot, myynti sekd jakelu.

Seuraavan sivun taulukko (taulukko 1) on kokoava esimerkki modulaari-
suudesta. Siind on soveltaen yhdistelty tietoa eri tutkimuksista. Davenport
(1998, s. 124) maédrittelee vasemman sarakkeen sovellusmoduulit, Tian ja Xin Xu
(2015), sekd Brown ja Wessey (1999) tunnistavat modulaarisuustyyppeja Porte-
ria ja Millaria (1985) mukaillen.
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TAULUKKO 1 ERP-moduulien toiminnallisuus (Brown & Wessey, 1999; Davenport, 1998;
Porter & Millar, 1985; Tian & Xin Xu, 2015)

Sovellusmoduuliesimerkki Modulaarisuustyyppi
Myynti Operationaalinen
Toimitus Operationaalinen
Tuotteet ja palvelut Operationaalinen
Raportointi Funktionaalinen
Rahoitus Funktionaalinen
Tuotanto Operationaalinen
Inventaario ja varastointi Operationaalinen
Henkilostohallinto Funktionaalinen
Operationaalinen = yrityksen arvoketjua vahvistava
Funktionaalinen = yritystoimintaa tukeva

Mielenkiintoisesti ERP:n modulaarisuuteen liittyen, Tian ja Xin Xu (2015) tutki-
vat operationaalisen ja funktionaalisten moduulien vaikutusta yrityksen toimin-
taan. Modulaarisuustyyppien vaikutusta tutkittiin sekd yhdessa ettd erikseen.

Ensimmadisend merkittdvdnd 10ytond funktionaalisten moduulien nidhtiin
tukevan operationaalisten moduulien toimintaa. Lisdksi havaittiin, ettd laajempi
médrd yrityksen hyodyntdmia ERP-moduuleja - toisin sanoen, laajempi funk-
tionaalinen ERP-tdhtdin - oli yhteydessd matalampaan yrityksen riskitasoon.
Eniten painoarvoa riskitason alentamisessa saivat asennetut funktionaaliset
ERP-moduulit. Noteerattavana 16ytond voidaan pitdd myos sitd, ettd epdva-
kaassa toimintaymparistossd toimiville yrityksille ERP-jarjestelmén kayttami-
nen oli erityisen kannattava ratkaisu. (Tian & Xin Xu, 2015).

Tian ja Xin Xu (2015) olivat ensimmadisten joukossa todistamassa téta tilas-
tollisesti merkittdavda yhteyttd post-implementaatiovaiheessa olevien ERP-
hankkeiden sekd vahentyneen yritysriskin valilld. Myos Ranganathan ja Brown
(2006) olivat jo loytdneet aikaisemmin yhteyden laajemman kéytetyn fyysisen ja
funktionaalisen ERP-tdhtdimen sekd suurempien osakkeenomistajatuottojen
valilla.

Davenportin (1998) mukaan ERP-jdrjestelmdn konfiguroinnilla viitataan
juuri modulaarisuuden valintaan. Jotkut moduulit ovat toisia suositumpia: esi-
merkiksi suurin osa ERP-jdrjestelman kayttdjistda implementoi rahoitusta ja las-
kentatoimea tukevat moduulit. Toisaalta henkilostohallintoa koskevat toimin-
nallisuudet ovat pienemmaéssd suosiossa. Erddssd suositussa ERP-
jarjestelmaversiossa, SAP R/3, on pelkdstdan yli 3 000 konfigurointimahdolli-
suutta, mikd kertoo toisaalta jdrjestelmdn joustavuudesta (Chand ym., 2005;
Davenport, 1998, s. 125), mutta toisaalta myos ERP-jdrjestelmédn kompleksisuu-
desta (Chand ym., 2005).

Moduulien valintaan vaikuttaa myo6s se, onko organisaatiolla jo soveltu-
vampia jdrjestelmid tukemaan tiettyjd yritystoimintoja (Davenport, 1998). Vaik-
ka laajemman ERP-tdhtdimen kayton on todettu tuottavan usein selkeitd hyoty-
ja (Ranganathan & Brown, 2006; Tian & Xin Xu, 2015), juurikin Tian ja Xin Xu
(2015) seka Davenport (1998) huomauttavat laajemman ERP-kdyttoasteen lisda-
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vdn yleisid ohjelmistokustannuksia, muutosvaikutuksia ja niistd aiheutuvien
riskien mahdollisuutta organisaatioissa.

Ymmarrettdvasti kuitenkin suuremmalla kdytetylld moduulimé&drallda on
integraatiohyo6tyjen ja organisaation toiminnan tehostamisen ndkokulmasta
suuri potentiaali etenkin isommille organisaatioille. Toinen konkreettinen esi-
merkki ERP:in hy6dystd isommalle organisaatiolle on jdrjestelméan luomat skaa-
laedut tuotannon kasvaessa (Velcu, 2007), sekd informaation lapindkyvyyden
tehostuminen organisaatiossa (Botta-Genoulaz & Miller, 2006). Viimeiseksi
mainittu saattaa korostua lisdksi organisaatioissa, jossa osastot ovat siiloutunei-
ta sekd autonomisia.

2.4 Jdrjestelmdinvestoinnin odotukset ja hyotyjen mittaaminen

Yksi selked tapa tarkastella ERP-jdrjestelmdn hankintaan liittyvid motiiveja on
jaotella ne teknisiin tai liiketoiminnallisiin (Markus & Tanis, 2000). Seuraava
taulukko (taulukko 2) listaa ERP-investointien mahdollisia motiiveja edelld

mainitusti.

Monet investointimotiivit toistuva, mutta hieman eri sanoin.

ERP:istd odotettavien hyttyjen moninaisuus ilmenee taulukossa.

TAULUKKO 2 ERP-hankkeen yleisimpid motiiveja (Botta-Genoulaz & Miller, 2006; Chand

ym., 2005; Mabert ym., 2000).

Tekninen motiivi

Liiketoiminnallinen motiivi

Y2K-ongelman ratkaiseminen taitteessa

Liiketoiminnan kasvattaminen (Chand ym., 2005),

(Botta-Genoulaz & Miller, 2006; Chand | etenkin kun liiketoimintandkymét ovat heikot (Bot-
ym., 2005 ; Mabert ym., 2000). ta-Genoulaz & Miller, 2006).
IT-arkkitehtuurin ~parantaminen (Chand | Strategisen kilpailuedun saavuttaminen (Chand

ym., 2005), ja IT-infrastruktuurin selkeyt-
tdminen (Ranganathan & Brown, 2006).

ym., 2005), ja toisaalta pelkédstddn paine pysyd
kilpailussa mukana (Mabert ym., 2000).

Irrallisten jdrjestelmien korvaaminen sekd
yleinen jdrjestelmastandardointi  (Botta-
Genoulaz & Miller, 2006 ; Chand ym., 2005 ;
Mabert ym., 2000).

Tehottomien liiketoimintaprosessien parantami-
nen, kuten my®ds integroidun organisaatiolaajuisen
IT-tuen mahdollistaminen (Chand ym., 2005).

Ohjelmistojen ylldpitoon liittyvan taakan
keventaminen ulkoistamalla (Chand ym.,
2005).

Liiketoiminta- ja hallintokustannusten vahentami-
nen (Botta-Genoulaz & Miller, 2006 ; Chand ym.,
2005).

Tarpeettoman datan ja dataan liittyvien
virheiden eliminointi (Chand ym., 2005).

Varastokustannusten pienentdminen (Chand ym.,
2005).

Tietokoneisiin liittyvien operointikustannus-
ten alentaminen (Chand ym., 2005).

Informaation ldpindkyvyyden parantaminen organi-
saatiossa (Botta-Genoulaz & Miller, 2006), ja organi-
saatiolaajuisen p&adtoksenteon tehostaminen (Chand

ym., 2005).
Ohjelmiston ~ vahvistama  organisaation | Virheiden estdminen asiakkaiden tilausten Kkasitte-
poikkitoiminnallisuus (Chand ym., 2005). lyssa  (Chand ym., 2005) ja  toimittaja-

asiakaskommunikaation parantaminen (Mabert ym.,
2000).
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On hyva tiedostaa, ettd voi kestdd useita vuosia, ennen kuin odotetut ERP:in
hyodyt realisoituvat. Esimerkiksi Poston ja Grabski (1997) tutkimuksessaan ha-
vaitsivat organisaatioiden saavuttaneen vasta kolmannen vuoden jdlkeen ERP-
hyotyja erityisesti tyontekijoiden tuottavuuden, ja yleisten myyntimé&arien suh-
teen. Taten he toteavat, etti kolmenkin vuoden aikaikkuna on mahdollisesti
liian Iyhyt hyotyjen optimaalisinta ERP-hy6tytutkimusta varten.

Aiemmasta johtaen voidaankin todeta, ettd ERP-projektit ovat melko mitta-
via ja monipolvisia projekteja. Somers ja Nelson (2004, s. 259) madrittivat ERP-
projektin koostuvan kuudesta tasosta: alkuunpano (1), omaksuminen (2), sovit-
taminen (3), hyvaksyntd (4), rutinisointi (5) ja infuusio (6). Jarjestelmatoimitta-
jan tuki korostuu projektin ensimmadisissd vaiheissa, kun taas organisaation
keskindinen vuorovaikutus on merkittdvassad roolissa lapi projektin, helpottaen
muutoksenhallintaa sekd liiketoimintaprosessien uudelleenmuokkaamista.
(Somers & Nelson, 2004).

Toisaalta Shenharin Levyn ja Dvirin (1997, s. 11) mukaan yleistd projektime-
nestystd voidaan mitata neljastd ulottuvuudesta: projektitehokkuus (1), asia-
kasvaikutus (2), liiketoimintamenestys (3) ja tulevaisuuteen valmistautuminen
(4). Tassd kirjallisuuskatsauksessa ei itsessddn oteta kantaa ERP-projektien to-
teuttamiseen tai onnistumiseen, mutta ERP-hy6tyjd mitattaessa edelld mainitut
kohdat 2-4 ovat usein tarkasteltuja ja ilmi tulevia asioita. Jdrjestelmd voi esimer-
kiksi tehostaa asiakassuhteita (Mabert ym., 2000), mahdollistaa suoria rahallisia
tuottoja sekd tehostaa liiketoimintaprosesseja (Chand ym., 2005), tai tuoda esiin
jarjestelmdkustomoinnin tarpeen liiketoimintaa jatkossa paremmin tukeakseen
(Mabert ym., 2000).

Chand ym. (2005) kehittivdat ERP-hy6tyjen mittaamista varten niin sanotun
raatdloidyn version tasapainotetusta tuloskortista (engl. Balanced Scorecard, BSC),
mikd on helpottanut ERP-investointien hyotyjen mittaamista (Velcu, 2007, s.
1320). Tata mittausmetodia on myds hyodynnetty muissa ERP-tutkimuksissa, ja
sitd pidetddn yleisesti hyvdnd keinona mittaamaan juuri ERP:std saatuja
hyotyja (Markus & Tanis, 2000). Siind keskitytdan tarkastelemaan ERP-hyotyjd
neljastd nakokulmasta (Chand ym., 2005, s. 568):

e Prosessit - organisaation irrallisten prosessien yhtendistami-
nen, informaation ldapindkyvyyden parantaminen, paatok-
senteon tehostaminen sekd nopeampi reagointi muutokseen.

e Asiakkaat - asiakkaiden tarpeiden ketterampi tdyttaminen,
tarpeiden tunnistaminen sekd uusien tarpeiden luonti.

e Oppiminen ja kasvu - tyontekijoiden koulutus ja padtoksen-
teon tehostaminen sekd organisaation tuottavuuden paran-
taminen.

e Rahoitus - rahoituskulujen laskeminen esimerkiksi tehok-
kaamman inventaarion ja pienentyneiden tyontekijikustan-
nuksien seurauksena seké rahallisten tuottojen tehostaminen
luotettavamman ennustelaadinnan vuoksi.
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Tasapainotetun tuloskortin merkitys tulee ilmi siind, ettd se yhdistelee rahassa
vaikeasti mitattavia, abstrakteja hyotyjd, mutta myos helposti rahassa mitatta-
via hyotyjd (Chand ym., 2005). Ylld olevasta listauksesta kolme ensimmadista
kohtaa ovat ERP-hankkeen kannalta yhtd lailla tavoiteltavia hyotyjd, elleivét
jopa merkittavampid kuin suorat ja rahalliset hyodyt.

Toisaalta ERP-hyo6tyjen mittaaminen ei ole ongelmatonta. Schubert ja Wil-
liams (2009) totesivat, ettd vaikka ERP-hyotyjen tarkastelemiseen on luotu eri-
laisia mittaamiskeinoja, on hyotyjen luonteen syvempi ymmaértdminen ja vaiku-
tustapa organisaatiossa vield hdmdrdn peitossa. He 16ysivdtkin nelja eri
ndkokulmaa, joita edellinen tutkimus ei ole vield kyennyt eritellen tarkastele-
maan ERP-hankkeiden hyotyjen suhteen (Schubert & Williams, 2009, s. 356):

e Motiivit - kuinka alkuperdiset motiivit vaikuttavat hyotyjen
tunnistamiseen ja niiden k&sittdmiseen?

e Hyotyjen ajoitus - ovatko saadut hyodyt haluttuja ja odotet-
tuja sekd saadaanko hyodyt ylipddtdan realisoitua halutussa
projektiajassa?

e Projektitdhtdin - kuinka ERP-projektien fyysinen ja funktio-
naalinen tdhtdin vaikuttavat saataviin hy6tyihin?

e Hyotykohde - mikd on tarkka organisaation kohde, jota hyo-
ty koskee ja keihin kaikkiin hyodyt vaikuttavat?

Seuraavassa pddluvussa 3 tullaan kisittelemddn suoritettuja ERP-hankkeita, ja
pureudutaan siihen, kuinka ERP-hyo6tyjen ennakoinnissa on onnistuttu
kaytannossd. Tama tehdddan padosin vertailemalla ERP-hankkeiden motiiveja ja
saatuja hyotyjd keskenddn. Tédssd on hyva tiedostaa ylld olevan Schubertin ja
Williamsin (2009) edelld mainitun listan ensimmadinen kohta sen suhteen, ettd
motiivit saattavat vaikuttaa tapaan kokea tulevia ERP-hyotyja.

Lisdksi odotettujen ERP-hy6tyjen toteutumisen lisdksi ollaan kiinnostunei-
ta siitd, onko ERP-investoinneista ilmennyt mitddn odottamattomia - positiivi-
sia tai negatiivisia - vaikutuksia jdrjestelmdn implementoineelle yritykselle.
Tama liittyy oleellisesti ylemp&dan Schubertin ja Williamsin (2009) toiseen koh-
taan sen suhteen, ovatko hyddyt odotettuja tai haluttuja.
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3 ERP-JARJESTELMAHANKKEIDEN TODELLISET
HYODYT

Tutkielman kolmas pddluku omistetaan ERP-jarjestelmdhankkeiden kdytannon
tarkastelulle. Tarkoituksena on selvittdd, mitd ovat yritysten motiivit ERP-
hankkeille, ja mitd hyotyja ERP-jarjestelmd lopulta tuottaa yrityksille. Alaluku
3.1 on johdatteleva luku késiteltdviin ERP-hankkeisiin. Alaluvut 3.2 - 3.6 kasit-
televat viisi eri ERP-tutkimusta; jokainen alaluku késittelee yhtd tutkimusta.
Viimeisessd alaluvussa, 3.7, kdydaan jalkikeskustelua tarkastelluista hankkeista
- tdmédn luvun pohjalta on tavoite vastata tutkimusongelmaan siitd, kuinka hy-
vin odotetut ERP-hyddyt ovat realisoituneet yrityksissa.

3.1 ERP-hankkeita kisittelevit tutkimukset

Seuraavan sivun kuvio (kuvio 1) selkeyttdd taman pddluvun toteutusnakokul-
maa. Kerraten, pre-implementaatiovaiheella tarkoitetaan aikaa ennen hankkeen
suorittamista (Herold ym., 1995) ja kyseisessd vaiheessa yrityksilld on erilaisia
motiiveja jarjestelmén hankintaa varten. Post-implementaatiovaiheella tarkoite-
taan aikaa sen jdlkeen, kun jdrjestelmd on saatu implementoitua (Morris & Ven-
katesh, 2010) ja tdssd potentiaalisen pitkdssd vaiheessa voidaan tarkastella jo-
kayttoonotetun jarjestelmdn tuottamia hyotyjd yritykselle haluttuna ajankohta-
na. ERP-hanketutkimukset antavat lisdksi mahdollisuuden tarkastella muita
ERP-jarjestelmdn luomia, odottamattomia vaikutuksia yrityksille, ja ndistd ol-
laan luonnollisesti kiinnostuneita.
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PRE-IMPLEMENTAATIOVAIHE HANKKEEN IMPLEMENTAATIO POST-IMPLEMENTAATIOVAIHE

Motivaattorit Hankkeen Hankkeen hystyjen

hankkeeseen I suorittaminen | mittaaminen

Tarkastelu ja vertailu

KUVIO 1 ERP-hankkeiden motiivien ja hyttyjen tarkastelu ja vertailu

ERP-hanketutkimuksia késitelldan viisi kappaletta (ks. seuraavan sivun tauluk-
ko 3). Kyseessd on tutkielman kannalta sopiva mé&drd aineistoa tutkimusongel-
maan vastaamiseen. Tutkimuksia on pyritty 16ytdmdan eri tyyppisid, ja tutkit-
tavien ERP-hankkeiden lukumddrd vaihtelee yhden ja 500:n vélilld per kasi-
teltdva tutkimus. Implementoitavia ERP-jdrjestelmid on pyritty valitsemaan eri-
laisia tuottamaan monipuolisempi tutkimusasetelma.

Taméan kirjallisuuskatsauksen kannalta suuremmat otoskoot ERP-
hankkeita késittelevissd tutkimuksissa ovat relevantteja, koska ne parantavat
johtopddtosten luotettavuutta. Toisaalta pienen otoskoon tutkimukset saattavat
antaa yksityiskohtaisemman kuvauksen ERP-hankkeista, mikd helpottaa vertai-
lun tekemistd, joten nekin ovat ylldttdvdn arvokasta aineistoa. Toisaalta pienen
otoksen hanketutkimukset vdahentdvit tulosten yleistettavyyttd. On kuitenkin
hyvd muistaa, ettd tarjolla oleva ERP-hanketutkimus on melko niukkaa, joten
tavoitteena on saada ldhinnd yleiskatsaus vertailtavista ERP-motiiveista ja
-hyodyistd, ja niitd koskevasta suoritetusta tutkimuksesta.

ERP-hankkeita on tutkittu erilaisin tutkimusmetodein. Suosituimpia hyo-
tyjen mittausmetodeja ovat esimerkiksi tasapainotettu tuloskortti, sekd Likert-
asteikolliset kysymykset, jotka mahdollistavat laajemmista otoksista hyotyodot-
tamien ja -toteumien keskiarvojen laskemisen sekd niiden vertailun. Lis&ksi
esimerkiksi Schubertin ja Williamsin (2009) eri organisaatiotasoja kasitteleva
ERP-hyotyja koskeva mittari tulee kéytetyksi heiddn omassa ERP-
hanketutkimuksessaan. On huomionarvoista, ettd hankkeet perustuvat yritys-
ten omiin ndkemyksiin, eikd mikddn mittareista ole tdysin objektiivinen. Kui-
tenkin hyvin suunniteltu hy6tymittari auttaa yrityksid tarkastelemaan oman
toimintansa tehostumista myos sellaisista ndkokulmista, joista he eivit itse tuli-
si ajatelleeksi.

Seuraavan sivun taulukko (taulukko 3) osoittaa, mitd tutkimuksia tédssd
pddluvussa tullaan késittelemddn. Otoskoko-sarake kertoo, kuinka monen eri
yrityksen ERP-hankkeita tutkimus kasittelee. Velcu (2007) kisittelee eri taus-
taisia suomalaisia yrityksid; Mabert ym. (2000) kisittelevdt yhdysvaltalaisia
teollisuudenalan yrityksid; Hawking ym. (2004) késittelevat australialaisia eri-
taustaisia yrityksid; Trivonerly ym. (2018) késittelee indonesialaista lentoyhticta
ja Schubertin ja Williamsin (2009) tutkimus on itsessddn jo 15 eri yritystutki-
musta kokoava, arvokas meta-analyysi.
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TAULUKKO 3 Kisiteltdvit tutkimukset ERP-hankkeista

Lihde Alaluku Otostyyppi Otoskoko
> ~596

Velcu (2007) 3.2 Suomalaiset, keskisuuret | 8
yritykset eri toimialoilta

Mabert, Soni & | 3.3 Yhdysvaltalaiset, erikokoi- | 479

Venkataraman set teollisuudenalan yri-

(2000) tykset

Hawking, 3.4 Australialaiset, suuret yri- | 48

Stein & Foster tykset eri toimialoilta

(2004)

Schubert & |35 Erikokoiset ja -ikdiset yri- | >60

Williams tykset eri toimialoilta

(2009)

Trivonerly, 3.6 Indonesialainen ilmai- | 1

Handayani & lualan yritys

Azzahro (2018)

3.2 Alkuperdiset motiivit ja ennakoimattomat vaikutukset

Ensimmadinen ERP-hanketutkimus koskee Velcua (2007), joka tutki suomalaisia
yrityksid (N=8) koskevia ERP-hankintoja 2000-luvulla. Tasapainotettua tulos-
korttia hyodynnettiin ERP-hyotyjen mittaamisessa. Kayttoonotettuja ERP-
jdrjestelmid eriteltiin ja niitd olivat SAP, Movex, RamBase, Solagem, Parm seké
tdysin itserakennettu ERP.

Velcun (2007) tutkimuksessa painottuivat tekniset motiivit, joita oli
suurimmalla osalla yrityksistd. Yleisin yksittdinen tekninen motiivi oli korvata
vanhat legacy-tietojdrjestelmat. Esilld olivat vanhojen jarjestelmien korvaamisen
lisdksi erityisesti Y2K-ongelman korjaaminen sekd uuden integroidun jarjes-
telmén hankinnan houkuttelevuus. Y2K-ongelmilla tarkoitettiin ldhinnd vuosi-
tuhannen vaihteen tuottamia ongelmia pdivamaddriin liittyen tietojenkésittelyssa
(Botta-Genoulaz & Miller, 2006). Tarkednd teknisend motiivina ndhtiin myos
joustavampi mahdollisuus tehdi jdrjestelmépdivityksida. Davenport (1998) seka
Chand ym. (2005) ovat esimerkiksi maininneet ERP-jdrjestelmén joustavuudesta
jo aiemmissa luvuissa ERP:in konfiguraatiosta puhuttaessa. Lisdksi juurikin
Chand ym. (2005) mainitsivat ERP:in ylldpitotaakan keventdamisen mahdol-
lisuudesta ulkoistamisen yhteydessa.

Velcun (2007) tutkimuksessa yrityksilld oli joko teknisid tai liiketoimin-
nallisia motiiveja. Liiketoimintaldhtoisid yrityksid oli alle puolet otoksesta.
Heilld suurimpiin ERP-motiiveihin kuului muun muassa tarve yhteiselle rahoi-
tusstrategialle, sekd halu saada parempi visio organisaation toiminnasta.
Lisdksi erddlld yhtiollda oli yritysfuusion myotd tarve yhteiselle yritysjarjes-
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telmille, josta toisella osapuolelta oli jo kdyttokokemusta. Taméa voidaan ndhda
IT-infrastruktuurin ndkokulmasta teknisendkin motiivina.

Kerraten, Velcun (2007) tutkimuksessa ERP-hankkeet oli jaettu ERP-
motiiveiltaan liiketoimintaldhtotisiin ja teknologialdhtoisiin. Ndiden suhteen
tutkimus teki kolme suurempaa 16ydostd, jotka koskivat hankkeen motiivien ja
realisoituneiden hyotyjen vélisid suhteita:

1. Kaikkia hankkeita koski tietynlaisia hyotyjd, riippumatta al-
kuperdisistd hankemotiiveista.

2. Liiketoimintaldhtoisid hankkeita (= pddosin liiketoiminnalli-
sia motiiveja omaavia hankkeita) koski tietynlaisia hyotyja.

3. Teknologialdhtoisid hankkeita (= pddosin teknologisia motii-
veja omaavia hankkeita) koski tietynlaisia hyotyja.

Ensimmdiseksi kasitellddn kaikkia hankkeita koskevat hyodyt. Yritysten lii-
ketoimintaprosessit automatisoituivat ja virtaviivaistuivat. Lisdksi tyoskentely-
tavat muuttuivat, silld paatoksenteko desentralisoitui. Hierarkiassa alempana
olevat tyontekijat tulivat tietoisemmaksi yrityksen tilasta, mikd edesauttoi heita
tekemddn reaaliaikaisempia ja tehokkaampia pddtoksid. Siispd organisaation
sisdiset prosessit tehostuivat: prosessisyklit nopeutuivat, samalla, kun
prosessien lapindkyvyys osastojen vililld lisdantyi. My6s rahoitushallinto koki
uudelleenjdrjestaytymistd. Lisdksi asiakaspalvelu seké -laskutus tehostuivat, ja
yritysten tehostunut hinnoittelu helpotti yritysten tuottomarginaalien ja sitd
kautta tuottavuuden ylldpitoa. (Velcu, 2007).

Velcun (2007) toinen 16ydos koski pddosin liiketoimintaldhtoisid hankkei-
ta koskevia uniikkeja hyotyjd. Erityisesti erottuivat organisaation sisdisend
hyotynd ERP-jarjestelman luomat rahalliset skaalaedut (engl. economies of scale).
Skaalaeduilla tarkoitetaan tilannetta, jossa yrityksen tuotannon mé&aran kas-
vaessa sen keskimdaardiset kulut laskevat (Panzar & Willig, 1977, s. 481). Velcun
(2007) tutkimuksessa keskimadéardisten kulujen pienentyminen nékyi erityisesti
tyontekijakulujen pienentymisend (1), hallintokulujen pienentymisend (2) sekéa
myyntikulujen pienentymisend (3).

Kolmas uniikki 16ydos koski p&ddosin teknologialdhtdisida motiiveja
omaavia ERP-hankkeita. Tdlld ryhmittymalld kirjanpitoon liittyvéat tehtavat
tehostuivat: esimerkiksi yksinkertaisimpia, rutiininomaisia kirjanpitotehtavia
voitiin ulkoistaa muille yritysosastoille, mika auttoi kirjanpitdjida hyodyntamaan
ydinosaamistaan vaativampiin tehtédviin. Kyseessd on oiva esimerkki organisaa-
tion sisdisen toiminnan tehostumisesta. Tamd ryhmittymd oli nyt myos kette-
rampi reagoimaan asiakasympariston muutokseen. (Velcu, 2007).

Velcun (2007) tutkimuksessa onnistuttiin toteuttamaan ERP-hankkeita
koskevat odotukset melko hyvin. Pddhuomio kohdistuu kuitenkin siihen, etta
ERP-jarjestelmdt tuottivat paljon odottamattomia vaikutuksia, jotka tdssd ta-
pauksessa olivat positiivisia. Teknologisesta tai liiketoiminnallisesta han-
keldhtoisyydestd huolimatta hankkeilla oli paljon yhteisid hyotyjd. Teknologia-
lahtoisten ERP-hankkeiden motiivit olivat enemmaén epélinjassa realisoitunei-
den hydtyjen kanssa, silld ndilld hankkeilla korostuivat alkuperdisiin motiivei-
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hin kuulumattomat ERP-hyodyt. Toisin pdin kddntden, ERP-jarjestelmdt tuotti-
vat heille my6s paljon muita kuin teknologisia hyotyjd, mikd oli tdmén ry-
hmittymé&n kannalta erittdin positiivista.

Toisaalta tekniset motiivit olivat lisdksi melko vaatimattomia ja itsestdan-
selvid. Ndistd esimerkkejd olivat « vanhojen legacy-jdrjestelmien korvaaminen »
sekd «uuden integroidun jdrjestelmédn luominen » (Velcu, 2007). Koska kaikki
hankkeet saatiin suoritettua, merkitsi se ndiden hyotyjen potentiaalista realisoi-
tumista, muiden odottamattomien liiketoiminnallisten hyotyjen ilmenemisen
ohella. Kuitenkaan pelkkd onnistunut ERP-jdrjestelmdimplementaatio ei ole tae
vanhempien jdrjestelmien kédyttdmisen dkkindisestd lopettamisesta.

Liiketoiminnallisten motiivien suhteen parempaan organisaatiovisioon
liittyvdat odotukset voidaan katsoa jokseenkin tdytetyksi. Organisaatiovisio
tehostui kaikilla hankeyrityksilld. Toisaalta uuden rahoitusstrategian luomista
koskeva motiivi ei suoranaisesti tdyttynyt, vaikka edelld mainittu hyoty voi
vilillisesti auttaa sen luomisessa. Myos kaikkia yrityksid koskivat rahoitushal-
linnon uudelleenjdrjestdytymistd liittyvat hyodyt, jotka edesauttavat rahoi-
tusstrategian uudistamisessa.

3.3 Odotettujen ja toteutuneiden hyotyjen vilinen epdsuhta

Mabertin, Sonin ja Venkataramanin (2000) suorittamassa toisessa, ERP-
hankkeita koskevassa tutkimuksessa, ERP-motiiveja ja -hyo6tyjd mitattiin Likert-
asteikolla (1-5). Arvo 1 tarkoittaa vahiten tarkednd pidettyd ERP-motiivia. Vas-
tausten keskiarvona (N=479) viitend suurimpana motiivina olivat tarkeysjarjes-
tyksessd: legacy-jdrjestelmien korvaaminen (4.06), jdrjestelmien standardisointi
ja selkeyttaminen (3.85), asiakas-toimittajakommunikaation parantaminen
(3.55), strategisen etuaseman saavuttaminen (3.46) seka liittyminen globaaleihin
aktiviteetteihin (3.17).

Saaduissa hyodyissd arvo 5 tarkoittaa suurimpia koettuja hyotyjd. Vas-
tausten keskiarvona kolmena yleisimpdnd saavutettuna suoritustasohyotyind
olivat yleisyysjdrjestyksessd: nopeutunut vasteaika informaation syétolle (3.51),
parantunut organisaation vilinen vuorovaikutus (3.49) sekd tehostuneet syklit
koskien tilauksia ja hallintoa (3.25). Myos erilaiset rahoitusneuvottelut (engl.
financial close) tehostuivat (3.17). Edeltdvilld termilld tarkoitetaan Euroopan In-
vestointipankin (2015) mukaan projekti-implementaatiota edeltdvad vaihetta,
jossa saadaan neuvotelluksi projektien rahoitusta koskevat maééritykset ja si-
toumukset. Helpottunut toimittajakommunikaatio oli vasta hyotylistan lop-
pupddssd (2.81), kuten myos esimerkiksi suorien operointikustannusten pienen-
tyminen (2.32).

Lisdksi eri alueet hyotyivat ERP:in kadyttoonotosta. Eniten informaation
saatavuus (3.77) sekd liiketoimintaprosessien ja operaatioiden integraatio para-
nivat (3.61). My06s informaation laatu (3.37), inventaario- ja rahoitushallinta
(3.18 & 3.11) olivat saaneet painoarvoa. Kiinnostavana huomiona toimittaja-
hallinta ja asiakkaisiin liittyva reagointikyky koettiin lopulta pienempéna koet-
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tuna hyotynd (2.99 & 2.67), toisin kuin mitd olisi voinut olettaa alkuperdisten
motiivien perusteella. Vahiten hyotyjd koettiin IT-kustannuksiin (2.06) ja hen-
kilostohallintoon liittyen (1.94).

Mabert ym. (2000) itsekin totesivat tutkimuksessaan, etteivdt monet
hankkeiden odotetuista hyodyistd olleet realisoituneet kovin hyvin, mikd
ndhtiin ongelmallisena. Toki tarkedt tekniset motiivit liittyen jdrjestelmien kor-
vaamiseen ja standardointiin voitiin ndhdéa jokseenkin onnistuneina implemen-
taation onnistuneisuuden seurauksena, samoilla perusteilla, mitd edellisen Vel-
cun (2007) tutkimuksen kohdalla. Toisaalta ilmeni tarvetta jarjestelmara&taloin-
nille jatkoa ajatellen; valmiin ERP-paketin ei koettu vield tukevan yritystoimin-
taa tarpeeksi hyvin, mikd voi vihjata myo6s teknisestd ndkokulmasta jdrjestel-
mien osallisesta palvelemattomuudesta.

Pahiten kuitenkin ilmeni ristiriita asiakas-toimittajakommunikaation pa-
rantamista koskevan motiivin ja koettujen hyotyjen vililld. Vuorovaikutuksen
parantuminen asiakkaan tai toimittajan kanssa oli hyotyjd listattaessa vasta
keskivaiheilla tai loppupdéssd; alkuperdisend hankemotiivina se oli kuitenkin
suurin ei-teknillinen ERP-motiivi.

Myoskddn hankkeiden strategisen edun saavuttamisen puolesta voida olla
taysin vakuuttuneita, silld siitd suoranaisesti ei mainittu hyddyssd. Myoskin
esimerkiksi suorien operaatiokustannusten viaheneminen oli vain pienesti ldasna
koetuissa hyodyissd. Toisaalta informaation laatu, saatavuus ja liiketoiminta-
prosessit tehostuivat merkittdvéasti, mitkd ovat varmasti yrityksen toimintaa ja
kilpailukykyd vahvistavia tekijoita.

3.4 Hyotyodotusten ylioptimistisuus

Hawkingin, Steinin ja Fosterin (2004) tekemé& kolmas ERP-hanketutkimus tar-
kasteli 48:aa eri SAP R/3 jdrjestelmdn implementoinutta yritystd. Jarjestelman
hankintaan liittyvid motiiveja ja jdrjestelmdstd saatuja hyotyjd tiedusteltiin
seitsenportaisella Likert-asteikolla. Seuraavan sivun taulukko (taulukko 4) on
jarjestetty hyotyodottaman suhteen laskevassa jdrjestyksessd. Tehostunut
rahoitustoiminta oli odotetuin hyoty (5.2), ja puolestaan tehostuneet rahalliset
tuotot oli vahiten odotettu hyoty (3.2).

ERP-odotukset eivét olleet realisoituneet millddn osa-alueella tdysin, mut-
ta saadut hyodyt olivat suhteellisen samassa jdrjestyksessd kuin odotetut
hyodyt. Taméd merkitsee hyotyjen ennakoinnin tietynlaisesta onnistumista.
ERP-jarjestelmédn tarjoamat merkittavimmat hyodyt liittyivéat tehostuneeseen
rahoitustoimintaan (4.6), parantuneeseen tuottavuuteen (3.8), vdhentyneisiin
hankintakuluihin (3.8) sekd parantuneeseen tilauksenhallintaan (3.8).

Hyotyodotusta ja -toteumaa vertaileva erotussarake antaa oivan mahdol-
lisuuden tarkastella sitd, kuinka hyvin odotetut hyodyt ovat realisoituneet. Mita
suurempi erotus, sitdi huonommin odotetut hyddyt ovat realisoituneet organi-
saatioissa. Tdten suurimmat ongelmat olivat IT- ja henkilostokulujen
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vdhentdmisessd sekd toimitusaikojen parantamisessa. Jokainen odotettu
hankehyoty oli yliarvioitu.

TAULUKKO 4 ERP-

hankkeiden odotettujen ja saatujen hyotyjen keskiarvot ja vertailu

(Hawking ym., 2004)

Hyoty Hyotyodottama Hyotytoteuma Erotus
1-7) 1-7)

Tehostunut rahoi- | 5.2 4.6 0.6

tustoiminta

Tehostunut  tuot- | 4.9 3.8 1.1

tavuus

Pienentyneet han- | 4.8 3.8 1.0

kintakulut

Tehostunut ti- | 4.4 3.8 0.6

lauksenhallinta

Oikea-aikaisempi 4.4 3.1 1.3

toimitus

Pienentyneet hen- | 4.0 2.7 1.3

kilostokulut

Pienentyneet  IT- | 4.1 2.6 1.5

kulut

Tehostunut kas- | 3.9 3.2 0.7

sanhallinta

Pienentyneet in- | 3.9 3.1 0.8

ventaariokulut

Pienentyneet 3.9 2.8 1.1

yllapitokulut

Pienentyneet logis- | 3.5 2.8 0.7

tiikkkakulut

Kasvanut rahalli- | 3.2 2.5 0.7

nen tuotto

3.5 Yritysosa-alueittain mitatut hyotyvaikutukset

Schubertin ja Williamsin (2009) tekemd, neljas ERP-hanketutkimus yhdisteli eri

yritystutkimusten

(N=15) dataa liittyen yritysten (N>60) odotettuihin ja reali-

soituneisiin ERP-hyotyihin. Tamdn meta-analyysin ERP-hyotyjd tarkasteltiin

neljallé eri tasolla:

Liiketoimintamalli (engl. business design) - yrityksen proses-
sien ja toiminnallisuuksien kokonaisuus

Liiketoiminnan toteuttaminen (engl. business function) -
toiminnallisuudet, jotka jaetaan osastoittain suoritettavaksi
litkketoiminnaksi (markkinointi, myynti, osto, tuotanto)
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e Yrityshallinto (engl. company management) - kriittiset yritysre-
surssit, jotka mahdollistavat liiketoimintaa: tyontekijdt, ra-
hoitus, strategia, tuotteet sekd informaatio

e Toimitusketju (engl. supply chain) - vuorovaikutus sekd asi-
akkaisiin ettd toimittajiin

o IT (engl. information technology) - tdssd kontekstissa ldhinna
kaikki yritysjdrjestelmiin liittyva: sovellukset, tietokannat ja
kayttojarjestelmat

Edelld mainittujen ulottuvuuksien avulla tutkittiin sekd odotettujen ettd reali-
soituneiden hyotyjen suhdetta. Taulukko (taulukko 5) kuvaa odotettuja ja reali-
soituneita hyotyjd. Ainoa odotettu, mutta toteutumaton hyéty liittyi sithen, et-
teivdat myyntiosaston tyontekijain oppineet hyodyntdmé&dn verkkokauppakana-
via tehokkaammin.

TAULUKKO 5 Odotettujen hyotyjen realisoituminen, N=15 (Schubert & Williams, 2009, s.

363 mukaillen)

Ulottuvuus Konkreettinen Hyotyodottaman | Hyotytoteuman | %-toteuma
hyoétyparannus frekvenssi frekvenssi

Yrityshallinto Informaation  saa- | 7 6 86%
tavuus

Yrityshallinto Strategisten tulevai- | 4 3 75%
suuden kasvutekijoi-
den madrittely

Yrityshallinto Tuotevalikoima 3 3 100%

Toimitusketju Asiakastyytyvdisyys | 2 2 100%

Toimitusketju Asiakaspalvelun 4 3 75%
laatu

Toimitusketju Toimittajaintegraatio | 5 3 60%

Liiketoimintamalli | Prosessildpindkyvyys | 4 3 75%

Liiketoimintamalli | Prosessioptimointi 3 2 67%

Liiketoimintamalli | Prosessitehokkuus 3 2 67%

IT Jarjestelmien luo- | 3 3 100%
tettavuus

IT Dataintegraatio 5 3 60%

Schubertin ja Williamsin (2009, s. 363) tulokset on vield mielekastd yhdistda di-
mensioittain. Tdaten saadaan selville seuraavan sivun taulukossa (taulukko 6),
ettd ERP-jarjestelmd on suhteessa eniten toteuttanut odotettuja hyotyja yritys-
hallintoon liittyen. Ldhes yhtd kattavasti muidenkin osa-alueiden odotetut
hyodyt ovat toteutuneet, silld toteumavili on vakuuttava 70 % - 85 %. Voidaan
todeta, ettd merkittdivimmat hyodtyodotukset ovat tulleet toteutuneeksi
vahintdankin hyvin.
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TAULUKKO 6 Eniten odotetut hyodyt, jotka ovat realisoituneet, dimensioittain, N=15
(Schubert & Williams, 2009, s. 363)

Ulottuvuus Hyotyodottaman | Hyotytoteuman | %-toteuma
frekvenssi frekvenssi

Yrityshallinto 14 12 85%

IT 10 7 75%

Toimitusketju 11 8 73%

Liiketoimintamalli 8 6 70%

Toisaalta Schubert ja Williams (2009) tutkivat myo6s yritysten kokemia en-
nakoimattomia hyotyjd. Suurin osa odottamattomista hyodyistd koski yrityshal-
lintoa ja IT:td. Eniten yritykset mainitsivat tyontekijoitd koskevista aika-
hyodyista (8,16 % yrityksistd), prosessitehokkuushyddyistd (6,12 % yrityksistd)
ja kulupienennyksista (6,12 % yrityksistd). IT:td koskevia ylimaarasia hyotyja
olivat esimerkiksi datan tarkkuus (4,08 % yrityksistd) ja dataintegraatio (4,08 %
yrityksistd). Myos muutama odottamaton negatiivinen vaikutus ilmeni joillakin
tutkittavista yrityksistd; nama koskivat ldhinnd myyntiprosessin monimutkais-
tumista ja tietokantojen ylldpitotaakan kasvua.

3.6 Kohdeyrityksen saamat liiketoimintahyodyt

Trivonerly, Handayani ja Azzahro (2018) tarkastelivat tdaméan kirjallisuuskat-
sauksen tuoreimmassa, viidennessd ja viimeisessdé ERP-hanketutkimuksessa
kahta indonesialaista lentoliikenteen toimijaa ja heiddn ERP-implementaatiosta
saamia hyotyjd. Otoksesta toinen, PT Garuda Indonesia, oli tuonut ilmi muuta-
mia motiiveja ERP-jarjestelmédn hankintaa varten, joten ndiden motiivien toteu-
tumista  tarkastellaan. Pddmotiivina jdrjestelmdlle oli rahaliikenteen
tehokkaampi suorittaminen (1), toinen motiivi koski yrityksen suorituskyvyn
optimointia (2) ja kolmas motiivi liittyi erityisesti yritysoperaatioiden tehosta-
misen tarpeeseen (3).

Mainitut ERP-motiivit ovat melko laajoja liiketoiminnallisia motiiveja,
mutta tdlld tasolla odotuksia usein kuvataan. Tdméd on varmasti kdynyt ilmi jo-
kasitellyistd hanketutkimuksista. Edelld mainittujen odotusten toteutumista
voidaan silti tarkastella, silld potentiaalisia ja saatuja ERP-hyotyjd on mitattu
kattavasti. Seuraavien yritysosa-alueiden tehostumista mitattiin: rahoitus ja kir-
janpito (1), myynti ja markkinointi (2), operaatiot ja logistiikka (3) sekd hen-
kilostohallinto (4) (Trivonerly ym., 2018, s. 78).

Jokaisella yritysosa-alueella saatiin hyotyjd kolmesta eri ndkokulmasta
(strateginen, taktinen ja operationaalinen). Ainoana poikkeuksena oli operaa-
tioita ja logistiikkaa koskeva yritysosa-alue, jossa strategisia hyottyjd ei saatu.
Kyseinen toteutumaton hyoty koski tuotedifferoinnilla alan muista kilpailijoista
erottautumista. Kuten seuraava taulukko (taulukko 7) osoittaa, yritys on koke-
nut mittavia hyotyjd kaikilla osa-alueilla. Keskimddrdisen, 79 prosenttiyksikon
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hyotytoteuman sekd mittarin kattavuuden nojalla voidaan todeta, ettd toinen
motiivi (2) koskien yleisen suorituskyvyn parantamista on realisoitunut hyvin.

TAULUKKO 7 Kaikkien potentiaalisten hyotyjen toteutuminen eri yritysosa-alueilla (Tri-
vonerly ym., 2018, s. 78)

Yritysosa-alue Potentiaalisten Realisoituneiden Hydotytoteuma
hyo6tyjen lkm hyotyjen lkm

Rahoitus ja kir- | 11 10 91%

janpito

Myynti ja markki- | 9 7 78%

nointi

Operaatiot ja logis- | 12 8 67%

tiikka

Henkilostohallinto | 7 7 100%

Yht. 39 31 79%

Kolmas motiivi (3) koski pelkdstddn operaatioiden tehostamista. Siispad on kan-
nattavaa tarkastella poikkitoiminnallisesti kaikkien aiemmin mainittujen
yritysosa-alueiden saamia hyotyjd operationaalisesta ndkokulmasta. Tama to-
teutetaan seuraavassa taulukossa (taulukko 8). Operationaalisten hy®otyjen to-
teuman (N=9, 69 %) nojalla voidaan todeta, ettd yritys on tehostanut
merkittdvasti yritysoperaatioitansa. Siispd kolmas motiivi (3) koskien operaa-
tioiden tehostamista voidaan nihdd myo6s hyvin toteutuneeksi. Toteutuneita
operationaalisia hyotyjd olivat esimerkiksi tarkemmat rahoitusraportit, jotka
tehostavat paatoksentekoa (1), informaation laadun parantuminen jokaisessa
mitatussa yritysosastossa (2) sekd operaatiokulujen vahentyminen (3).

TAULUKKO 8 Operationaalisten hyttyjen toteutuminen (Trivonerly ym., 2018, s. 78)

Yritysosa-alue Potentiaalisten operatio- | Realisoituneiden operationaalis-
naalisten hyotyjen lkm ten hyotyjen lkm

Rahoitus ja kirjanpito 5 4

Myynti ja markkinointi 3 1

Operaatiot ja logistiikka 4 3

Henkildstohallinto 1 1

Yht. 13 (100%) 9 (69%)

Viimeiseksi kasitellddn ensimmdinen ERP-motiivi, joka koski rahaliikenteen
tehostamista. Tdmadn suhteen on syytd tarkastella rahoituksen ja kirjanpidon
yritysosa-aluetta ja alueessa mitattuja hyotyjd. Potentiaalisia hyotyjd oli 11
(N=11), joista hyotyjen toteuma oli 91 % (N=10). Tamé&n nojalla voidaan sanoa
rahaliikenteen tehostuneen, ja titen ensimmdisen (1) motiivin koskien rahalii-
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kenteen tehokkaampaa suorittamista tdyttyneen. Rahoituksen ja kirjanpidon
kokemia hy®6tyjd olivat muun muassa (Trivonerly ym. 2008, s. 78):

e Rahoitusraporttien tarkentuminen

e Osaston sisdisen vuorovaikutuksen ja toiminnan tehostumi-
nen

e Rahoituskustannusten pienentyminen

¢ Kirjanpitdjan toiminnan tehostuminen

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd kaikki ERP-investoinnin alkuperdiset
odotukset voidaan ndhdéd tayttyneind. Motiiveja oli kolme kappaletta, koskien
rahaliikenteen tehostamista (1), yrityksen suorituskyvyn optimointia (2) ja ope-
raatioiden parantamista (3). Silti kaikki potentiaaliset hyodyt, joiden toteumaa
mittari kuvasi, eivit olleet toteutuneita. Tamé on kuitenkin ymmarrettavad, silla
mittari kuvasi jokaisen yritysosa-alueen suhteen monia erilaisia hydtymahdol-
lisuuksia. Silld mittari kattaa organisaation poikkitoiminnalliset toimin-
nallisuudet hyvin ja arvioi potentiaalisesti saatavia hyotyjd niin laajasti,
hyotyjen toteumia kuvaavat prosenttiluvut ovat vahintdankin vakuuttavia.

3.7 Johtopdidtokset

Tiivistden kdyddan lapi tdmén alaluvun lopussa olevassa taulukossa (taulukko
9, s. 31) omat johtopdatokset ERP-hankkeita kasittelevistd tutkimuksista. Taman
alaluvun pddpaino on tarkastella ERP-hankkeissa ilmenneiden odotettujen
ERP-hyotyjen toteutumista yhtendisend kokonaisuutena. Késitellyt tutkimukset
kattavat yhteensd noin 600 eri yrityksen ERP-hankkeet, mikd on laaja mééra
aineistoa kandidaatintutkielman tasoiseen kirjallisuuskatsaukseen. Johtopé&a-
toksend voidaan sanoa, ettd ERP-hyotyjen ennakointi on haastavaa - mikdan
hanke ei tdysin kyennyt vastaamaan odotuksia - pois lukien viimeinen hanke,
joka koski vain yhtd yritysta.

Velcun (2007) tutkimuksessa odotetut hyodyt voidaan ndhda suhteellisen
hyvin realisoituneina, kuten mys Schubertin ja Williamsin (2009) tutkimukses-
sa. Parhaiten odotukset tdayttyiviat Trivonerlyn ym. (2018) tutkimuksessa, jossa
otoksena oli vain yksi yritys, mutta silti pelkdstdan hyotymittarin laajuuden
vuoksi kyseinen hanketutkimus oli jo hyva kasitelld tdssa tutkielmassa. Velcun
(2007) tutkimuksessa, kuten my6s muissa tutkimuksissa, liiketoiminnalliset mo-
tiivit ERP-hankkeelle olivat laajoja ja niiden realisoinnin puntarointi oli toisi-
naan haastavaa. Edellisissd aliluvuissa tekemidni johtopddtoksia ERP-
hankkeista kuitenkin pyrittiin niiden teon ohessa kuitenkin rationalisoimaan
mahdollisimman hyvin, perustuen kasiteltyihin tutkimustuloksiin.

Toisin kuin Velcun (2007), Schubertin ja Williamsin (2009), sekd Trivoner-
lyn ym. (2018) tutkimuksissa, Mabertin ym. (2000) ja Hawkingin ym. (2004) tut-
kimuksissa odotetut ERP-hyodyt eivit olleet realisoituneet kovinkaan kattavas-
ti - korkeintaan kohtalaisesti. Toisaalta mielenkiintoisena havaintona voidaan
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pitdd sitd, ettd Hawkingin ym. (2004) tutkimuksessa toteutuneiden hyotyjen
suuruusjdrjestystd osattiin ennakoida tarkasti. My6s erityisesti Velcun (2007)
tutkimuksessa voidaan pitdd kiehtovana sitd, etteivit alkuperdiset motiivit vai-
kuttaneet tiettyjen hyotyjen saamiseen, ja ettd kyseisten saatujen liiketoiminnal-
listen hyottyjen skaala oli laaja. Tdma mairitteli eritoten hankkeita, jotka olivat
teknisldhtoisid - tdméd ilmeni myos Mabertin ym. (2000) tutkimuksessa. Myos
Schubertin ja Williamsin (2009) tutkimuksessa ilmenivét alkuperdisistd motii-
veista riippumattomat ERP-hyodyt, mutta my6s muutama negatiivinen vaiku-
tus organisaation toimintaan.

Kaikkien ERP-hankkeiden kohdalla on syytd muistaa Schubertin ja Wil-
liamsin (2009) noteeraus siitd, kuinka taustalla olevat ERP-motiivit saattavat
vaikuttaa ERP-hyotyjen kisittamistapaan. Ennakko-odotukset tulevasta hank-
keesta voivat vdistamattd vaikuttaa sithen, missd valossa tulevia hyotyja nah-
d&ddn ja kuinka 16yhasti tai kriittisesti niitd puntaroidaan. ERP-hyotyjen havait-
semisen suhteen saatetaan olla ylldttavan kapeakatseisia, eksplisiittisesti painot-
tuen alkuperdisten hydtyodotusten pakonomaiseen tarkasteluun. Toisaalta tut-
kijan luoma laaja kysymyspatteristo sekd kattava hydtymittari voivat ratkaista
tatd ongelmaa, mika voi tehostaa ennakoimattomien ERP-hy6tyjen havaitsemis-
ta.

Erityisesti Mabertin ym. (2000) ja Hawkingin ym. (2004) tutkimuksissa ko-
rostui yritysten tarve ERP-jdrjestelmdn raatéloinnille, silld eittamatta ERP tarjo-
aa mahdollisuuden tihdn, mikdli valmispaketin ei ndhdd hyodyntavan yritys-
toimintaa vield tarpeeksi hyvin. ERP-rditédloinnin voisikin olettaa olevan yha
vitaalimpi tekija strategisen kilpailukyvyn saamisen kannalta, kun tarkastellaan
yhéd enenevasti ERP-jarjestelméd hyodyntavien yritysten lukumddraa. Jarjestel-
mén kayttoonoton jdlkeinen ERP-hankkeen post-implementaatiovaihe on lisdk-
si monia vuosia kestdva jarjestelméelinkaarivaihe, joten yritykselld on mahdol-
lisesti aikaa ja resursseja saada mittava jdrjestelmd tukemaan yrityksen liiketoi-
mintaa vuosi vuodelta tehokkaammin. Toisaalta tdssd vaiheessa saattaa eniten
juuri korostua mahdollisen ERP-toimittajan ja -asiakkaan vilisen avoimen
kommunikaation jatkuvuus jarjestelman jatkokehittdmistarpeita koskien.

Kun Velcun (2007) ja Mabertin ym. (2000) tutkimuksissa korostuivat myos
tekniset motiivit ERP-hankkeelle, muissa tutkimushankkeissa paino oli liike-
toiminnallisilla motiiveilla. Tekniset motiivit liittyivat 1dhinnd vanhojen jarjes-
telmien korvaamis- ja jarjestelmastandardointitarpeeseen, mikd helpotti jarjes-
telmien ylldpitoa tarjoten mahdollisuuden IT-ylldpidon ulkoistamiselle. Liike-
toiminnalliset motiivit painottuivat muun muassa rahoitustoiminnan tehosta-
miseen, asiakkaiden palvelulaadun parantamiseen, kulujen vdhentdmiseen ja
paremman organisaatiovision luomiseen. Tekniset motiivit olivat helpompia
tayttdd, koska ne vaativat karrikoiden ainoastaan onnistuneen ERP-
implementaation ja jdrjestelmédn onnistuneen yllipidon - mutta viimeiseksi
mainittu on jo tdimdn tutkielman tarkastelun ulkopuolella. Odotettujen teknis-
ten hyotyjen toteutumista sen tarkemmin ei késitellyissa tutkimuksissa kuvattu,
vaan paino oli odotettujen liiketoiminnallisten hyotyjen toteutuneisuuden pun-
taroinnissa.



31

Kuten aiemmin mainittiin, tutkimuksissa kévi ilmi ennakoimattomien
hyotyjen laaja skaala. Hawkingin ym. (2004) tutkimus oli ainoa, joka kasitteli
rajoittuneella, mutta tutkimusongelman kannalta erittdin arvokkaalla tavalla
tiettyjen odotettujen ja realisoituneiden hyotyjen suhdetta. Toistuvana enna-
koimattomina hyotyind muissa tutkimuksissa ilmenivét esimerkiksi informaa-
tion saatavuuteen ja laatuun liittyvit hyodyt, tehostuneet liiketoimintaprosessit,
tyontekijoiden tehostunut toiminta sekd organisaatiovuorovaikutteisuuden pa-
rantuminen. Mielenkiintoisena yksityiskohtana esimerkiksi henkilostohallinnon
suhteen ERP tuotti merkittdvimpid hyotyjd vain Trivonerlyn ym. (2018) ja Vel-
cun (2007) tutkimuksissa, joissa se ei ollut investoinnin alkuperdinen motiivi.
Toisaalta Hawkingin ym. (2004) tutkimuksessa puolestaan henkilosthallinnon
tehostamisessa ei onnistuttu huolimatta siihen kohdistetuista odotuksista. Tama
kaykoon esimerkkind siitd, kuinka merkittavatkddan alkuperdiset hyotyodotuk-
set eivdt aina realisoidu. Hyotyodotusten toteutumattomuutta kuitenkin on
paikkaamassa usein muita odottamattomia hyotyja.

TAULUKKO 9 Johtopaatokset odotettujen hankehyotyjen realisoitumisesta

Tutkimus Odotettujen hankehyoétyjen realisoituminen
Velcu (2007) Melko hyvin

Mabert ym. (2000) Kohtalaisesti

Hawk Kohtalaisesti

ing ym. (2004)

Schubert & Williams (2009) Melko hyvin

Trivonerly ym. (2018) Hyvin
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4 YHTEENVETO

Tutkielmassa on tarkasteltu ERP-jdrjestelmdd ja sitd, kuinka hyvin ERP-
investointi on tdyttanyt investoijan hyotyodotukset. Tutkielman tavoitteena on
ollut vastata tutkimuskysymykseen: ”“Kuinka hyvin ERP-jirjestelmdstid odotetut
hyodyt ovat realisoituneet yrityksissi?”. Tutkimusongelma on ratkaistu vertaile-
malla investointihankkeen pre-implementaatiovaiheen motiiveja  post-
implementaatiovaiheessa mitattuihin hyotyihin. Pre-implementaatiolla tarkoite-
taan  jdrjestelmdn  kadyttoonottoa  edeltivdd ~ vaihetta, ja  post-
implementaatiovaiheella jarjestelméan kayttoonoton jalkeistd vaihetta.

Tutkielma on koostunut kolmesta pddluvusta sekd yhteenvedosta. En-
simmdinen luku on ollut johdanto, ja toisessa luvussa on késitelty ERP-
jarjestelmdd ja sen hyodyllisyyttd yleisesti. ERP-jdrjestelmédn suhteen on kayty
lapi sen taustaa, madritelmdd ja toiminnallisuutta. Lisdksi ERP-investointien
odotuksista, hyodyistd ja hydtyjen mittaamisen haastavuudesta on keskusteltu.
Kolmas padidluku on kasitellyt ERP-jdrjestelmédhankkeiden todellisia hyotyja: on
tarkasteltu kdytdnnossd, kuinka ERP-jadrjestelméd on onnistunut tayttdaméaan in-
vestoijan odotukset ja onko jdrjestelma tuottanut ennakoimattomia vaikutuksia.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta voidaan sanoa, ettd ERP-investoinneista
odotetut hyddyt harvemmin realisoituvat tdysin. Tama toisaalta puhuu ERP:in
kompleksisuuden puolesta, ja jdrjestelmdimplementoijalla on harvoin tédysi tie-
totaito tulevan jdrjestelmédn toiminnasta ja hyotypotentiaalista. Usein ulkopuo-
linen konsultti avustaakin ERP-jdrjestelmdn hyodyntdmisessd, mikd tuottaa
omia haasteita  esimerkiksi =~ kommunikaation ndkokulmasta  ERP-
hankeprojekteihin. ERP-investointimotiivit ovat lisdksi laajoja, eivédtkd usein
kovin tarkasti etukdteen mddriteltyjd, mikd luo oman haasteensa jarjestelma-
odotusten realisoitumisen puntaroinnille. Yritykset voisivat kuvata ERP-
motiivejaan yhd tarkemmin ennen varsinaista hankeimplementaatiota, mika
auttaisi oikeanlaisen organisaation tavoitteita mukailevan ERP-ratkaisun valin-
nassa.

Toisaalta, koska ERP-investoinnit ovat kalliita, riskipitoisia ja liiketoimin-
nan kannalta vitaaleja hankkeita, on erittdin tirkedd, ettd organisaatiot ovat ky-
enneet jokseenkin ennakoimaan ERP:in tuottamia hyotyjd. Investointien kalleu-
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den vuoksi on myds tarkedd, ettd hankkeisiin on kohdistettu tarpeeksi odotuk-
sia. ERP-hyotyodotusten moninaisuus on ilmennyt tutkielmassa kasitellyissa
ERP-hankkeissa, ja odotukset ovat yleisesti jakautuneet teknisiin tai liiketoi-
minnallisiin motiiveihin.

Yrityksilld on yleisesti ja odotustenmukaisesti jonkinmoinen késitys jédrjes-
telmadn tuottamista hyodyistd, mutta odottamattomien ERP-vaikutusten maéara
tuntuu olevan silti merkityksellinen. Ennakoimattomat ERP-vaikutukset ovat
olleet usein positiivisia, liiketoiminnallisia vaikutuksia, mikd heijastaa suurta
informaatioteknologian tuottamaa liiketoimintapotentiaalia. On kuitenkin pai-
notettava, ettd tdssd tutkielmassa kasitelty ldhdekirjallisuus on eksplisiittisesti
painottunut ERP-hankkeiden tarkastelemiseen hyottyjen nikokulmasta. Tutki-
muksen tdhtdin ei ole ollut negatiivisten ERP-vaikutusten tutkimisessa, joten se
on ollut tdimén tutkimuksen rajoite, ollen on tdysin oma jatkotutkimusaiheensa.

ERP-hyotyodotukset vaihtelevat kunnianhimoisista maltillisempiin. Yha
useammin jdrjestelmdltd on odotettu liiketoiminnallisia hyo6tyja - ilmiselvem-
pien teknisten motiivien ohessa, jotka potentiaalisesti ovat realisoituneet pelkal-
14 onnistuneella jdrjestelmdimplementaatiolla, ylldpidolla ja jatkokehitykselld.
Edelld mainitun taakkaa ei kuitenkaan sovi aliarvioida. Liiketoiminnallisten
odotusten tdyttdmisessd korostuu se, ettd yrityksen tdytyy mahdollisesti sopeut-
taa liiketoimintaprosessejaan, jotta yritystoiminta saadaan mallinnettua kaytet-
tavaan ERP-jdrjestelmddn. Jarjestelmdd voidaan kuitenkin myos raatdloidd pa-
remmin yritystoimintaa tukevaksi, ja monet yritykset ovatkin ilmaisseet tarpeen
ERP-raataloinnille.

ERP-jarjestelmdn elinkaari on myos pitkd, joten se, missd post-
implementaatiovaiheessa ERP-vaikutuksia mitataan, vaikuttaa my06s suuresti
mitattuihin ERP-hyotyihin. Tama luo oman haasteensa ERP-hyotytutkimukselle,
jossa hanketutkimuksittain hyotyjen mittaamisajankohta, organisaatiotyyppi
sekd hankeaikataulut vaihtelevat.

Relevantteina jatkotutkimusaiheina esitetddn esimerkiksi edelliseen liitty-
en sitd, missd vaiheessa jdrjestelmédn elinkaarta ERP-odotukset ovat parhaiten
realisoituneet. Ovatko halutut hyodyt ylipddtdan realisoituneet alkuperdisen
projektiajan puitteissa? Tamd voi auttaa yrityksid suhtautumaan jirjestel-
médimplementaatioihin pitkdjanteisemmin. Toinen laaja, mutta erittdin haastava
jatkotutkimusaihe on se, kuinka alkuperdiset ERP-motiivit vaikuttavat ERP-
hyotyjen kasittdmiseen. Taméd vaikuttaa oleellisesti kaikkeen ERP-odotusten
tayttymistd koskevaan tutkimukseen. Myos tdssd tutkimuksessa tarkastelluissa
ERP-hankkeissa mittaukset ovat nojanneet laajalti yritysedustajien omiin, sub-
jektiviisiin mielipiteisiin - ERP-hy6tyja ei ole kyetty mittaamaan objektiivisesti
ja kaikenkattavasti ulkoa pdin. Myoskin jo aiemmin mainitusta ERP:in negatii-
vista vaikutuksista olisi mielenkiintoista saada samanlaista vertailevaa tutki-
musta, silld ERP-investointi mullistaa koko organisaation toimintaa tyontekija-
tasolta lahtien.
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