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Tassd kirjallisuuskatsauksessa tutkitaan organisaation kohtaamia riskejd, sekéa
niiden hallintametodeja, kun se ottaa toiminnanohjausjarjestelméaa kayttoon. Toi-
minnanohjausjdrjestelmd, lyhyemmin ERP-jdrjestelmd on monipuolinen ja mo-
dulaarinen ohjelmisto, jonka organisaatio voi rataloida tarpeidensa mukaisesti.
Aihetta on tarked tutkia koska ERP-projektien epdonnistumisprosentit on suuria,
sekd niiden merkitys korostuu nykyajan yhteiskunnassa, jossa organisaatioiden
toimintaa halutaan tehostaa. Kirjallisuuskatsauksen alussa tutustutaan ERP-jar-
jestelmédn taustaan ja médritelmadn, sekd sen kdyttoonottoon, jotta ymmaérretadn
millaisia riskejd organisaatio voi kohdata sen kdyttoonottoprojektin aikana. Ta-
mén jdlkeen tunnistetaan riskejd olemassa olevan kirjallisuuden avulla, seka jar-
jestellddn niitd niiden yleisyyden perusteella, jotta tiedetddn mitka riskeistd ovat
yleisimpid. Tassd tutkielmassa esitellddn myos muutama riskienhallintaviiteke-
hys, joiden avulla organisaatio voi tunnistaa, arvioida ja hallita tunnistettuja ris-
kejd. Suurin osa riskeistd, joita tdssd tutkielmassa tunnistetaan johtuu organisaa-
tion johdon, tai projektiryhmdn epdonnistumisesta. ERP-projektin kayttoon-
otossa korostuu hyvad suunnittelu, sekd kommunikointi sidosryhmien vililla.
ERP-jdrjestelman kayttoonotto ei olekaan vain tavallinen IT-projekti vaan se on
koko organisaation kattava projekti, jossa on my6s sosiaalinen puoli.
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In this literature review, we examine the risks faced by organizations as well as
their management when they are deploying an ERP system. ERP system (Enter-
prise Resource Planning) is versatile and modular software that an organization
can customize according to their needs. It is important to study this topic be-
cause the failure rate of ERP projects is high, and their importance is empha-
sized in today’s society because organizations want to make their processes
more efficient. In the beginning of this literature review the background of ERP-
systems and its definition is briefly described. After that the implementation of
ERP-system is discussed. These things are introduced to understand the risks
that an organization might face during its ERP implementation project. After
that we identify risk factors when implementing an ERP system. Then we clas-
sify these risks based on prevalence. In this literature review we also present
some risk management frameworks that allow organization to identify, classify
and manage identified risks. Most of these risks are associated with incompe-
tence of the organization’s leadership or the ERP systems project team. An ERP
project it is not your usual IT-project. It is an organization wide project with a
social side.

Keywords: ERP, risk, risk factor, risk management, ERP-project.
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1 JOHDANTO

Toiminnanohjausjérjestelmé eli ERP-jdrjestelmd on modulaarinen organisaation
tyokalu, jonka avulla voidaan integroida organisaation tydkalut ja toiminnot yh-
den katon alle. Ndin organisaation johto saa holistisen kuvan organisaation liike-
toiminnasta ja pystyy tekemddn sen perusteella parempia ratkaisuja (Gable, Scott,
& Davenport, 1998). Aloini, Dulmin & Minamonno (2007) totevatkin ettd ERP-
projekti ei ole pelkka IT-projekti, vaan koko organisaation kattava projekti, joka
muuttaa potentiaalisesti koko organisaation liiketoimintaprosesseja. ERP-jdrjes-
telmid ja niiden kayttoonottoprojekteja on tutkittu paljon erilaisista nakokulmista.
Ndiden projektien epdonnistumisprosentit ovat valtavan suuria. Kirjallisuuden
perusteella ERP-projekteista luokitellaan epaonnistuneiksi noin 66-90 prosenttia
sen takia ettd ne epdonnistuvat kokonaan tai eivét vastaa niille asetettuja tavoit-
teita (Bitsini, 2015; Garg & Garg, 2013; Shore, 2005; Zare Ravasan & Mansouri,
2016).

ERP-jarjestelmét ovat kieltamaittd tarked osa organisaation liiketoi-
minnan tehostamista. ERP-jarjestelman onnistunut kayttoonotto tuokin organi-
saatiolle kilpailuetua, mm. tehostuneiden liiketoimintaprosessien avulla (Rashid,
Hossain, & Patrick, 2002). Nyky&ddan ERP-jdrjestelmid kdytetddn laajasti ja niiden
kayttoonoton epdonnistumisprosentti on suuri, on hyva tutkia mistd tama johtuu.
Taman kirjallisuuskatsauksen tavoite on tutkia niitd riskitekijoitd, joita organi-
saatio kohtaa ERP-jdrjestelmén kayttoonottoprojektin aikana, seké sitd miten tun-
nistettuja riskitekijoitd voidaan hallita. Téassa tutkielmassa pyritddn vastaamaan
seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

e Millaisia riskejda ERP-projekteissa on?

e Miten tunnistettuja riskejd voidaan hallita?
Tutkielma on toteutettu Websterin & Watsonin (2002) kirjallisuuskatsauksen op-
peja mukaillen. Tutkimukseen etsittiin ldhteitd Google Scholarista sekd IEEE
Xplore tietokannoista. Tutkittaviksi artikkeleiksi valittiin pddasiassa tieteellisid
aikakausijulkaisuja sekd tieteellisid konferenssijulkaisuja. Suurin osa artikke-
leista, joita tdssd tutkielmassa késitellddn on julkaistu sellaisella kanavalla, jonka
JUFO-luokitus on 1 tai parempi. Nditd artikkeleita ja konferenssijulkaisuja
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haettiin tietokannoista kayttamalld hakusanoja: “erp”, “risk”, “risk factor”, "risk
management”, “erp project”, ”“enterprice resourse planning”.

Tutkielmassa tunnistettiin, ettd suurin osa riskeistd, joita organisaa-
tiot ovat kohdanneet niiden ERP-projekteissa koskee organisaation johtoa, pro-
jektiryhmadd, sekd sen seurauksena loppukayttdjida. Kolmannessa luvussa seloste-
taan tarkemmin mitd organisaatio voi tehdd ndiden riskien hallitsemiseksi, sekd
siind esitellddn muutama viitekehys, joiden avulla organisaation johto voi pohtia
miten se ldhestyy riskien hallitsemista, aina niiden tunnistamisesta niiden késit-
telyyn. Toisaalta ERP-projektit ovat monimutkaisia ja yrityskohtaisia. Suurilla ja
pienilld organisaatioilla on aivan erilaiset resurssit panostavat kadyttoonotetta-
vaan jdrjestelmddn.

Tutkielman rakenne on yksinkertainen. Johdannon jilkeen, toisessa
luvussa késitelldan mikd on ERP-jdrjestelmd ja tutustutaan sen taustaan ja maa-
ritelmddn. Tamaén jdlkeen kdydddn suppeasti sen kdyttoonotto lapi. Taman jal-
keen siirrytdan kolmanteen lukuun. Kolmas luku alkaa riskien tunnistamisella.
Sen jdlkeen selvitetddn miten organisaatio voi hallita riskejd. Tamén jdlkeen on
tarkoitus kyetd vastaamaan millaisia riskejd organisaatiot kohtaavat ERP-projek-
teissa ja miten tunnistettuja riskejd voidaan hallita. Neljds luku on yhteenveto ja
sen tarkoitus on vetdd yhteen oleellinen tieto, seké siind pohditaan potentiaalisia
jatkotutkimusaita.



2 ERP-JARJESTELMA JA SEN KAYTTOONOTTO

Tassd padluvussa kasitellddan ERP-jarjestelmid ja sitd miksi niitd kédytetdan. En-
simmadiseksi kasitellidn ERP-jdrjestelmien taustaa, jotta ymmaérretddn miten ta-
ménhetkiseen tilanteeseen on saavuttu. Sitd seuraa késitteen madrittely. Kasit-
teen mddrittelyn jdlkeen kasitellidn ERP-jarjestelmdn kayttoonottoprosessia ja
millaisia vaiheita se sisdltdd. Tama on tdrkedd, jotta ymmaérretddn seuraavassa
luvussa kasiteltdvid riskejd ja niiden hallintaa, joita organisaatio kohtaa, kun se
ottaa ERP-jadrjestelmén kayttoon. Tassd luvussa on tarkoitus tutustuttaa lukija
siitd, miksi ERP-jdrjestelmid kdytetddn, sekd millainen on ERP-jarjestelman kayt-
toonottoprosessi.

2.1 Tausta

luotiin noin 1950-luvulla, monimutkaisten projektien tueksi. Jarjestelmén tarkoi-
tuksena oli tukea organisaatiota projektien suunnittelussa, sekd materiaalien ti-
laamisessa ja varastonhallinnassa. Jarjestelmit toimivat suurilla keskustietoko-
neilla, jonka takia ne olivat kalliita ja hitaita (Jacobs, 2007).

1970-luvulla vanhojen MPR-jdrjestelmiin alettiin luomaan uutta toiminnal-
lisuutta. Yritykset halusivat lisdd tukea yritystensd liiketoimintaprosesseihin,
jonka seurauksena syntyi MRPII (Manufacturing Resource Planning). Uusiin jar-
jestelmiin sisdltyi moduuleja, joiden avulla voitiin hallita myyntid, ostoja sekd va-
rastoa. Ndiden moduulien avulla oli mahdollista johtaa tavaratilauksia ja tyonte-
kijoiden tarvetta myyntitilausten perustella. Teknologian halpenemisen ja las-
kentatehon kasvamisen nama uudet jdrjestelmit olivat halvempia ja saavutetta-
via my0s pienille ja keskisuurille yrityksille (Jacobs, 2007; Klaus, Rosemann, &
Gable, 2000).

Tarve uudenlaiselle liiketoiminnan ohjausjdrjestelmalle herédsi noin 1980-lu-
vun lopussa, jolloin huomattiin vanhojen MPRII puutteet. Organisaation sisalld
oleva tieto jakautui siiloiksi. Vaikka teoriassa MRPII painottaa useita silmukoita
yrityksen suunnitteluprosesseissa, niiden kdytannon toteutukset olivat hyvin



lineaarisia, jonka seurauksena organisaation siséllad oleva tieto oli hyvin siiloutu-
nut, eikd keskindisid riippuvuuksia organisaation sisdlld otettu huomioon. En-
simmdiset ERP-jdrjestelmét (Enterprise Resource Planning) syntyivét noin 1980-
lopussa, ja niiden merkittdvin ero aikaisempiin MRP2-jérjestelmiin oli niiden
koko organisaation kattava toimintojen vélinen koordinointi ja integrointi. ERP-
jdrjestelmdt perustuvat teknologisesti vanhoihin MRP ja MRPII-jdrjestelmiin, si-
sédllyttden samalla muut yrityksen liiketoimintaprosessit saman katon alle. Nai-
hin liiketoimintaprosesseihin voi kuulua mm. tuotteiden valmistus, tuotteiden
jakelu, laskentatoimi, rahoitus, HRM-jdrjestelmdt, projektinhallinta, varastonhal-
linta. (Klaus ym., 2000; Rashid ym., 2002). Kun yrityksen liiketoimintaprosesseja
voidaan tarkkailla yhden jdrjestelmdn avulla, niin saadaan parempi kokonais-
kuva yrityksen liiketoiminnasta ja tdten tiedetddn miksi ja mitd tapahtuu.

Markuksen ja Taniksen (2000) mukaan yrityksilld on nyky&dan lukuisia
syitd ottaa ERP-jdrjestelmd kayttoon, pddasiassa yritys ottaa ERP-jdrjestelman
kayttoon joko teknisistd syistd tai liiketoiminnan aiheuttamista syistd. Teknisestd
syystd esimerkkind, yritys voi esimerkiksi haluta ottaa kayttoon uuden ERP-jar-
jestelmén, koska vanhat jarjestelmét eivét endd pysy yrityksen kasvun vauhdissa,
eiviatkd endd vastaa yrityksen niille asettamia vaatimuksia (Markus & Tanis,
2000).

Kaytdannossd yritykset ottavat ERP-jarjestelmid kayttoon koska uskovat nii-
den parantavan yrityksensd kannattavuutta, parantaen samalla asemaansa mui-
hin kilpailijoihin verrattuna. Rashid ym. (2002) mukaan on olemassa yleinen har-
haluulo, jonka mukaan ERP-jdrjestelmd parantaa yrityksen liiketoimintaa valit-
tomasti. ERP-jarjestelmille asetetaan korkeita vaatimuksia, joiden avulla organi-
saatio sddstdd rahaa ja parantaa palveluitaan. Ndin ei kuitenkaan ole vaan orga-
nisaation tdytyy punnita ja pohtia vakavasti, millaisen ERP-jdrjestelman se tar-
vitsee, jos sen puute on tunnistettu kriittiseksi menestystekijéksi yrityksen liike-
toiminnan kannalta.

Kun yritys ottaa kdy EPR-jdrjestelméan se voi kuvitella sen tuovan muka-
naan paljon hyotyjd, mutta sen kannattaa myos varautua sen mukana tuomiin
haittoihin. Ennen ERP-jdrjestelman kdyttoonottoa on hyvéd, varmistaa ettd orga-
nisaatio on perilld siitd mitd hyotyjd ja haittoja ERP-jarjestelman kayttoonotosta
voi olla. Rashid ym. (2002) ovatkin esittidneet artikkelissaan The Evolution of ERP
Systems: A Historical Perspective millasia hyotyjd ja haittoja toiminnanohjausjirjes-
telmistd voi organisaatiolle olla.



TAULUKKO 1 ERP-jdrjestelméan hyddyt (Rashid ym., 2002)

HYODYT

Miten ilmenee?

Luotettava tiedon lihde

Yhteinen tietokanta, johdonmukainen
ja tarkka, parempi raportointi

Tiedon ja toiminnan toiston vahentami-
nen

Moduuleilla on pddsy samaan yhtei-
seen tietokantaa, viltytddn useilta
syotto- ja pdivitystoiminnoilta

Toimitus- ja kiertoaikojen lyhentymi-
nen

Minimoi nouto- ja raportointiviiveet

Kustannusten aleneminen

Aikasddstot, parannettu kontrolli koko
liikketoiminnan kattavalla analyysilld

Parempi skaalautuvuus

Muutoksiin yrityksen liiketoimintapro-
sesseissa on helppo sopeutua tai maa-
rittdd uudelleen

Parempi ylldpito

Toimittajan pitkdaikainen tuki osana
jarjestelmdhankintaa

Globaali ulottuvuus

CRM ja CSM moduulien avulla

Verkkokauppa, elektroninen liiketoi-
minta

verkkokauppa, yhteisokulttuuri

TAULUKKO 2 ERP-jdrjestelman haitat (Rashid ym., 2002)

Haitat

Miten voittaa?

Aikaa vievi

Minimoi arkaluontoiset asiat, sisdpoli-
tiikkka ja yksimielisyyden aikaansaa-
minen

Hinta

Hinta voi vaihdelle tuhansista dolla-
reista miljooniin. Liiketoimintaproses-
sien uudelleensuunnittelu voi olla to-
della kallista

Moduulien yhdenmukaisuus

Ohjelmiston arkkitehtuuri ja kom-
ponentit tulisivat olla yhteensopivia
organisaation liiketoimintaprosessei-
hin, kulttuuriin ja strategisiin organi-
saation tavoitteisiin

Riippuvuus toimittajasta

Yksi toimittaja vs. monta toimittajaa,
Mikd on paras vaihtoehto pitkdaikai-
seen tuelle

Ominaisuudet ja monimutkaisuus

ERP-jarjestelmdssa voi olla liian paljon
ominaisuuksia ja moduuleja, joten

kdyttoon vain tarvittavat moduulit




Skaalautuvuus ja globaali ulottuvuus | Tutki miten toimittajat ovat investoi-
neet tutkimukseen ja kehitykseen, pit-
kdaikainen sitoutuminen toimitettuun
tuotteeseen on organisaation etu.
Pohdi internet-yhteensopivaa alustaa
Laajennetut ERP-ominaisuudet Harkitse keskiasteen lisdominaisuuk-

sia ja laajennettuja moduuleja, kuten
CRM ja SCM

2.2 Maiaritelmi

Toiminnanohjausjérjestelmille, lyhyemmin ERP-jdrjestelmille (eng. Enterprise
resource planning) on useita madritelmid, mutta ne ovat kdytannossa samankal-
taisia ja ldhestyvat aihetta hieman erilaisista ndkokulmista. Pddasiassa madritel-
miét ovat kuitenkin toisiaan tdydentdvia.

Shehab ym. (2004) médrittelee ERP-jdrjestelmén liiketoiminnan hallitsemis-
jarjestelmdksi, johon on integroitu useita kattavia ohjelmistoja, jotka oikein-
kaytettyind auttavat organisaatiota hallitsemaan kaikkia liiketoiminnan toimin-
toja. Ndihin liiketoiminnan tukemisen tytkaluihin kuuluvat yleensd vahintdan
yrityksen kirjanpito ja kustannuslaskenta, myynti, varastonhallinta, HRM, seka
tuotannonsuunnittelu (Shehab, Sharp, Supramaniam, & Spedding, 2004; Al-
Mashari, Al-Mudimigh, & Zairi, 2003). ERP-jdrjestelmd voidaan myos madritelld
kattavaksi, paketoiduksi ohjelmistoksi joka avulla integroidaan kaikki liiketoi-
mintaprosessit ja niiden toiminnot, joiden avulla voidaan esittdd holistinen kuva
yrityksen liiketoiminnasta (Gable ym., 1998).

ERP-jarjestelmd on laajalti muokattavissa, asiakkaan tarpeiden mukaiseksi.
Taman takia nykyiset ERP-jdrjestelmit esiintyvét padasiassa kolmessa eri muo-
dossa: Geneerisessd, valmiiksi konfiguroidussa seka valmiiksi asennetussa muo-
dossa (Klaus ym., 2000).

a) Kattavimmassa muodossaan, ohjelmisto on geneerinen, kohdistettu
useille toimialoille, sekd se on médritettdva yrityskohtaisesti ennen
sen kdyttoonottoa.

b) Valmiiksi konfiguroidut ohjelmistot on johdettu geneerisista ohjel-
mistoista. Nama ohjelmistot on raitaloity toimialakohtaisesti (esim.
autoteollisuuteen tai vahittdiskauppaan) tai (Pk-yrityksid varten)

c) Useimmille kayttdjille ERP-ohjelmisto esittdytyy valmiiksi asenne-
tussa muodossa. Yritys on hankkinut sille itseddn varten yksiloidyn
paketin, joka on mddritelty sen vaatimusten mukaisesti.



Poiketen vanhoista MRP-jdrjestelmistd, jotka toimivat pddasiassa itsendisesti, ja-
kamatta tietoa muiden moduulien vililld, nykyiset ERP-jdrjestelmit ovat ikdan
kuin halkileikkaus koko organisaatiosta. ERP-jdrjestelmien perustana onkin, ettd
ne tarvitsevat vain yhden tietokannan, tiedon yhtendisyyden takaamiseksi seka
vain yhden yhtendisen ohjelmiston. Oikein toteutettuna yrityksen johto nikee
yhdelld silmaykselld, yrityksen tilan ja voi tehd& sen perusteella tietoon perustu-
via ja parempia pddtoksid (Al-Mashari ym., 2003).

2.3 Kaiyttoonotto

Tésséd tutkielmassa onkin jo mainittu joitain syitd, joiden takia jokin organisaatio
haluaa ottaa ERP-jdrjestelmdn kayttoon, osaksi sen pdivittdistd liiketoimintaa.
Koska tdssd tutkielmassa on tarkoitus tutkia, millaisia riskejd tietojdrjestelman
kayttoonotossa piilee ja miten niitd voi hallita. Tamén takia tirked ymmartad,
millainen prosessi ERP-jdrjestelmén kayttoonotto ylipddtdan on. Tdssd kappa-
leessa kdydddn suppeasti ldpi, miten organisaatio voi ottaa ERP-jdrjestelman
osaksi sen liiketoimintaa.

Holsapplen ja Senan (2005) mukaan yrityksen yritysten kiikarissa on noin
seitsemdn keskeistd tavoitetta, kun ne aikovat ottaa ERP-jarjestelmdn kayttoon.
Nama tavoitteet on hyva tuntea, jotta kdayttoonottoprojekti pysyy hallussa

1. Vidhentdd yrityksen IT-osaston kokoa ja kustannuksia

2. Hajauttaa tietojenkésittely tekemdlld datasta reaaliajassa saatavaa, il-
man riippuvuutta yrityksen IT-osastoon.

3. Tarjota tekniset tyokalut, jotka mahdollistavat yksinkertaistavat mm.
kirjanpitoa, rahoitusta, hallintatoimintoja sekd hallintaraporttien
luomista joiden avulla johto ylldpitdd yritysta.

4. Luo perustan tukemaan kasvua, vahentdmalld suhteellisia tukikus-
tannuksia.

5. Saavuttaa parempi tasapaino toimintojen hajauttamisen ja hallitse-
misen vilille, jotta valtytddan turhalta toistolta, sdilyttden samalla sy-
nergian ja suorituskyvyn indikaattoreiden hallitsemiseksi.

6. Tiedon ja tilausten vaihto, suurten asiakkaiden kanssa kustannusten
alentamiseksi.

7. Uusien teknologioiden kayttoonotto, pysyédksesi kilpailijoiden mu-
kana.

Tdssd tutkielmassa kdydddn ERP-jarjestelmdn kayttoonottoa lapi, kdyttden
apuna Al-Mudimigh ym. (2001) luomaa ERP-jdrjestelmén kdyttoonoton integ-
roivaa viitekehystd. He ovat artikkelissaan todenneet, ettd onnistuneen ERP-jar-
jestelmén kayttoonotto on monimutkainen ja vaikea tehtdva, joka aiheuttaa or-
ganisaatiossa laajoja muutoksia, joita taytyykin hallita varovasti, jotta organisaa-
tio saa siitd tdyden hyodyn irti. Artikkelissa painotetaan, ettd ERP-jarjestelma ei



ole tavallinen IT-projekti vaan sen kayttoonotto kattaa koko organisaation, vai-
kuttaen kaikkiin sen viiteryhmiin
Viitekehyksen alussa nimetdan viisi keskeistd tekijdd, jotka vaikutta-

vat ERP-jdrjestelméan kayttoonotto prosessiin. Nama tekijdt ovat

¢ Ylemman johdon sitoutuminen ja tuki

e Yrityksen liiketoiminta

e Projektin hallinta

e Muutoksen hallinta/johtaminen

e Koulutus

Taman jalkeen malli jaetaan kolmelle eri tasolle, joista jokaisella on omia kriittisia
vaiheita. Mallin tasot eivit ole kuitenkaan itseniisid, vaan niiden avulla voidaan
edetd seuraavalle tasolle. (Al-Mudimigh, Zairi, & Al-Mashari, 2001)

Yrityksen johdolla on térked tehtdva tukea yrityksen muutosta, oli se
sitten uuden ERP-jdrjestelmidn kayttoonotto tai jokin muu muutos. Yrityksen joh-
don on tédrked olla mukana jokaisessa liiketoiminnan vaiheessa, sekd tarkkailla
sille asetettuja kriteereja(Al-Mudimigh ym., 2001). Ifinedon (2008) tutkimus,
jossa hdn tutkii erilaisien tekijoiden vaikutusta ERP-projektin onnistumiselle, tut-
kitaan johdon tuen vaikutusta suhteessa projektin onnistumiseen. Tutkielmassa
loydetdankin kohtalainen positiivinen korrelaatio, johdon tuen ja projektin on-
nistumisen valiltd (Ifinedo, 2008).

Yrityksen liiketoimintaa ja sen luonnetta on tdrked tarkkailla, ERP-
jarjestelman kayttoonottoprojektissa. Yrityksen liiketoiminnalla tulisi olla keskei-
nen rooli, kun tarkastellaan, mitd uudelta jarjestelmaltd halutaan, jos yrityksen
litkketoiminta on uniikki niin sitd ei valttamattd kannata yrittdd pakottaa tiettyyn
muottiin (Al-Mudimigh ym., 2001). Toisaalta ERP-jdrjestelmén radtaloiminen on
todella kallis projekti, joten on minimaalinen ERP-jdrjestelmén ra&talointi voi olla
usein kannattavampaa (Gargeya & Brady, 2005).

Projektin hallinta on osana koko ERP-jdrjestelmédn kayttoonottoa.
Sen tdytyy vastata mm. suunnittelusta, organisaatiosta, tietojdrjestelmén hankin-
nasta, oikeiden henkildiden valinnasta, sekd prosessin etenemisestd. Projektin
hallinnalle voidaankin nimetd joitain parhaita kdytanteitd, joita ovat mm. Projek-
tin aikataulutus ja huolellinen suunnittelu, projektin ja palautteen tarkastelu,
sekd riskien hallinta (Al-Mudimigh ym., 2001).

Muutosjohtaminen on myos tdarked osa uuden ERP-jarjestelmén
kayttoonottoa, useat epdonnistuneet ERP-jdrjestelmien kayttoonottoprojektit
ovatkin epdonnistuneet ainakin osaksi, muutosjohtamisen takia (Al-Mudimigh
ym., 2001). Sieber ja Nah (1999) ovatkin tunnistaneet kolme erilaista muutosjoh-
tamisen tyyppid, heiddn muutosjohtamisensa improvisointia kasittelevassa ar-
tikkelissaan. Ensimmé&inen muutos on ennakoitu muutos, jota on osattu odottaa
ja sithen on my®ds osattu varautua. Toinen muutos on ns. uusi muutos, johon ei
ole osattu varautua. Jokin tarve tai uusi innovaatio syntyy projektin lapiviennin
aikana, ja se saatetaan todeta kannattavaksi toteuttaa. Kolmas muutos on mah-
dollisuuksiin perustuva muutos. Tallaista muutosta ei ole osattu ennalta odottaa,



mutta se toteutetaan vastauksena jonkin odottamattoman mahdollisuuden, ta-
pahtuman tai epdonnistumisen seurauksena (Sieber & Nah, 1999).

Viimeinen keskeinen tekijd, joka vaikuttaa ERP-jdrjestelmdn kayt-
toonottoon on sen kouluttaminen, sen kayttdjille. On selvdd, ettd ilman tarvitta-
vaa koulutusta, uuden ja monimutkaisen jarjestelman kdayttaminen on haastavaa,
eikd tavoiteltuihin tuloksiin voida pddstd ilman perinpohjaista kouluttamista(Al-
Mudimigh ym., 2001). Loppukéyttdjien kouluttaminen, jotta he osaavat kayttaa
uutta ERP-jédrjestelmédd vie noin 15-20 % koko projektin budjetista, ja saattaa
viedd 6-12kk (Nelson & Somers, 2001).

Al-Mudimigh ym. (2001) tunnistavat ERP-jdrjestelmédn kayttoon-
otossa kolme tasoa. Namd tasot ovat nimeltddn strateginen-, taktinen- ja opera-
tiivinen taso. Ndiden tasojen avulla, yritys voi tutkia omaa liiketoimintaansa,
sekd hallitsemaan sen kohtaamaa muutosta.

Strategisella tasolla, organisaatio asettaa itselleen tavoitteet, sekd mi-
ten asetettuihin tavoitteisiin paastdan. Talla tasolla yrityksen on hyva pohtia mil-
laisen strategian se muodostaa, jotta muutos saadaan toteutettua mahdollisim-
man sujuvasti. Tdssd vaiheessa on myos hyva hankkia yrityksen ulkopuoleista
apua, silld yrityksen ulkopuoleisilla konsulteilla on enemman tietdmystd, ja aikaa
paneutua toiminnanohjausjdrjestelmien monimutkaiseen maailmaan. Strategi-
seen tasoon kuuluu myos organisaation nykyisen IT-jdrjestelmédn arviointi(Al-
Mudimigh ym., 2001). Organisaation on myos tiarked asettaa itselleen realistinen
aikataulua sekd pohtia miten se saa koko organisaation mukaan muutokseen
(Zhang, Lee, Huang, Zhang, & Huang, 2005). Kun uutta jdrjestelmda otetaan
kayttoon, niin voidaan pohtia mitd hyvéd ja huonoa vanhassa jarjestelmassd, ja
taméan perusteella miettid mitd uudelta jarjestelmalta halutaan.

Taktisella tasolla tarkastellaan yrityksen liiketoimintaa, sekd valvo-
taan ettd asetetut tavoitteet tayttyvét. Yrityksen johdon on tarked informoida yri-
tyksen alempaa johtoa, jotta he osaavat tarkkailla, sekd valvoa muutosta. Talld
tasolla organisaation on myo6s hyva viestid asiakkailleen, ettd se on ottamassa
uutta ERP-jarjestelmad kayttoon, jotta mahdollisiin ongelmiin osataan varautua.
Taman jalkeen on syytd tarkastella yrityksen liiketoimintaprosesseja, sekd miettia
halutaanko niitd muuttaa, vastaamaan ERP-jarjestelmdd, vai muutetaanko ERP-
jarjestelmdd vastaamaan yrityksen liiketoimintaprosesseja. Tamén jdlkeen vali-
taan yritykselle parhaiten sopiva ERP-jdrjestelmd ja pohditaan, miten se otetaan
kayttoon(Al-Mudimigh ym., 2001).

Viimeinen taso ERP-jarjestelmén kayttoonotossa on Operatiivinen
taso. Télld tasolla mallinnetaan yrityksen liiketoimintaprosesseja, jotta ne voi-
daan implementoida osaksi ERP- jdrjestelm&dd. Taman jdlkeen valmistellaan var-
sinaista ERP-jarjestelmdd ja muokataan sitd, aikaisempien paatoksien mukaisesti.
Tdamin jdlkeen ERP-jdrjestelmdn toimintaa on syytd testata vanhojen jdrjestel-
mien rinnalla, jotta tiedetddn ettd se toimii. Testaamisen lomassa on my6s tarkeaa
kouluttaa organisaation henkilokunta kdyttdmaan uutta jarjestelméas, jotta sitd
myos osataan kdyttad. Onnistuneen testaamisen ja kouluttamisen jilkeen yritys
voi ottaa ERP-jarjestelman kayttoon (Al-Mudimigh ym., 2001; Gargeya & Brady,
2005).



Organisaation johdon on tdrked kommunikoida, alemman johdon seké
tyontekijoiden kanssa siitd mitd organisaatiossa tapahtuu. Hyva kommunikointi
aina ERP-jdrjestelméan ostoshetkestd, kdayttoonottoon parantaa projektin onnistu-
mismahdollisuuksia, sekd lisdd tyytyvdisyyttd organisaation sisdlld (Mayeh, Ra-
mayah, & Mishra, 2016).



3 ERP-JARJESTELMIEN KAYTTOONOTON RISKIT
JA NIIDEN HALLINTA

Tdssd luvussa késitelldaan ERP-jdrjestelmid ja niiden kadyttoonottoprojektia koske-
via riskejd. Ensimmadisessd alaluvussa késitellddn mikd on riski ja tutkimaan mil-
laisia riskejd organisaatiot ovat kohdanneet ERP-projekteissa. Toisessa alalu-
vussa pohditaan, miten riskejd voidaan tunnistaa, sekd miten tunnistettuja riskeja
voidaan hallita. Viimeisessd alaluvussa pohditaan 16ydettyja tuloksia.

3.1 Riskit ERP-jdrjestelmien kadyttoonotossa

Téssd alaluvussa on tarkoitus kasitelld millaisia riskejd organisaatio voi kohdata,
kun se ottaa kadyttoon ERP-jarjestelmédn. Ensin on kuitenkin tdarked ymmartaa
mikd on riski, ja miten se voi vaikuttaa ERP-jdrjestelméan kayttoonottoprojektiin.

Wiegers (1998) onkin madadritellyt riskiksi sellaisen ongelman, joka
voisi aiheuttaa menetyksid tai uhata koko projektin menestystd, mutta se ei ole
vield tapahtunut. Ndiden potentiaalisten ongelmilla voi olla vaikutuksia projek-
tin hintaan, aikatauluun ja tekniseen menestykseen. Huang ym. (2004) mukaan
riskit voi jaotella kolmeen kategoriaan. Puhtaaseen riskiin, fundamentaaliseen
riskiin tai spekulatiiviseen riskiin. Spekulatiivinen riski liittyy organisaation voit-
toon tai menetykseen. Esimerkkind tdstd voidaan pitdd uuden ohjelmiston kayt-
toonottoa, jonka onnistunut kdyttoonotto tuottaa organisaatiolle hyotya vaik-
kapa tehostamalla tuottavuutta. Toisaalta epdonnistuessaan projekti ei ole tuot-
tanut investoidulle pddomalle minkdanlaista hyotyd. Riskitekijat ERP-projektin
aikana kuuluvat tdhdn spekulatiiviseen kategoriaan.

Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa on artikkelit, joissa késitel-
tiin ERP-kayttoonottoprojektia ja sen riskitekijoitda (TAULUKKO 3). Artikkelit
ovat kaikki vuodelta 2000 tai uudempia ja niitd on kahdeksan kappaletta. Osa
artikkeleista on tapaustutkimuksia, joissa tarkastellaan yhden tai useamman or-
ganisaation ERP-projektia. Osa artikkeleista on taas kirjallisuuskatsauksia, joissa
on kasitelty alan kirjallisuutta eri ajanjaksoilta. Talld tavalla saadaan kattava
kuva siitd millaisia riskejd organisaatiot ovat kohdanneet ERP-projekteissa.



TAULUKKO 3 ERP-projektin riskejd kasittelevit tutkimukset

joilla kokemusta ERP-projekteista vahit-
tdiskaupan alalla Intiassa. 215 palautetusta
lomakkeesta valittiin 175 sopivaa.

Lihde Otos Tun-

nus

(W. Tsai ym., 2010) Taiwanilaisia teollisuus ja palveluyrityksid. | A
620 palautetusta kyselysta valittiin 249 so-
pivinta.

(Sumner, 2000) Seitsemdn suurta yritystd eri toimialoilta, | B
joiden liikevaihto 1-15 miljardia $. Tyonte-
kijoita 90-1100.

(Huang, Chang, Li, & | Haastateltiin 26 kiinalaisen ERP-yhdistyk- | C

Lin, 2004) sen henkiloitd, joilla kokemusta projek-
teista.

(Aloini, Dulmin, & Mi- | Kirjallisuuskatsaus, jossa tutkittiin alan kir- | D

ninno, 2007) jallisuutta vuodesta 1999-2006 eteenpdin.
130 artikkelista valittiin 75 sopivaa.

(Wan & Hou, 2012) SAP Business one-kadyttoonottoprojekti, ke- | E
radamadlld palautetta projektista kyselylo-
makkeiden avulla. 45 kyselylomakkeesta
valittiin 36 sopivaa.

(Mamoghli, Goepp, & | Kirjallisuuskatsaus, 83 artikkelia vuosilta | F

Botta-Genoulaz, 2015) 1999-2013. Listattiin riskitekijoitd, joita oli
tunnistettu eniten kirjallisuudessa.

(Mahmood, Khan, & | Kirjallisuuskatsaus, jossa vertailtiin 53 ar- | G

Bokhari, 2019) tikkelia vuosilta 1999-2018. Tunnistettiin
31 riskitekijdd, joista valitsin 11 koska ne ja-
koivat kymmenennen sijan.

(Garg & Garg, 2013) Empiirinen tutkimus. Koski henkilsitd, | H

Tamén jdlkeen tutkin edelld mainittuja artikkeleita, seka tunnistin jokaisesta ar-
tikkelista kymmenen yleisintd heidan ERP-projektinsa aikana kohtaamaansa ris-
kid. Osa artikkeleissa tunnistetuista riskeistd saattoi koskea useampaa, kun yhta
riskitekijdd, mutta yritin asettaa riskit mahdollisimman tarkasti niille kuuluvaan
kategoriaan. Tamdn jdlkeen taulukoin ne, vertailua varten (TAULUKKO 4).




TAULUKKO 4 ERP-jdrjestelmien riskitekijat tutkimuksittain

ARTIKKELI A B C D E
Epdselvit tai puutteelliset X X X X
ERP-jarjestelmédvaatimuk-

set.

Kéyttdjat eivat ymmarra X X

ERP-jdrjestelmdn toimintoja
/ osallistaminen suunnitte-
luun.

Loppukayttdjien kokemuk- X X X X X
sen puute / huono koulu-
tus.

Projektin venyminen / epa- | x
realistinen aikataulu.

ERP-jarjestelmdn sopimatto- | x X X X
[ | muus organisaation liiketoi-
mintaprosesseihin.

g | Kayttdjat eivat ymmaérrd X
ERP-jdrjestelmén etuja.

K | Ylemmaén johdon osallistu- X X X X X
misen puute.

I | Kéayttdjat eivat ole valmiita X
kayttamaan ERP-jdrjestel-
T | méa ja sen tarjoamia hyo-
tyja.

E | Puutteellinen vaatimusmai- X
rittely, tarve lisdohjelmille.

K | Kédyttdjien muutosvastai- X X
suus.

I | IT-henkilskunnan puutteel- X
linen koulutus.

J' [Puutteellinen osaavien ERP- X
asiantuntijoiden rekrytointi.

Kyvyttomyys sitouttaa or- X
ganisaation johto projektiin.

Integraation puute. X

Johtoryhman puute / osaa- X X X X
mattomuus.

Organisaation sisdinen X
osaamattomuus.

Johtajan puute. X

a | Tehoton viestintd kayttdjien X
kanssa.

Tehokkaan projektimenetel- X X X
man puute.




Yritys siséllyttdd vanhoja le-
gacy ohjelmistoja ERP-jar-
jestelmé&an.

Kayttdjien / osastojen vali-
set ristiriidat.

Véddran ohjelmistopaketin
valinta.

Puutteellinen muutosjohta-
minen

Tehoton strateginen ajattelu
ja suunnittelu

Datan yhtendisyys / Datan
huono tarkkuus

Kehitystiimin vaihtuminen

Datan tuonti jdrjestelmdan

Tekniset ongelmat.

Tehokkaan kommunikaa-
tion puute.

Puutteellinen testaus ennen
kayttoonottoa.

Puutteelliset resurssit.

Taulukossa on yhteensé 31 riskitekijdd, joista tdssd kasitellddn niitd, jotka tunnis-
tettiin kahdessa tai useammassa artikkelissa. Késittelen riskitekijdt niiden ylei-
syysjdrjestyksessd. Tamaén jdlkeen kerron mitd organisaatio voi tehdd, jotta valt-

tyy tunnistetulta riskilta.

Ylemmin johdon osallistumisen puute

Johdon osallistuminen projektiin on tdrkedd ja heiddn odotetaan vaikutta-
van projektin menestykseen. Johdon on tidrked tunnistaa sidosryhmiit,
joita muutos koskee ja kommunikoida tulevasta muutoksesta, sekd sen
vaikutuksesta esim. organisaation liiketoimintaprosesseihin (Aloini ym.,
2007 ja Mahmood ym., 2019).

Johtoryhmin puute / osaamattomuus

Projektilla on oltava selked johto, joka hallitsee tehtdvéansd, jotta ohjeista-
minen on selkedd ja viltytddn turhalta toistolta (Sumner, 2000). Mahmood
ym. (2019) mukaan projektin johtoryhmé&ddn kannattaa ottaa henkiloita
mukaan useasta sidosryhmadstd, jotta saadaan kattava kuva siitd, miten
ERP-jarjestelmd vaikuttaa organisaatioon.




Loppukadyttdjien kokemuksen puute / huono koulutus

Sumnerin (2000) mukaan useat yritykset ovatkin huomanneet loppukayt-
tdjien koulutuksen tdrkeyden ja satsaavat siihen resursseja. Kuitenkin
Aloinin ym. (2007) mukaan yritykset leikkaavat siitd tai jattavat sen huo-
mioimatta, jos projektin budjetti ylittyy. Heikolla koulutuksella tyonteki-
jat eivdt opi kdyttamaan jarjestelmdd oikein. Tamd voi aiheuttaa monimut-
kaisen ongelmaketjun, jdrjestelméan integroidun luonteen takia.

Tehokkaan projektimenetelmin puute

ERP-projektit ovat luonnostaan monimutkaisia ja vaikeita. Organisaation,
henkil6ston ja poliittiset ongelmat voivat kérjistyd organisaatiota muutta-
van projektin alla. Tdmd vaatii organisaation johdolta erityisid projektin-
hallintataitoja(Aloini ym., 2007).

Puutteellinen muutosjohtaminen

ERP-projektit ovat monimutkaisia eikd niitten kdyttoonotto ole ainoastaan
teknologinen haaste. ERP-jdrjestelmd muuttaa sitd, miten organisaatio toi-
mii. Jos organisaation johto ei saa kdyttdjidan vakuuttuneeksi muutoksen
tarpeesta, niin se voi johtaa projektin epdonnistumiseen(Aloini ym., 2007).

ERP-jdrjestelmdn sopimattomuus organisaation liiketoimintaprosessei-
hin

ERP-jdrjestelmdn hyotyjen maksimiseksi on vilttaméatontd, ettd yrityksen
lilketoimintaprosessit ovat yhdenmukaisia ERP-jdrjestelmdn kanssa
(Aloini ym., 2007). Yritys voi joko kustomoida ERP-jdrjestelméd vastaa-
maan sen liiketoimintaprosessia, tai sitten se voi muokata sen omaa liike-
toimintaprosessiaan vastaamaan ERP-jdrjestelmad. Jalkimmaéinen vaihto-
ehto tulee yleensd huomattavasti halvemmaksi (Sumner, 2000)

Epéselvit tai puutteelliset ERP-jdrjestelmdvaatimukset
Tehokas projektin ldpivienti vaatii huolellista suunnittelua. Ensinnédkin
kaikki padamaadrit ja tavoitteet on maériteltdava selkedsti, kaikki suunnitte-

lemattomat laajennukset vaikuttavat projektin budjettiin ja aikatau-
luun(Aloini ym., 2007).

Kiyttdjat eivat ymmairrd ERP-jdrjestelmdn toimintoja / osallistaminen
suunnitteluun

Aloinin ym. (2007) mukaan on tdrked ottaa tulevan ERP-jarjestelmén lop-
ton tarpeelliseksi. Heiddn tdytyy kehittyd itsevarmoiksi ja ammattitaitoi-
siksi ERP-jdrjestelman kayttdjiksi, jotta he voivat auttaa muita tyonteki-
joitd tulevassa jarjestelmdn koulutuksessa(Aloini ym., 2007).



o Kiyttdjien muutosvastaisuus
Organisaatio tarvitsee osaavia johtajia, joilla on selkedd ja asianmukaista
tietoa, sekd valtaa tehdd padtoksid kohdatessa merkittdvad epavarmuutta
aiheuttavia tekijoitd(Aloini ym., 2007).

¢ Organisaation sisdinen asiantuntemattomuus
Organisaatio tarvitsee jdsenid, jotka ovat taitavia, sekd osaavat tehdd paa-
toksid tarpeen vaatiessa, eikd vain hakea organisaation johdon hyvéaksyn-
tdd (Mahmood ym., 2019).

e Kehitystiimin / jisenten vaihtuminen
Uuden kehitystiimin toiminta voi olla vaikeaa ja monimutkaista. Edellisen
kehitystiimin tuotosten ymmartdminen ja syyt niiden takana, sekd miten
ja miksi taménhetkiseen tilanteeseen on paadytty (Wan & Hou, 2012).

e Datan tuonti jarjestelmdan
Datan tuonti jdrjestelméddn ja sen saattaminen yhdenmukaiseen muotoon
voi olla hidas ja monimutkainen prosessi. Datan voi tuoda uuteen jdrjes-
telm&ddn manuaalisesti tai automaattisesti(Mahmood ym., 2019).

¢ Integraation puute / moduulit ei yhteensopivia
Organisaatio voi kohdata ongelmia ERP-jdrjestelmdn moduulien integraa-
tion kanssa. Osa vanhemmista moduuleista ei toimi valttamatta halutulla
tavalla uusien moduulien kanssa. Moduulit voi my®ds olla hankittu eri toi-
mittajilta eivatkd ne sen takia toimi halutulla tavalla(Mahmood ym., 2019).
¢ Projektin venyminen / epirealistinen aikataulu
Organisaation johdon tdytyy luoda projektille realistinen aikataulu, seka
varata aikaa mahdollisen ongelmien selvittdmiselle projektin edetessa.
Epérealistinen aikataulu johtaa tyon huonoon laatuun, sekd puutteelliseen
testaamiseen (Garg & Garg, 2013).

3.2 Riskien hallinta

Riskienhallinnaksi kutsutaan prosessia, jossa tunnistetaan, toimitaan ja eliminoi-
daan potentiaalisia ongelmia, ennen kun ne ehtivit vaikuttaa projektin kulkuun
(Wiegers, 1998).

Organisaatio, joka suorittaa ERP-jdrjestelman kayttoonottoa on syytd kes-
kittyéd riskien hallintaan koko projektin aikana. Ojalan ym. (2006) mukaan var-
sinkin ERP-projektin alussa, riskien hallintaan on tarked keskittyd, silld suurin
osa ERP-projektin riskeistd on perdisin jo sen alkuvaiheesta. ERP-jdrjestelmén
kayttoonoton voi jakaa karkeasti kolmeen vaiheeseen, jolla jokaisella on omia ris-
kejansd. Vaiheet ovat suunnittelu/ paatoksenteko, implementaatio ja post-imple-
mentaatio (Deng & Bian, 2008; Dey, Clegg, & Cheffi, 2013).



Riskienhallinta prosessi alkaa riskien tunnistamisella, sekd tunnistettujen
riskien laadun arvioinnilla. Aloini ym. (2007) ovatkin luoneet yhden tunnetuim-
mista ERP-projektin riskienhallinta viitekehyksistd, koska heiddn mielestdéan pe-
rinteiset riskienhallinta viitekehykset olivat liian ylimalkaisia, eivdtkd sopineet
ERP-projekteille niiden monimutkaisuuden takia. Heidén riskienhallintaviiteke-
hyksessdnsad tunnistetaan seitsemdn eri vaihetta (KUVIO 1), joita tarkkaillaan
koko projektin ajan. Vaiheisiin kuuluu:

e Kontekstianalyysi

¢ Riskin tunnistaminen

e Riskin analyysi

e Riskin arviointi

o Riskin kisittely

e Seuranta ja tarkastelu

e Kommunikointi ja konsultointi

Riski <
Analyysi

Riskin Riskin
Arviointi Tunnistaminan
Riskin
Kasittely Kontekstianalyysi
> Seuranta T > Kommunikointi
ja ja
Tarkastelu Konsultointi

KUVIO 1 Riskienhallinta viitekehys 1 (Aloini ym., 2007, s. 548).

Dey ym. (2013) esittelevét artikkelissaan riskienhallintaviitekehyksen, joka kos-
kee ERP-projekteja (KUVIO 2). Heiddn mielestddan muut viitekehykset ovat liian
teoreettisia ja vaikeita ymmartad. He testasivatkin viitekehyksensa toimintaa me-
nestykselld case-tutkimuksessa. Tamén viitekehyksen tarkoituksena on tunnis-
taa riskejd, jonka jalkeen ne pisteytetddn niiden vakavuuden ja sen tapahtumisen
todenndkoisyyden perusteella, jonka jdlkeen niihin osataan varata oikea maara
resursseja.



Tunnista Maarita

— ja P Analysoi | —Jp |@hestyminen —pp Riskin —— Riskin
luokittele riski tunnistettuun seuraaminen hallinta
riski riskiin

Jatka, kunnes projekti on saatu paatokseen

KUVIO 2 Riskienhallinta viitekehys 2 (Dey ym., 2013, s.5).

Riskienhallinta viitekehykset on luotu pddasiassa organisaation johdon tueksi.
Dengin ja Biangin (2008) mukaan projektin johdon tehtdva on tunnistaa riskit,
sekd niiden vakavuus ja niiden aiheuttamat epavarmuustekijiat koko ERP-projek-
tin keston ajan. Aloinin ym. (2007) mukaan projektin johdon voi olla todella han-
kala tunnistaa ERP-projekteihin liittyvid riskejd koska niitd kategorisoidaan ja
luokitellaan usealla eri tavalla, yleensa riskitekijoilld (Risk Factor), kriittisilld me-
nestystekijoilld (Critical Success Factor) ja epavarmuustekijoilld tarkoitetaan sa-
moja asioita (Uncertainty Factor). He késittelivatkin artikkelissaan alan aikaisem-
pia tutkimuksia ja tunnistivat sieltd kohdattuja riskitekijoita.

Aloinin ym. (2012) mukaan riskienhallinta on hyva aloittaa konteks-
tianalyysilld, jossa madritellddn riskienhallinta prosessien rajat. Tamé&n perus-
teella tiedetddn mitd prosesseja tarkkaillaan, sekd millaisia vaatimuksia niille on
asetettu. Tamaén jdlkeen organisaatio voi valita itselleen sopivan riskienhallinta-
mallin.

Tamaén jdlkeen voidaan edetd riskien tunnistamiseen ja luokitteluun.

Deyn ym. (2013) mukaan riskit kannattaa jakaa erilaisiin kategorioihin, jotta niita
on helpompi tunnistaa sekd ehkdistd. Artikkelissaan he jakoivatkin riskit viiteen
kategoriaan, jotka olivat, tekninen, aikataulu, operationaalinen, liiketoiminnalli-
nen ja organisaatioon-liittyvat riskit. Riskien tunnistamisen jdlkeen on ajankoh-
taista miettid mité riskeille tehddén, ja miten niiden ehkdisyyn varataan resurs-
seja. Deyn ym. (2013) ehdottaakin ettd tunnistetut riskit pisteytetdan niiden ylei-
syyden ja oletetun vahingon perusteella, jotta niitd voidaan priorisoida. Taman
kirjallisuuskatsauksen edellisessd luvussa on myos tutkittu alan kirjallisuutta ja
sieltd on tunnistettu 23 riskitekijdd, jotka on tunnistettu yleisiksi ERP-jdrjestel-
mien kayttoonottoprojekteissa.
Riskien tunnistamisen jdlkeen organisaation tdytyy pddttda miten se aikaa hallita
sen tunnistamia riskejd. Aloinin ym. (2007) toteaa artikkelissaan ettd, riskin hal-
litsemiseen on kaksi erilaista metodia: riskin ennaltaehkaisy (Risk circumstances
reduction) ja riskien késittely (Risk treatment). Riskien ennaltaehkdisyssd pyri-
tddn minimoimaan riskin ilmestymistd, kun taas toisessa jalkimmadisessd vaihto-
ehdossa riskiin reagoidaan vasta kun se on ilmennyt (KUVIO 3).
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KUVIO 3 Riskienhallinta strategia (Aloini ym., 2007, s. 549).

Dayn ym. (2013) tarjoaa tunnistettujen riskien hallinnalle ratkaisuiksi mm. riskin
hyviaksymistd, riskin vaikutuksen lieventdmistd, riskin vaikutusten siirtamistd,
sekd riskin vahentdmistd. Kun organisaatio reagoi tunnistettuun riskiin, niin se
on tdrked seurata ja tarkkailla tdtd prosessia, jotta haluttuun lopputulokseen
pddstaan(Aloini, Dulmin, & Mininno, 2012).

Kaikki organisaatiot ovatkin kuitenkin erilaisia ja niilld niiden mah-
dollisuudet ja resurssit ovat erilaisia. Ojalan ym. (2006) mukaan varsinkin pie-
nemmilld yrityksilld ei ole yksinkertaisesti varaa palkata tdysiaikaisia projekti-
tyontekijoitd, eikd niilld ole valttaméttd samanlaista osaamista, kun isommissa
yrityksissd. Taman takia erilaisilla organisaatioilla on erilaiset ldhestymistavat
erilaisiin projekteihin.

Iskanius (2009) toteaakin artikkelissaan ettd, yksi ERP-jdrjestelmien synnynndi-
sistd valuvioista on se ettd, ne on lahtokohtaisesti suunniteltu suurille yrityksille.
Taman takia ne on luotu suurten yritysten tarpeisiin, eivdtkd ne valttamatta tue
pienien ja keskisuurten yritysten tarpeita ollenkaan. Tamén takia projektit ovat
luonnostaan vaikeita ja monimutkaisia. ERP-projektin johdossa tarvitaankin tai-
tavia henkil6itd, joitta on tietotaitoa sekd kokemusta ERP-projekteista (Iskanius,
2009). Aloinin ym. (2007) yksi syy projektin epdonnistumiseen onkin se, ettd pro-
jektimanagerit eivat arvio tai hallitse projektin riskeja kunnolla. Useimmat pro-
jektimanagerit kokevatkin riskien hallinnan yliméaariseksi tyoksi, jonka seurauk-
sena riskien hallinta unohdetaan, jos projektin aikataulu lipsuu. Tamé onkin yksi



syy miksi projektit saavuttavat vain harvoin sille asetetut tavoitteet (Aloini ym.,
2007).

3.3 Johtopaidtokset

Suurin osa ERP-projektia koskevista riskitekijoistd koski organisaation jasenten
taitoa, organisaation johdon osallistumisen puutetta tai projektiryhmén epédon-
nistumista. Seuraavassa listassa on tdarkeimmat tunnistetut riskitekijdt niiden
yleisyysjarjestyksessd. Niiden tarkempi kuvaus ja hallitsemismetodit 16ytyvét lu-
vusta 3.1.

¢ Ylemman johdon osallistumisen puute

e Projektiryhmén puute / osaamattomuus

o Loppukayttdjien kokemuksen puute / huono koulutus

e Tehokkaan projektimenetelman puute

e Puutteellinen muutosjohtaminen

e ERP-jdrjestelmdn sopimattomuus organisaation liiketoimintaprosesseihin

o Epdselvit tai puutteelliset ERP-jdrjestelmédvaatimukset

suunnitteluun

e Kaéyttdjien muutosvastaisuus

e Organisaation sisdinen asiantuntemattomuus

e Kehitystiimin / jasenten vaihtuminen

e Datan tuonti jarjestelmddn

e Integraation puute / moduulit ei yhteensopivia

e Projektin venyminen / epérealistinen aikataulu

Tunnistetuista riskeistd voidaankin huomata, ettd suurin osa niistd kuuluu orga-
nisaation johdon tai projektiryhman vastuulle. Organisaation ERP-projektin tdy-
tyykin ldhted sen johdossa tunnistetusta tarpeesta, sekd organisaation johdon tu-
lee kommunikoida sen sidosryhmien kanssa koko projektin ldpi (Aloini ym.,
2007). Myos organisaation projektiryhmaén tulee olla ammattitaitoinen seka hal-
lita useita taitoja. Organisaation ERP-projektin projektiryhmé on vastuussa to-
della tarkeistd ja vaativista tehtdvistd. Heiddn vastuullaan onkin mm. suunnittelu,
lilketoimintaprosessien suunnittelu, projektimenetelmén valinta, muutosjohta-
minen, kouluttaminen sekd kommunikointi loppukayttdjien sekd muiden sidos-
ryhmien kanssa (Mahmood ym., 2019; Sumner, 2000). Organisaation kannattaa-
kin valita projektiryhmé&én osaavia henkiloitd, joilla on aikaisempaa kokemusta
ERP-projekteista seké kayttdaa konsulttien apua.

Riskien hallinta on vaikea ja yrityskohtainen prosessi, koska jokai-
nen yritys on erilainen, sekd niiden kohtaamat riskit ovat myos yrityskohtaisia.
Onkin siis mahdotonta esittdd universaalia mallia, jonka avulla ERP-projektin saa



vietyd maaliin onnistuneesti. Organisaation johtoryhmé voi kuitenkin kayttaa
apunaan erilaisia viitekehyksid sekd tutkia aikaisempia projekteja ja tunnistaa
sieltd yleisimpid riskitekijoitd, joita muut organisaatiot ovat kohdanneet heidan
omissa ERP-jdrjestelméan kayttoonottoprojekteissaan.

Toisaalta osa kdyttamistdni lahteistd on hieman vanhahtavia ja osa
niistd tunnistetuista riskeistd ei ole vilttamattd ajankohtaisia. Kuitenkin suurin
osa uudemmista artikkeleista viittasinkin ndihin vanhempiin, jo olemassa oleviin
tutkimuksiin. Tdstd voidaankin pé&ételld, ettd tieto on edelleen ainakin jollain ta-
solle relevanttia. Sumner (2000) tutki artikkelissan suurehkoja organisaatioita (lii-
kevaihto 1-15 miljardia $), joilta osalta yksinkertaisesti puuttui tarvittava taito
ottaa ERP-jdrjestelmid kdyttoon, voi vain kuvitella millaisia haasteita tallaisen jar-
jestelmdn kayttoonotto tuottaa pk-yrityksille. Toisaalta tutkimus on 2000-luvulta,
eikd organisaatioilla ollut silloin vield yhtd paljon kokemusta ERP-projekteista.

Kuten tutkielman alussa mainittiin ERP-projekteista noin 66-90 %
voidaan luokitella epdonnistuneiksi joko sen takia ettd ne epdonnistuvat koko-
naan tai ERP-jdrjestelmad ei vastaa sille asetettuja tavoitteita (Bitsini, 2015; Garg &
Garg, 2013; Shore, 2005; Zare Ravasan ja Mansouri, 2016). Zengin ja Skibniewskin
(2013) mukaan 57 % prosenttia ERP-projektien aikatauluista ylittyy ja 54 % ERP-
projekteista ylittdd sille asetetun budjetin (Zeng & Skibniewski, 2013). Tallaiset
epdonnistumisprosentit ovat huomattavan suuria ottaen huomioon miten paljon
kokemusta ERP-projektien kdyttoonotosta on kertynyt vuosien varrella. Toi-
saalta jos organisaatio ottaa elinaikanaan vain yhden ERP-jadrjestelmén kayttoon,
niin projekteista ei kerry kokemusta, jota voitaisiin hyodyntdd organisaation si-
sdlld tulevaisuudessa.

Organisaation kannattaakin siis todella punnita ja miettid ERP-jar-
jestelman kayttoonottoa huolellisesti, sekd suorastaan olettaa ettd organisaatio
tulee kohtaamaan merkittdvid vastoinkdymisid. Organisaation onkin tdrked va-
rata ERP-projektille riittdvasti aikaa sekd resursseja, eikd ottaa jarjestelmad kayt-
toon vain sen takia ettd muutkin kayttavat niita.

ERP-projekteja, sekd niiden onnistumista edesauttavaa tutkimusta
on tdrked tehdd, jotta projekteissa onnistuttaisiin paremmin jatkossa. Epdonnis-
tuvatko projektit koska niille asetetaan niin eparealistisia vaatimuksia vai luoki-
tellaanko projekti epaonnistuneeksi liian kevyin perustein? Toisaalta ERP-pro-
jektit ovat koko organisaation kattavia projekteja, jotka ovat vaikeita jo monimut-
kaisia, eikd riskid pienennd se, ettd kaikki organisaatiot ovat uniikkeja.



4 YHTEENVETO

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli 16ytdd vastauksia millaisia riskejd orga-
nisaatiot kohtaavat ERP-jdrjestelmien kdyttoonottoprojekteissa. Tutkimuskysy-
mykset olivat:

e Millaisia riskeja ERP-projekteissa on?

e Miten tunnistettuja riskejd voidaan hallita?

Aihetta tutkittiin tutustumalla alan tieteellisiin aikakauslehtiin seka tieteellisiin
konferensseihin. Naiden artikkeleiden avulla arvioitiin niitd riskitekijoitd, joita
organisaatiot kohtaavat, kun ne ottavat ERP-jdrjestelmid kayttoon. Téassd artikke-
lissa tunnistettiin kaiken kaikkiaan 31 riskitekijdd, seka jarjesteltiin ne niiden ylei-
syyden perusteella. Ndiden riskitekijoiden avulla organisaatiot voivat tietdd mita
odottaa tulevaisuuden ERP-projekteilta. Suurin osa riskitekijoistd, joita tunnistin
liittyy organisaation johtoon, sekd ERP-projektin projektiryhmaan. Riskitekijoi-
den perusteella voidaan sanoa, ettd organisaation projektiryhman tulee olla poik-
keuksellisen taitava, sekd suunnitella projekti huolellisesti alusta loppuun. Tdssa
artikkelissa késiteltiin myos riskien hallinta tapoja, joiden avulla organisaatio voi
tunnistaa potentiaalisia riskejd. Artikkelissa esiteltiin myds muutama viitekehys,
joita organisaatio voi kiyttdd apunaan riskien hallinnassa. Riskien tunnistamisen
jalkeen organisaatio voi arvioida ja kategorisoida tunnistetut riskit. Taman jal-
keen organisaatio voi hallita tunnistettuja riskejd, riskin vaatimalla tavalla. Jos
organisaatio haluaa ottaa ERP-jdrjestelmdn kdyttoon, tulee sen varata sille tar-
peeksi aikaa sekd resursseja.

ERP-jdrjestelmien kayttoonotosta on monenlaista Kkirjallisuutta.
Tasséd tutkielmassa keskityttiin riskien tunnistamiseen ja hallintaan. On my®s ole-
massa paljon kirjallisuutta, jossa keskitytddn ns. kriittisiin menestystekijoihin
(Critical Success Factor) kun ERP-jdrjestelmid otetaan kayttoon. Talld kirjallisuu-
dessa tunnistetaan ja pohditaan mitkd ovat tarkeitd asioita, jossa organisaation
tulee onnistua, kun se ottaa ERP-jadrjestelmid kayttoon. Se on siis toinen paljon
tutkittu ndkokulma, kun pohditaan ERP-jdrjestelmien kdyttoonottoa ja niiden
menestystd. Taman ndkokulman olisi voinut ottaa huomioon tdssa tutkielmassa,
kun tunnistetaan mitkd ovat suurimmat riskitekijat ERP-projekteissa. Taman
avulla tutkielmaan olisi saanut lisdd lahteitd vertailtavaksi, sekd saanut luotua
kattavamman kokonaiskuvan aiheesta. My0s osa tutkielmassa kaytetyista



lahteistd olivat 2000-luvun alusta, joten ne olivat hieman vanhahtavia. Toisaalta
ERP-jdrjestelmd ei ole késitteend fundamentaalisesti muuttunut, vaikkakin maa-
ilma ja organisaatioiden liiketoiminnan luonne on voinut muuttua joissain ta-
pauksissa rajusti. Tdmén olisi voinut ottaa huomioon tutkimalla eri aikakausille
tyypillisid riskeja ERP-projekteissa.

Koska ERP-projektien epdonnistumisprosentti on suuri, on aihetta
hyva tutkia myos jatkossa. Ehdotan ettd ERP-jarjestelmien kdyttoonottoprojek-
tien epdonnistumisen syitd ja niiden epdonnistumisen luokittelua tutkittaisiin jat-
kossa. Koen my0s, ettd riskitekijoiden ja kriittisten menestystekijoiden vertai-
lusta ERP-projektien kontekstissa voisi olla lisdd tutkimusta. Voisi my6s olla
hyvd kartoittaa miten organisaatioiden kohtaamat riskit ja riskienhallintametodit
ovat muuttuneet viimeisen noin 30 vuoden aikana, kun ERP-jdrjestelmid on
otettu kayttoon.
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