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Tutkielma

Jarjestelméan kayttoonoton valmistelulla on kriittinen merkitys kayttoonoton
onnistumisen kannalta. Tassd tutkielmassa tarkastellaan ERP-jarjestelmén
hankintaprosessin vaikutusta jdrjestelmdn kayttoonottoon. Tutkielmassa
kdydddan lapi mitd ovat ERP:n hankinta- ja kdyttoonottoprosessit sekd niiden
onnistumiseen vaikuttavat tekijat. Tarkoituksena on yhdistdd onnistumiseen
vaikuttavat tekijdt prosessien vaiheisiin, jossa ne vaikuttavat ja muodostaa
suhde hankinta- ja kayttoonottoprosessin vaiheiden wvilille. Tarkastelun

painopiste on enemmaén organisatorisissa kuin teknisissd seikoissa.

Tutkielma perustuu késitteellisteoreettiseen  kirjallisuuskatsaukseen ja
empiiriseen osioon, joka toteutettiin haastattelujen muodossa kohdeyrityksessa.
Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd hankintaprosessissa organisaation
nykyiset jdrjestelmdt ja niiden analyysin huolellisuus vaikuttavat
kayttoonottostrategiaan, muutoksen hallinnan, tiedon konversion ja
jarjestelman radtaloinnin haasteellisuuteen kayttoonottoprosessissa.
Vaatimusmadadrittelyn ja valintakriteerien muodostaminen sekd organisaation
prosessit ja mniiden analysoinnin onnistuminen vaikuttavat muutoksen

hallintaan ja jarjestelmén raatalointiin liittyviin haasteisiin.

AVAINSANAT: ERP, jdrjestelmdhankinta,  kayttoonotto,  kriittiset

menestystekijat
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1 JOHDANTO

1.1 Aihepiirin kuvaus ja tutkimuksen motiivit

Suuri osa ERP-jdrjestelmddn (enterprise resource planning system) liittyvadstd
tutkimuksesta kasittelee jdrjestelmén kayttoonottoa. Mellern et al (2004)
kattavaan bibliografiaan kootuissa tieteellisissd julkaisuissa aikavalillda 2000-
2004 esiintyy eniten avainsana kayttoonotto (implementation). Itse jarjestelman
hankintaprosessia, joka tapahtuu ennen kayttoonottoa kisitellddn suhteellisen
vdhdn  akateemisessa  kirjallisuudessa  (Esteves &  Pastor  2001).
Hankintaprosessin tutkiminen ja ymmartaminen on kuitenkin tdrkedd, koska
sen avulla voidaan selvittdd uuteen jdrjestelmddn liittyvid hyotyjd, riskejd,
ongelmia ja kuluja, ennen kuin uuden jédrjestelmédn hankintaan on sitouduttu.

(Verville et al 2005)

ERP-jarjestelmdn hankintaprosessin ldpikdyminen ndyttdd péadpiirteiltaan
samanlaiselta eri organisaatioiden suorittamana. Oliver ja Romm (2000), Illa et
al (2000) ja Poon ja Yu (2006) ovat muodostaneet omat
hankintaprosessimallinsa. Mallit eroavat toisistaan prosessin vaiheiden
rajausten ja kdytettyjen termien osalta. Esimerkiksi Verville ja Halingten (2003)
jakavat jarjestelmdn hankintaprosessin kuuteen eri vaiheeseen. Vaiheet ovat
suunnittelu, tiedon etsintd, vaihtoehtojen valinta, arviointi, valinta ja
neuvottelu. Huomion arvoista on, ettd ERP-jdrjestelmdn hankintaprojektit ovat
monimutkaisia, eivdtkd niin selkeitd hahmottaa kuin perinteinen

sovelluskehitysprojekti (Adam & Twomey 2001).

Késitykset ERP-jdrjestelmdn kayttoonotosta ja varsinkin niihin kuuluvista
suoritettavista toimista ovat suhteellisen yhtendisid. Tutkijat ovat kehittdneet
hieman eri laajuisia ja eri painotuksin  mallinnettuja  ERP:n
kayttoonottoprosesseja, riippuen tutkijan  valitsemasta nédkokulmasta.

Esimerkiksi Markus:en ja Tanisien (1999) sekd Ross:n (1998) prosessimallit



sisdltavat kayttoonoton lisdksi sitd edeltdvan suunnitteluvaiheen. Bancroft et al

pddvaiheeseen ja viiteen alavaiheeseen.

ERP-jarjestelmdn  hankinta- ja  kédyttoonottoprosessien  onnistumiseen
vaikuttavien tekijoiden yhteydessd kadytetddn termid kriittiset menestystekijat
(critical success factors). Talld tarkoitetaan suhteellisen pientd joukkoa helposti
tunnistettavia tavoitteita, jotka muotoutuvat toimialan, yrityksen, johdon ja
ympadriston mukaan. (Hossain et al 2002) Rockart:n (1979) mukaan kriittiset
menestystekijdt ovat rajallinen maéra alueita, jotka hyvin suoritettuna tuottavat
tulosta ja lisddvat organisaation suorituskykyd. Kriittiset menestystekijat
perustuvat oletukseen, ettd rajallinen mddrd kriteerejd, jotka ovat kriittisid
projektin onnistumisen kannalta, voidaan tunnistaa ja yrityksen johto voi

toimillaan vaikuttaa niithin (Wit 1998).

Adam ja O’Doherty (2000) sekd Stefanou (2000) esittavat kayttoonoton
onnistumisen kannalta yhdeksi kriittiseksi tekijadksi muun muassa
hankintaprosessissa tehtdvad jarjestelméan valintaa. Huomionarvoista on, ettd
jarjestelmdhankinnan onnistuminen vaikuttaa ERP-jdrjestelmdn elinikdan (Al-
Mudimigh et al 2001). Sammon:n ja Adam:n (2004) mukaan kayttoonoton
onnistumiseen vaikuttaa kdyttoonottoon valmistautuminen, hankkeeseen
sitoutuminen ja kuinka hyvin yritysjohto pystyy esittimddn tarkat
jarjestelmdvaatimukset. Lau:n (2004) mukaan onnistumiseen kannalta kriittista

on kdyttoonoton ajoitus, projektisuunnitelmat ja muutoksenhallinta.

1990-luvun alusta ldhtien ERP-sovellukset ovat olleet jarjestelmdintegraation
vallitseva trendi organisaatioissa (Lee et al 2003). ERP:d pidetddn jopa
erddnlaisena pddsymaksuna liiketoiminnan harjoittamiselle tai ainakin
vaatimuksena yrityksen yhdistymiselle muihin yrityksiin talouseldméan
verkostossa (Kumar & Hillegersberg 2000). Yritykset saattavat joutua

tilanteeseen, jolloin ne eivdt suorita kaikkia jdrjestelmdhankintaprosessin



toimintoja. Kehityshankkeita kadynnistetddn konsernitasolla, jolloin yritys

saattaa saada uuden jdrjestelmén annettuna.

Ennen jdrjestelmdn asennusta yrityksessd tdytyy ratkaista ongelmia liittyen
standardointiin. Verkoston osana oleva yritys saattaa uuden jdrjestelman myota
omaksua globaalit prosessit, jotka eivdt vdlttamattd toimi paikallisissa
olosuhteissa. Tamédn vuoksi yrityksessd tdytyy tarkoin pohtia, mitka
jarjestelmdn moduuleista toimivat globaalisti ja mitkd sdddetddn sopimaan
paikallisten vaatimusten mukaiseksi. Kdyttoonottoon vaikuttaa se, kdytetaanko
yhtd jdrjestelmdn toimittajaa vai ostetaanko jdrjestelmédn osat eri toimittajilta.

(Sankar & Rau 2006)

1.2 Tavoitteet

Tutkielman tavoitteena on selvittdd miten ERP-jdrjestelman hankintaprosessi,
sithen kuuluvat vaiheet ja niissd suoritettavat toimet vaikuttavat jarjestelman
kayttoonottoon. Tarkastelun kohteena ovat hankinta- ja kdyttoonottoprosessin
vaiheet hankintapddtoksestd jarjestelmdn asennukseen saakka. Esteves:n ja
Pastor:n (1999) ERP:n elinkaarimallin mukaisesti tarkasteltuna tutkimus
kasittelee uuden jdrjestelmdn hankintapddtos- (adoption decision)  ja
hankintavaiheissa (acquisition) tehtdvien toimien vaikutuksia

kayttoonottovaiheeseen (implementation).

Tutkimuskysymys on seuraava: miten ERP-jdrjestelmdn hankintaprosessi
vaikuttaa jdrjestelmdn kayttoonottoon. Ratkaisuun pyritddn vastaamalla

tutkimuskysymyksen alakysymyksiin, jotka ovat:

1. Mitkd ovat kriittiset tekijit ERP-jdrjestelmdn hankinnan onnistumisen

kannalta ja missd hankintaprosessin vaiheessa ne vaikuttavat?

2. Mitkd ovat kriittiset tekijat ERP-jarjestelméan kdyttoonoton kannalta ja

missd kayttoonottoprosessin vaiheessa ne vaikuttavat?



3. Miten ERP-jdrjestelmdn hankinnan kriittiset tekijat vaikuttavat

kayttoonoton onnistumiseen?

4. Minkidlaisia vaikutuksia kohdeyrityksen ERP:n hankintaprosessissa
kerdttdvistd tiedoista ja niiden puutteista voidaan ennustaa aiheutuvan

kayttoonotossa?

1.3 Tutkimusmenetelmi ja tiedonkeruutavat

Tutkielma perustuu késitteellisteoreettiseen  kirjallisuuskatsaukseen ja
empiiriseen osioon. Tutkimusmenetelmdnd on tapaustutkimus (case study).
Tutkimuksen tarkastelun kohteena on yksi tapaus ja tutkimus on luonteeltaan

kuvailevaa (descriptive).

Tutkimuksen empiiristd osiota varten kerdtddn haastattelujen avulla tietoa
kohdeyrityksestd. Kohdeyrityksen jdrjestelmdhankintaprosessissa tehtdvia
toimia kuvataan haastatteluista saatujen tietojen perusteella.
Jarjestelmédhankinta on vield alkuvaiheessa, joten siitd ei ole saatavilla valmiita
kuvauksia, suunnitelmia tai muuta materiaalia. Haastattelujen otos muodostuu
tietohallinnon ja muiden osastojen henkilostostd, jotka ovat tdssd vaiheessa

tietoisia tulevasta projektista ja mahdollisesti osallistuvat siihen.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu siten, ettdi seuraavassa luvussa maddritellddn ERP,
onnistunut jarjestelmd ja lopuksi mitd tarkoitetaan onnistuneella ERP-
jarjestelmadlld. Kolmannessa luvussa kuvataan kirjallisuudessa esitettyjd erilaisia
ERP-jarjestelmdn hankintaprosesseja ja mniihin pohjautuen maééritelldan
hankintaprosessi, jollaisena se ndhddan taméan tutkielman yhteydessd. Luvussa
kuvataan kirjallisuudesta 16ydettyjd erilaisia ERP:n kadyttoonottoprosesseja ja
maddritellddn, mitd asioita kuuluu tdssd tutkielmassa kayttoonottoon. Lisdksi

kolmannessa luvussa esitellidin ERP:n hankinta -ja kdyttoonottoprosessiin



onnistumiseen vaikuttavat tekijit. Onnistumiseen vaikuttavat tekijt
yhdistetddn hankinta- ja kdyttoonottoprosessin vaiheisiin ja pyritddn 16ytaméaan
yhteyksid prosessien vaiheiden vililld. Tadhdn perustuen kootaan malli, joka
kuvaa ERP:n hankintaprosessin vaikutuksia kayttoonottoon. Kolmas luku
pddttdd tutkielman varsinaisen teoriaosion. Neljds ja viides luku pitavat
sisdlldan tutkimuksen empirian. Neljannessd luvussa késitellddn menetelmat,
joihin tutkielman empiirinen osio perustuu. Luvussa kédyddan lapi
tutkimusmenetelmit, tutkimuksen toteutus ja tiedonhankintamenetelmat.
Viidennessd luvussa esitetddn tutkimustulokset. Kuudes luku on pohdinta,
jossa kisitellddn teorian ja empirian vilistd suhdetta. Viimeisessd luvussa

tehddan yhteenveto.

1.5 Keskeiset tulokset

Tutkielman keskeisend tuloksena on, ettd hankintaprosessissa organisaation
nykyiset jdrjestelmédt ja niiden analysoinnin huolellisuus vaikuttavat
kayttoonottostrategiaan, muutoksen hallinnan, tiedon konversion ja
jarjestelman radtaloinnin haasteellisuuteen kayttoonottoprosessissa.
Kohdeyrityksessd tehtyjen haastattelujen perusteella yrityksessd ei pidetty sen
nykyisten jadrjestelmien merkitystd suurena ongelmana edelld mainittujen
tekijoiden kannalta. Kohdeyrityksessd arvioitiin, ettd nykyisten jarjestelmien
vaikutukset ndkyvat ldhinnd tiedon konversion tyoldydessd ja vanhojen

tydtapojen luopumisen vaikeudessa.

Vaatimusmaéaérittelyn tekeminen ja valintakriteerien muodostaminen on perusta
jarjestelman valinnalle ja tdtd kautta ne vaikuttavat jarjestelman kayttoonotossa
muutoksen hallintaan ja jdrjestelmdn raatdlointiin liittyviin  haasteisiin.
Kohdeyrityksessd  jdrjestelmdn valinta on tehty ennen kattavan
vaatimusmddrittelyn suorittamista. Vaatimusmaddrittelyn ja valintakriteerien
muodostamisen merkitys kohdeyritykselle on se, ettd niiden perusteella

tehddan paatos hankitaanko tietty ennalta valittu jarjestelméd vai jatketaanko



nykyisten jdrjestelmien kayttod. Kayttoonotossa tehtdvdaan muutoksen
hallinnan ja jdrjestelmdn r&&tdloinnin  haasteisiin  vaikuttavat myos
organisaation prosessit ja kuinka hyvin niiden analysoinnissa onnistutaan
hankintaprosessin aikana. Kohdeyrityksessd ei koettu prosesseja suureksi
ongelmaksi jdrjestelman kdyttoonotossa, vaan tarkeampéand pidettiin sitd, ettd ei

olla liian sitoutuneita vanhoihin ty6tapoihin.
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2 ONNISTUNUT ERP-JARJESTELMAN KAYTTOONOTTO

Tassda luvussa maddritellddn ERP-jdrjestelmd, onnistunut tietojdrjestelman
kayttoonotto, onnistunut ERP-jdrjestelmdn kayttoonotto ja ndkokulmia
jarjestelman kayttoonoton epdonnistumiseen. Onnistunut tai epdonnistunut
tietojarjestelmédn kayttoonotto voidaan ndhda eri tavalla, joten siithen onkin

olemassa erilaisia méairitelmia.

21 ERP-jirjestelma

ERP tarkoittaa suomennettuna yrityksen resurssien suunnittelua. ERP-
jarjestelmistd kdytetddn yleisesti termid toiminnanohjausjdrjestelmd. Laudon ja
Laudon (2000) médrittelevdat ERP:n liiketoiminnan hallintajédrjestelméaksi, mikéa
integroi kaikki liiketoiminnan osat, kuten suunnittelun, valmistuksen, myynnin
ja  talouden. Ensimmdisen =~ kerran  yrityksen = kokonaisvaltaiset
toiminnanohjausjdrjestelmédt alkoivat nousta esille 1990-luvulla. ERP-
jarjestelman kayttoonotto aiheuttaa paljon voimakkaamman muutoksen
organisaatiossa kuin normaali tietojdrjestelmien kehitysty6 (Wassenaar et al
2002). Ndin ollen ne voidaan ndhdd jopa yhtend tdrkeimmistd yrityksen

tietojdrjestelmahankinnoista.

ERP-ohjelmisto on standardi ohjelmistopaketti. Se on sovellusohjelmisto, joka
on arkkitehtuuriltaan moduulinen. Moduulit ovat yhteydessa toisiinsa tuettujen
toimintojen ja liikkkuvan datan vilitykselld. Eri moduuleita ovat muun muassa
varastonhallinta, henkilostohallinto ja talousohjelmistot. Yleisten toimintojen
lisdksi toiminnanohjausjdrjestelmit tarjoavat toimialakohtaisia toimintoja. ERP-
ohjelmisto  perustuu integroituun tietokantaan, joka hallitsee koko
organisaation informaatiota yhtend suurena tietokantana. ERP-ohjelmiston
tarkeimmidt ominaisuudet ovat sen tarjoamat liiketoimintaratkaisut, jotka

tukevat yrityksen liiketoiminnan ydin- ja hallintotoimintoja. (Klaus et al 2000)
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ERP-jarjestelmd muokkaa ja automatisoi liiketoimintaprosesseja. Sen
tarkoituksena on tiedon integrointi yrityksissd ja erindisten monimutkaisten
sekd kalliiden yhteyksien poistaminen eri osastojen tietojdrjestelmien valilld
(Laudon & Laudon 2000). 1990-luvun alusta ldhtien ERP-sovellukset ovat olleet
integraation vallitseva trendi organisaatioissa (Lee et al 2003). ERP:d pidetdaan
jopa erddnlaisena p&ddsymaksuna liiketoiminnan harjoittamiselle tai ainakin
vaatimuksena yrityksen yhdistymiselle muihin yrityksiin talouseldméan
verkostossa. Lisdksi ERP:std on tulossa alusta sovelluksille, kuten johdon
informaatiojdrjestelmdt, tiedon louhinta ja toimitusketjun hallinta. Niinpa ERP-

markkinat todenndkoisesti jatkavat kasvuaan (Kumar & Hillegersberg 2000).

2.2  Onnistunut jirjestelma

Saarinen (1996) madrittelee onnistuneen tietojdrjestelman kehitysprojektin siten,
ettd jarjestelman kehitysprosessi johtaa korkealaatuiseen
tietojarjestelmétuotteeseen, jonka kadytolla on  positiivinen  vaikutus
organisaatioon. Tdhdn maédritelmddn perustuen, Saarinen (1996) kasittelee
jirjestelmdn  onnistumista neljdulotteisena  késitteend, joka  sisdltdd
kehitysprosessin onnistumisen, kayttoprosessin onnistumisen,
tietojdrjestelmétuotteen laadun ja tietojarjestelmdn vaikutuksen organisaatioon

(KUVIO 1).

Eri p&ddulottuvuudet antavat tietoa onnistumisesta eri ndkokulmista ja sen
vuoksi niitd mitataan erikseen. Kehitysprosessi on onnistunut, kun uuden
jarjestelmdan kayttoonotto on teknisesti jarkevd ratkaisu organisaatiossa, se
vastaa sille asetettuja vaatimuksia ja kdyttoonottoprojekti viedddan lapi sille
varattujen resurssien mukaisesti. Kehitysprosessin onnistumista voidaan mitata
prosessin eri vaiheissa ja onnistumisen arviointi voi perustua joko projektin

ulkopuolisiin tai sisdisiin ndkemyksiin. (Saarinen 1996)
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Lyytisen ja Hirschheim:n (1987) mukaan prosessi epdonnistuu, kun
tietojarjestelmédhankintaa varten suunniteltu aikataulu tai budjetti ylittyvat.
Prosessikategoriaan kuuluvilla epdonnistumisilla on yleensd kahdenlaisia
tuloksia. Selkeimmillddn kayttoonotto epdonnistuu siten, ettd organisaatiossa ei
pystytd lainkaan ottamaan kéyttoon toimivaa jarjestelmda tai sen osaa. Toisaalta
organisaatiossa voidaan saada kaikki jdrjestelmén toiminnot toteutettua, mutta
sithen tilanteeseen pddsy on vaatinut budjetin ja aikataulusuunnitelmien reilun
ylittdmisen. Téallaiset epdonnistumiset ovat projektitason epdonnistumisia, jotka

ndahdddn huonosti suoritetun projektinhallinnan aiheuttamaksi tulokseksi.

Kehitysprosessi
——  Prosessi —— “Kulut”
Kayttoprosessi
— ty}:tiﬂ?sji:r;rs Onnistunut tietojdrjestelma
Tietojédrjestelméatuotteen laatu
— Tuote — “Hyodyt”
Tietojédrjestelman vaikutus organisaatioon

KUVIO 1. Onnistuneen tietojdrjestelmdn pddulottuvuudet Saarista (1996)

mukaillen.

Jarjestelman kayttoprosessi on onnistunut, kun jdrjestelmdn kadytossd ja
kayttdjatuen tarjoamisessa ei ole tarpeetonta viivettd. Kéayttoprosessin
onnistumista mitataan kayttdjien vaatimusten toteutumista ja kadyttdjatuen

laatua arvioimalla. (Saarinen 1996)

Uuden tietojdrjestelmdn kdyttoasteen on ajateltu korvaavan jdrjestelman
suorituskyvyn mittaamisen. Jotkut jadrjestelmadn kayttoon littyvat mittarit

sisdltavat kayttdjien asenteiden ja tyytyvdisyyden, datan siirron ja kdyttoasteen
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mittaamisen. Kuitenkaan uuden jdrjestelmdn korkea kadyttoaste ei tarkoita
kayttdjien hyvaksyntdd tai parempaa suorituskykyd. Korkea kdyttoaste voi olla
seurausta jdrjestelman kayttoon pakottamisesta, suostuttelusta tai vaihtoehtojen

puutteesta. (Lyytinen & Hirschheim 1987)

Tietojdrjestelmédtuote on laadukas, kun jadrjestelmd ja sen sisdltama informaatio
ovat korkealaatuisia. Laadukkaassa tietojdrjestelméssa on hyva kayttoliittyma ja
se on pitkélldkin aikavélilld joustava, sallien muutokset prosessointityyleissa
sekd uusien vaatimusten toteuttamisen. Lisdksi laadukas jdrjestelmd tarjoaa
kayttdjille relevanttia ja luotettavaa tietoa halutussa muodossa. Uudella
tietojdrjestelmaéllda on positiivinen vaikutus organisaatioon, kun sen kaytto
kehittdd organisaation rakenteita, parantaa prosesseja, tehostaa paatoksentekoa
ja voimistaa organisaation kontrolleja. Lisdksi uuden jdrjestelmdn tulisi
parantaa kommunikaatiota yrityksen sisdlld, toimipisteiden vilillda ja
asiakkaiden sekd alihankkijoiden kanssa. Jarjestelmédn vaikutuksia mitataan
laadullisilla ja taloudellisilla mittareilla. Mittaus voi perustua myos johtajien

tekemiin havaintoihin. (Saarinen 1996)

Grover et al (1996) kayttdd jdarjestelmdn onnistumisen yhteydessd termid
jarjestelman tehokkuus (IS effectiveness). DeLone ja McLean (2002) kayttavat
samasta asiasta termid tietojdrjestelmdn laatu. Téssd tutkielmassa viitataan
edelld mainittuihin termeihin aina jdrjestelmédn onnistumisella. Grover:n et al
(1996) malli jdrjestelmdn onnistumisesta ja sen mittaamisesta integroi kolme
arvioinnin perusteena kaytettavaa kriteerid, arviointindkokulman,
arviointityypin ja kuusi mittausluokkaa, jotka maddrittelevat jdrjestelman

onnistumisen kokonaisuudessaan (KUVIO 2).
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Prosessi Luokka |
e
levinneisyyden mittaus

Organisaatio-
taso

Arviginnin

Reagointi > Luokka Il
tyyppi

markkinoiden mittaus

Vaikutus 5 Luokka Il
taloudellinen mittaus

Arviointikriteerit
*normatiivinen
*vertaileva
*kehityksen arviointi

Arvioinnin
nakokulma

Prosessi Luokka IV
P kaytdn mittaus

. Luokka V
A""'m‘:";;i"" —— 1 mielipiteiden mittaus

Yksilg-
taso

Vaikutus Luokka VI'
— 1 tuottavuuden mittaus

KUVIO 2. Onnistuneen tietojdrjestelman késite Grover et al (1996) mukaillen.

Tietojdrjestelmén onnistumisen arviointi aloitetaan valitsemalla
arviointikriteerit, ndkokulma ja arviointityyppi. Kaikki mahdolliset valinnat
ovat sovellettavissa kaikkiin kuuteen eri mittausluokkaan, joiden tulokset
heijastavat uuden jdrjestelméan kayttoonoton onnistumista. Ensimmadiset kolme
luokkaa ovat makrotasolla tehtdvdd tietojdrjestelmdn arviointia varten.
Ensimmdinen luokka mittaa jdrjestelmdn levinneisyyttd ja kattavuutta
organisaatiossa. Toinen luokka mittaa organisaation sisdisesti ja ulkoisesti
asiakkaiden reagointia uuteen jdrjestelmddn. Lisdksi luokan tarkastelun
kohteena on tietojdrjestelmdn kayttoonoton heijastuminen organisaation ja
markkinoihin. Kolmas luokka Kkésittelee taloudellisesta ndkokulmasta
tietojarjestelméan kayttoonottoa. Tarkastelun kohteina ovat kvantitatiiviset
muutokset finanssiasioissa ja yrityksen asema suhteessa sen Kkilpailijoihin.
Loput kolme mittausluokkaa arvioivat jarjestelm&ad mikrotasolla. Neljas luokka

tarkastelee jarjestelméan kayttod ja viides luokka jarjestelmadn liittyvid asenteita,
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uskomuksia ja mielipiteitd. Kuudes luokka késittelee jdrjestelmdn vaikutusta

organisaation jasenten tehokkuuteen. (Grover et al 1996)

Kun tietojarjestelmdlle suunnitteluvaiheessa asetetut tavoitteet eivit toteudu,
niin jdrjestelmdd pidetddn epdonnistuneena. Lyytinen ja Hirschheim (1987)
kritisoivat sitd, ettd suunnittelun tavoitteet ja jdrjestelmdvaatimukset olisivat
helppo maddritelld etukdteen ja ettd jdrjestelmdn avulla saadut hyodyt
pystyttdisiin tarkasti mittaamaan. Mittaamisessa kédytettdvid tyokaluja on
kehitetty ldhinnd johdon suorittamaa jdrjestelmdn kayttoonoton valvontaa
varten. Erds tyokalu on kustannus-hyotyanalyysiin perustuva jdrjestelman
tehokkuuden mittaaminen. Vastaavuuden epdonnistumisen ndkokulma
keskittyy jdrjestelmdhankinnan tavoitteiden saavuttamisen tutkimiseen, eika
ota huomioon esimerkiksi sitd, ettd kayttdjat eivat valttamattda hyvidksy
jarjestelmad, vaikka se tdyttdisi sille asetetut tavoitteet ja madritykset. (Lyytinen

& Hirschheim 1987)

DeLone ja McLean (2002) ovat jatkokehittdneet vuonna 1992 luomaansa
onnistuneen jarjestelméan mallia (KUVIO 3). Laadulla on kolme eri ulottuvuutta,
jotka ovat informaation, jarjestelmén ja palvelun laatu. Jokaista ndistd mitataan
ja kontrolloidaan erikseen. Ndméd voivat vaikuttaa yhdessd tai erikseen
jarjestelman  kdyttoon ja kayttdjatyytyvdisyyteen. Jdrjestelmdn kayton
onnistumisen arvioinnissa analysoidaan kayttdytymistd ja kadyttdjien asenteita
jarjestelmdd kohtaan. Jarjestelmdn kayttd vaikuttaa kayttdjatyytyvdisyyteen,
joka taas vaikuttaa jdrjestelman kayttoon. Nama taas vaikuttavat jarjestelmaésta
saataviin hyotyihin, joka vaikuttaa kayttoon ja kadyttdjatyytyvdisyyteen. (Delone
& McLean 2002).

Lyytisen ja Hirschheim:n (1987) mukaan sidosryhmien vaatimusten
tayttyminen on tdrked osa tietojdrjestelmdn onnistumisen arviointia.
tietojarjestelmd on epdonnistunut, kun uusi tietojdrjestelmd ei vastaa

sidosryhmien vaatimuksia, odotuksia tai arvoja. Néakemyksen mukaan,
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jdrjestelmdn epdonnistumisen arviointi ei siis perustu pelkéstdan suunniteltujen
teknisten  maddrittelyjen  tutkimiseen. = Odotukset-kategoriaan  kuuluvat
epdonnistumiset kasitetddn tietyn tai tiettyjen sidosryhmien tavoitteleman ja

todellisen tilanteen eroavaisuuksina. (Lyytinen & Hirschheim 1987)

Informaation
laatu \ﬁ
Kayttd
(aikomus kayttaa) \
Jarjestelman )
laatu Hyoty
Kayttaja- /
tyytyvaisyys
Palvelun /
laatu ‘T

KUVIO 3. Tietojdrjestelmdn onnistumisen malli DeLone & McLean (2002)

mukaillen.

2.3 Onnistunut ERP-jirjestelma

Smyth (2001) on kehittanyt mallin onnistuneesta ERP-jdrjestelmasta (KUVIO 4).
Tehtdva-teknologia sopivuus (task-technology fit) kuvaa ERP:n tarjoamien
mahdollisuuksien ja tyontekijoiden tehtdvien, taitojen sekd asenteiden
yhteensopivuutta. Kayttdjatyytyvaisyys kuvaa kuinka kayttdjat uskovat ERP:n
vastaavan heiddn tarpeisiinsa. Koettu hyddyllisyys sisdltdd jdrjestelman
kayttdjien uskomukset jdrjestelman kaytolld saavutettavista hyodyistd ja
suhteellisesta arvosta. Lisdksi koettu hyodyllisyys suhteutetaan jdrjestelmasta
aiheutuviin kuluihin. Organisatoriset tekijat kuvaa laajasti organisaation

ominaisuuksien vaikutusta koettuun hyodyllisyyteen ja
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kayttgjatyytyvdisyyteen. Eri tekijoitd ovat esimerkiksi ERP-jdrjestelman

puolustaja, henkil6sto- ja organisaatiopolitiikka.

Koettu
/ yGelisyys

Organisatoriset

tekijat

byytyvaisyys = Onnistunut ERP
Tehtava T
Tehtava-teknologia

ERP > sopivuus (TTF)

Kayttdja

KUVIO 4. ERP+jdrjestelméan onnistumisen malli Smyth (2001) mukaillen.

24 Yhteenveto

Tdssd luvussa mddriteltiin onnistunut jdrjestelmd Saarinen (1996), Grover et al
(1996) ja DeLone ja McLean (2002) mukaan. Heiddn ndkemysten yhteydessd
kaytiin 1dapi my6s Lyytisen ja Hirschheim:n (1987) neljd eri padandkokulmaa,
joihin tietojadrjestelmien epdonnistumiset voidaan jakaa. Eri
epdonnistumiskategorioita ovat vastaavuus, prosessi, vuorovaikutus ja
odotukset. Luvussa madriteltiin myos ERP-jarjestelmd ja mitd tarkoitetaan
onnistuneella ERP-jarjestelmaélld Smyth:in (2001) mukaan. Tdssa tutkielmassa
kasitellddan tietojdrjestelmdn onnistumista ja epdonnistumista Lyytisen ja
Hirschheim:n (1987) sidosryhmien odotuksien ndkokulman mukaisesti.
Sidosryhmailld tdssd yhteydessd tarkoitetaan organisaation tietojdrjestelman
hankintapddtoksen tekijoitd. Saarisen (1996) mallista oleellisinta tdmdn

tutkimuksen kannalta on kehitysprosessi-padulottuvuuden nakokulma. Grover
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et al (1996) lisddvit arviointikriteerien ja ndkokulman merkityksen jarjestelman
onnistumisen arviointiin, kun taas DeLone ja McLean (2002) kasittelevat
onnistumista laadun ndkokulmasta. Smyth:in (2001) malli on mielenkiintoinen
tamdn tutkielman kannalta, koska se késittelee jarjestelmdn onnistumista ERP-

alustalla.
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3 ERP-JARJESTELMAN HANKINTAPROSESSIN VAIKUTUS
KAYTTOONOTTOON

Tdssd luvussa esitellddn, millaisia ovat ERP-jdrjestelmdn hankintaprosessi ja
kayttoonottoprosessi ja mitd vaiheita sekd organisaation suoritettavia toimia
niihin kuuluu. Hankintaprosessia tarkastellaan myo6s osana ERP:n elinkaarta.
Lisdksi luvussa esitellddn hankintaprosessin ja kayttoonottoprosessin
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Luvussa esitellddn erilaisia valittuja
hankintaprosessimalleja ja niiden pohjalta maaritellddn, mitd ERP-jdrjestelman

hankintaprosessilla tarkoitetaan.

3.1 ERP:n elinkaari

Esteves:n ja Pastor:n (1999) ERP:n elinkaarimalliin kuuluu kuusi vaihetta, jotka
ovat hankintapddtos, hankinta, kadyttoonotto, kaytto ja yllapito, kehittyminen
sekd kaytostd poistaminen (KUVIO 5). Organisaatiossa olemassaolonsa aikana

jarjestelmad kay lapi kaikki ndma vaiheet.

4) (6)

(1) (2) (3) AN (5) s

[Hankintapééitds Hankinta Kayttésnotto Kéyits ja Kehittyminen | = Kéytosta
yllapito poistaminen

KUVIO 5. ERP-jarjestelmén elinkaarimalli Esteves:n ja Pastor:n (1999) mukaan.

Ensimmdinen elinkaaren vaihe on hankintapddtos, joka kaynnistdda ERP-
jarjestelmdn hankinnan. Hankintap&ddtoksen taustalla pitdisi olla yrityksen
liikketoimintavisio. ERP-investointi on strateginen toimi, jonka tavoitteena on
parantaa yrityksen kilpailukykyd. Vaihe sisédltdd my0s vaatimusmaddrittelyd ja

uuden jdrjestelmdn mukanaan tuomien kulujen sekd hyotyjen arviointia.

Toisessa elinkaaren vaiheessa yrityksessda tehdddn  yksityiskohtaista
lilketoimintatarpeiden analysointia ja mddrittelyd. Myos yrityksen vahvuuksia
ja heikkouksia tarkastellaan suhteessa markkinoilla oleviin ERP-ratkaisuihin.

Lisdksi  vaiheessa valitaan tehdyn vaatimusmaddrittelyn perusteella
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jarjestelmdmyyjd, kumppanit jdrjestelmdn kadyttoonottoa varten ja itse
jarjestelmd, jonka yritys katsoo tukevan parhaiten sen liiketoiminnan

harjoittamista. (Stefanou 2001)

Kayttoonottovaiheeseen kuuluu valitun ERP-paketin raitdlointid, parametrien
asettamista ja organisaation mukauttamista. Vaiheessa asennetaan kaikki
uuden jdrjestelmédn kayttoonotossa tarvittava laitteisto ja ohjelmat. Teknisten
muutosten lisdksi tarvitaan organisatorisia muutoksia, jotka vaikuttavat tiedon

kulkuun, tietdmykseen, kulttuuriin, henkilostoon ja tehtdviin. (Bernroider &

Koch 2002)

Kaytto ja yllapito -vaiheessa jdrjestelmdd tulisi kdyttdd niin, ettd saavutetaan
sen mahdollistamat hyodyt ja minimoidaan haitat. Tamdn vuoksi kaytossa
olevaa jdrjestelmadd ja liiketoimintaprosesseja, joihin jdrjestelma vaikuttaa, tulee
sdannollisesti valvoa, ettdi ne vastaavat aiemmissa elinkaaren vaiheissa
muodostettuja tavoitteita. Jdrjestelmdn toiminnallisuutta, kaytettdvyyttd ja
yhteensopivuutta organisaation prosesseihin tdytyy seurata ja yllapitda.
Tavoitteena on saada jdrjestelmd toimimaan optimoidusti ja estdd mahdolliset

toimintahdiriot. Lisdksi vaiheessa tehdddn yleisid parannuksia jdrjestelmdaan.

Kehittyminen-vaiheessa ERP-pakettia voidaan laajentaa tai siihen integroidaan
tdydentdvid ominaisuuksia, joilla yritys pyrkii saamaan lisdarvoa jarjestelmasta.
Laajennus voi olla esimerkiksi asiakashallintaan (customer relationship
management) tai tuotantoketjun hallintaan (supply chain management)

tarkoitettu moduuli. (Bernroider & Koch 2002)

ERP:n elinkaaren viimeinen vaihe on jdrjestelmdn poisto. Tdssd vaiheessa
valitun ~ ERP-jdrjestelmén  korvaamisesta  tulee  vilttamatontsd, kun
organisaatiossa otetaan uutta teknologiaa kayttoon tai ERP:std tulee riittamaton

liikketoimintavaatimuksiin. (Bernroider & Koch 2002)
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Lisdksi huomioitavaa on, ettd prosessi ei etene tdysin suoraviivaisesti eteenpdin,
vaan vaiheiden vililld ilmenee takaisinkytkentdjd. Varsikin hankintapditos- ja
hankintavaiheet toimivat tiiviisti yhdessd siten, ettd ndistd jalkimmdinen tuottaa
tietoa edelliselle. Hankintapdatosvaiheeseen kuuluu my6s analyysid, jonka
tarkoituksena on selvittdd mahdollisen jdrjestelmdhankinnan vaikutuksia
lilketoimintaan ja organisaatioon. Toiminnanohjausjdrjestelman
monimutkaisuuden vuoksi analyysid varten tarvitaan hankintavaiheessa
suoritettavia toimia. Tamdn vuoksi on tdrkedd ymmartdd, ettd prosessin
myohempien vaiheiden kytkennét aiempiin ovat vélttaméattomia. (Bernroider &

Koch 2003)

3.2 Hankintaprosessi

Oliver ja Romm (2000) ovat keskittyneet hankintaprosessin alkuvaiheisiin. He
kasittelevat ERP:d “suoraan kaupan hyllyltd” (commercial off the shelf
software) hankittavana ohjelmistopakettina. Heiddan mukaansa ERP:n
hankintaan kuuluvia vaiheita ovat hankinta ja vaatimusten maddrittely,
saatavilla olevien pakettien ymmairtaminen, paketin ominaisuuksien ja

vaatimusten arviointi sekd parhaan saatavilla olevan paketin valinta.

Illa et al (2000) ovat my0s jakaneet hankintaprosessin viiteen eri vaiheeseen.
Heiddn mukaansa my6s organisaation liiketoimintavision ja -strategian
tutkiminen ja niiden pohjalta tehty jarjestelmén hankintapddtos kuuluu
hankintaprosessiin. He kuitenkin ovat numeroineet vaiheet nollasta ldhtien ja
ndin nimittdvat tdtd vaihetta nolla-vaiheeksi. Muut vaiheet Illa et al (2000)
mukaan ovat potentiaalisten ERP-myyjien etsintd ja karsinta, valittujen myyjien
tutkiminen ja karsinta, tuotteiden analyysi ja demonstraatiot sekd lopullinen

pdédtos, neuvottelu ja suunnittelu.

Vervillen ja Halingten:in (2003) mukaan ERP:n hankintaprosessiin kuuluu
kuusi eri vaihetta. Vaiheet ovat suunnittelu, tiedon etsintd, vaihtoehtojen

valinta, arviointi, valinta ja neuvottelu. Hankintaprosessi ei ole kuitenkaan
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lineaarinen, vaan osa vaiheista voidaan suorittaa rinnakkain ja osa niistd
voidaan sulauttaa toisiinsa. Vaiheet ovat valintaa lukuun ottamatta iteratiivisia
ja toistuvia. Lisdksi kaikki vaiheet ovat kausaalisia tulosten ollessa syttteend

seuraavalle vaiheelle.

Poon:in ja Yu:n (2006) kasitteelliseen hankintaprosessimalliin kuuluu nelja
vaihetta. Vaiheet ovat projektiryhmén muodostaminen, liiketoiminnan
vaatimusten ja rajoitteiden tutkiminen, arviointikriteerien muodostus sekd

arviointi ja valinta.

Tdssd tutkielmassa ERP-jdrjestelmdn hankintaprosessi perustuu aiemmin
esitettyihin malleihin ja on tuotettu niitd yhdistelemalld. Yhdistelyyn
kaytettavat mallit on valittu silld perusteella, ettd ne yhdessa sisdltavét kaikki
tutkielman kannalta oleelliset jdrjestelmdhankintaan kuuluvat toimet.
Hankintaprosessiin kuuluu kuusi vaihetta, jotka ovat hankintap&itos,
valintakriteerien muodostus, vaihtoehtojen valinta, arviointi, valinta ja

neuvottelu (KUVIO 6).

(2)
Hankinta

e ———
- —_——
- _———
- _——

(1) (4)
Hankintapaatds Vallntaknteerle VEIhtDEh[DJEI‘I Arviointi Vallnta Neumttelu
muodostus valinta

. TIEDOM ETSINTA ._
|l | %l

Y
Y

KUVIO 6. ERP-jarjestelméan hankintaprosessi.

Ensimmadisessd vaiheessa muodostetaan projektiryhmad jdrjestelmén hankintaa
varten (Poon & Yu 2006). Projektiryhmé tutkii organisaatiota, sen osastoja,
prosesseja, liiketoimintaa ja strategiaa. Tarkoituksena on analysoida, miten
hyvin ERP sopii organisaatioon ja sen perusteella tehdddn padtéos ERP:n

hankinnasta. (Illa et al 2000)
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Toisessa vaiheessa analysoidaan yrityksen teknisiin ja organisatorisiin tekijoihin
sekd resursseihin liittyvid rajoitteita ja mahdollisuuksia (Poon ja Yu 2006).
Vaiheessa muodostetaan jdrjestelmdn valinta- ja arviointikriteerit. Kriteerejd
kaytetddan ERP-myyjien arviointiin, valintaprosessiin ja muun arvioinnin
perustana. Projektiryhmd kehittdd myos strategian ERP:n hankintaa varten.
Strategian  tarkoituksena ~on  vdhentdd  hankintaprosessiin  liittyvaa

epdvarmuutta. (Verville & Halingten 2003)

Tiedon etsintd on iteratiivinen prosessi, koska koko hankintaprosessi perustuu
sithen. Tavoitteena on hankkia mahdollisimman paljon tietoa eri teknologioista
ja jarjestelmdn myyjistd. Hankittua tietoa ja tietoldhteitd arvioidaan ja seulotaan
(Verville et al 2005). Tiedon etsintd sisdltdd kaksi pddelementtid, jotka ovat
tiedon seulonta ja tietoldhteet. Sisdiset ja ulkoiset tietoldhteet tarjoavat
hankintaprosessia varten erityyppistd tietoa. Tieto seulotaan sen mukaan,
kuinka tarkkaa ja luotettavaa tietoa halutaan sekd sen mukaan, missd
hankintaprosessin vaiheessa ollaan. Tiedon hankintaan ja kdyttoon vaikuttavat
tietoon liittyvat tekijat kuten tietoldhteiden ja tiedon wuskottavuus ja
luotettavuus sekd tietoldhteen ominaisuudet. Tiedon késittelyyn vaikuttaa
myds, onko kyseessd myyjien tarjoama tieto vai esimerkiksi heiddn
asiakkaidensa antamat palautteet. Tiedon hankinnassa on myos huomioitava
ylikuormittuminen tiedon maardan ja sekaannukset. (Verville & Halingten

2003)

Kolmannessa vaiheessa tehdddn ERP:n markkina-analyysid. Tahdn mennessa
kerdttyjen tietojen perusteella muodostetaan lista ERP-ratkaisuista, jotka
tayttdvat organisaation minimivaatimukset (Illa et al 2000). ERP-vaihtoehtojen
valintaan kuuluu kaksi suurempaa toimintoa. Vaiheiden tuloksia (hankittuja
tietoja ERP-myyjistd) arvioidaan ja tuotetaan lista potentiaalisista myyjistd,
teknologioista ja tuotteista. Usein tdimén ja muiden vaiheiden vililld tehd&dan
iteratiivisesti toisiinsa vaikuttavia toimia. Projektin alussa tehtyjd suunnitelmia

ja kriteerejd arvioidaan. Jos suunnitelmiin ja kriteereihin tehdddn muutoksia,
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niin niiden perusteella etsitddn lisdd tietoa. Kdytannossa projektiryhmd saattaa
joutua pyytdmddn uudelleen tietoja ERP-myyjiltd ja ndihin tietoihin perustuen

tehdddn uudelleen myos arviointia. (Verville & Halingten 2003)

Neljannessd vaiheessa projektiryhmd hankkii entistdkin tarkempaa tietoa
aiemmassa vaiheessa valituista potentiaalisista ERP-ratkaisuista. Hankittujen
tietojen ja valintakriteerien perusteella potentiaaliset ERP-
jarjestelmdvaihtoehdot tarkentuvat. Joskus uusi tieto voi my0s vaikuttaa
valintakriteereihin, jotka arvioidaan uudelleen suhteessa hankittuun tietoon.
Jdljella  olevat  potentiaaliset =~ ERP-toimittajat  jdrjestdvdt  tuotteen
demonstraatioita. Tilaisuuksiin osallistuu projektiryhmd, yrityksen ylintdjohtoa,

keskijohtoa ja tulevia jdrjestelman kayttdjia. (Illa et al 2000)

Vaiheessa tehtdvian arvioinnin painopiste on jdrjestelmdmyyjien arvioinnissa ja
jarjestelmien toiminnallisuuden sekd tekniikan analysoinnissa (Verville et al
2005).  Ideaalitapauksessa  toiminnanohjausjdrjestelma  tdyttdad — kaikki
organisaation sille asettamat kriteerit. Bingin et al (1999) mukaan
parhaimmatkin ~ ERP-ratkaisut eivdt vastaa kolmasosaan yrityksen
vaatimuksista. Sen vuoksi organisaatiossa priorisoidaan kriteerit. Osa
kriteereistda (soveltuvuus, toiminnot ja kustannukset) voidaan arvioida
kvantitatiivisesti, mutta joitakin kriteerejd (organisatoriset muutokset) voi olla

vaikeaa arvioida (Poon & Yu 2006).

ERP-myyjien arviointia tehddan ldpi koko hankintaprosessin. Myyjid
arvioidaan markkina-analyysin yhteydessd, vaihtoehtojen valinnan yhteydessd,
myyjien asiakkaiden palautteen ja muiden ldhteiden arvioinnin yhteydessa sekéa
neuvottelussa tehtdvien sopimusten arvioinnin yhteydessd. Toiminnalliset ja
tekniset arvioinnit tehdddn osittain = vaihtoehtojen  valinnassa ja
intensiivisemmin tarkemman arvioinnin yhteydessd. Tuotettuja kriteerejd ja
strategioita arvioidaan useammasta eri ndkokulmasta. (Verville & Halingten

2003)
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Luonnollisesti hankintaprosessissa aiemmin suoritettuja toimia seuraa
valintavaihe.  Projektiryhmd  esittdd  lopullisen jdrjestelmdhankinnan
suosituksensa valmisteluryhmaélle tai suoraan ylempéddn johtoon, joilla on

valtaa tehdéd lopullinen valinta. (Verville & Halingten 2003)

Neuvottelu on jdrjestelmdhankintaprosessin viimeinen vaihe. Siind kdydaan
lapi neuvotteluprosessi, jonka lopputuloksena ovat tarvittavat sopimukset
(arviot kuluista, suunnitelma kayttoonotosta) eri osapuolten vililld jarjestelman
hankkimiseksi (Verville, et al 2005 ja Illa et al 2000). Vaiheessa kdydadn
lilketoimintaa ja lakiasioita koskevia neuvotteluita. Liiketoimintaan liittyvaa
neuvottelua kdyddan ldpi hankintaprosessin. Neuvotteluvaiheessa pyritddn
ottamaan huomioon mahdollisimman paljon hankinnalle merkityksellisid
asioita. Kun alustaviin sopimuksiin pddstddn ja jdrjestelman valinta tehddan,
jatketaan lakiasioiden neuvottelulla, joka johtaa lopullisen sopimuksen

syntymiseen ja allekirjoittamiseen. (Verville & Halingten 2003)

3.3 Kaiyttoonottoprosessi

Useat tutkijat ovat kehittdneet hieman toisistaan eroavia prosessimalleja, jotka
kuvaavat ERP-jdrjestelmdn kayttoonottoa. Esimerkiksi Markus:en ja Tanis:en
(1999) sekd Ross:in (1998) prosessimallit sisdltdviat kayttoonottoa edeltdvan
suunnitteluvaiheen. Lisdksi ndmd mallit késittelevat kayttoonottoprojektia
yhtend erillisend osana. Vastaavasti Bancroft et al (1998) jakavat itse

Tanis:n (1999) mallit pitdvit sisdlldan kayttoonoton jdlkeen tapahtuvia vaiheita.

(Parr & Shanks 2000)

Tdssd tutkielmassa kdyttoonottoa tarkastellaan Parr:n ja Shanks:n (2000) mallin
mukaisesti, koska malli tarkastelee itse kayttoonottoa tarkimmalla tasolla ja
liittdd kriittiset tekijat kayttoonottovaiheessa suoritettaviin toimiin. Malliin
kuuluu kolme pddvaihetta, jotka ovat suunnittelu, projekti ja tehostaminen.

Tutkielmassa keskitytddn tarkastelemaan Parr:n ja Shanks:n (2000) mallin
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projektivaihetta, koska se  késittelee itse  kdyttoonottoa. ERP:n
kayttoonottoprosessista muodostaa itselleen parhaiten oikeanlaisen kasityksen,
kun ajattelee sitd ennemminkin liiketoimintaprojektina kuin uuden teknologian

asentamisena. (Parr & Shanks 2000)

Valittu ERP:n  kdyttoonottoprosessimalli yhdistdd muiden tutkijoiden
kehittamid malleja siten, ettd se tunnistaa kdyttoonottoa edeltdvien ja sitd
seuraavien vaiheiden tdrkeyden. Kuitenkin malli keskittyy tarkastelemaan
jarjestelman kayttoonottoa ja tekijoitd, jotka vaikuttavat kayttoonoton eri
vaiheiden = onnistumiseen. = Prosessimallissa  kdyttoonotto  tapahtuu
projektivaiheessa ja siihen kuuluu viisi eri alavaihetta, jotka ovat valmistelu
(set-up), liiketoimintaprosessien muokkaus (re-engineering), suunnittelu
(design), konfigurointi ja testaus (configuration & testing) ja asennus
(installation) (KUVIO 7). (Parr & Shanks 2000) Tutkielmassa viitataan

projektivaiheeseen termilld kdyttoonotto.

Kayttdsnotto

(2

(n
WValmistelu F‘msessmn Suunnlttelu Konfg urmnu ja Asennus
muokkaus testaus

KUVIO 7. ERP-jdrjestelman kayttoonottoprosessi Parr:a ja Shanks:a (2000)

mukaillen.

Valmisteluvaiheessa muodostetaan projektiryhmé(t), joka koostuu uuden
jarjestelmdn kayttoonotossa tarvittavista henkilvistd. Yleensd tarkoitukseen
sopiva projektiryhma koostuu teknisen alan ammattilaisista seka liiketoiminnan
osaajista. Lisdksi valmisteluvaiheessa perustetaan kdytannot raportointia varten

ja kehitetddn tai varmistetaan periaatteet ohjausta varten. (Parr & Shanks 2000)
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Prosessien muokkaus -vaiheessa analysoidaan organisaation nykyisid
lilketoimintaprosesseja. Analyysin tarkoituksena on selvittdd, kuinka paljon
prosesseja joudutaan muuttamaan toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonoton
vuoksi. Tédssd vaiheessa suoritetaan myods itse ERP:n asennus ja
liikketoimintaprosessien kartoitus jdrjestelmdn toimintojen mukaisesti. Lisdksi

vaiheessa tulee huolehtia projektiryhméan koulutuksesta. (Parr & Shanks 2000)

Parr:m ja Shanks:n (2000) ERP-jarjestelmén kayttoonoton mallin kolmas alavaihe
on suunnittelu. Vaihe sisdltdd korkeatasoista ja yksityiskohtaisempaa
suunnittelua, jonka tavoitteena on vilttdd uuden jdrjestelmdn mukanaan
tuomaa kayttdjien ilmaisemaa vastustusta. Vaiheessa arvioidaan jdrjestelmas ja

sen toimintoja ldheisessd yhteistyossa kayttdjien kanssa.

Konfigurointi ja testaus -vaiheessa nimensd mukaisesti suoritetaan
kokonaisvaltainen konfigurointi ja suoritetaan testitapauksia oikealla
aineistolla. Vaiheeseen kuuluu myos testauskayttoliittymien toteuttaminen ja
testausraporttien kirjoittaminen. Lopuksi vaiheessa tehdddn systeemi- ja

kayttdjatestausta. (Parr & Shanks 2000)

Parrmn ja Shanks:mn (2000) kdyttoonoton viimeinen alavaihe on asennus. Vaiheen
toimia ovat tietoverkkojen rakennus, ty0asemien asentaminen kayttdjien

koulutuksen toteutus ja kadyttdjatuen jarjestys.

3.4 Jarjestelmdhankinnan onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Kirjallisuudessa esiintyvat kriittiset menestystekijit voidaan jakaa kahteen
ryhmdian. Osa tekijoistd kuvaa, kuinka saavutetaan onnistuminen yleiselld
tasolla ja osa tekijoistd on kuvattu huomattavasti tarkemmin (Stjernstrém 2003).
Myos Verville et al (2005) mukaan on kahdenlaisia kriittisid menestystekijoita.
Osa tekijoista liittyy hankintaprosessiin ja osa ihmisiin, jotka ovat mukana

hankintaprosessissa.
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Vervillen et al (2005) mukaan hankintaprosessin onnistuminen tai
epdonnistuminen ei riipu yhdestd tekijdstd, vaan ennemminkin useamman
tekijan yhdistelmédstd. Heiddn mukaansa kokemukset ERP-jdrjestelman
kayttoonotoista osoittavat, ettd huolellisesti ja onnistuneesti suoritettu

hankintaprosessi vahentda jarjestelman kadyttoonotossa ilmenevid ongelmia.

Huolellinen suunnittelu on erittdin kriittinen tekija hankintaprosessin kannalta,
koska siihen kuuluu paljon asioita, jotka pitdd ottaa huomioon. Suunnitelman
taytyy maddritelld alusta alkaen prosessin rakenne ja tekniikat, joilla
hankintaprosessia hallitaan. Tarkoin maéaéritelty prosessin rakenne edellyttdd
myos selkedd auktoriteettia. (Verville et al 2005) Myos Akkermans ja Helden
(2002), Al-Mashari et al (2003), Nah et al (2001), Parr ja Shanks (2000) ja Umble

et al (2003) korostavat ERP:n hankintastrategian tai suunnitelman merkitysta.

Hyva jdrjestelmdn hankintaprosessinhallinta on valttdiméatontd. Hyvaan
prosessinhallintaan kuuluu selked laajuuden rajaaminen, hankittavien
jarjestelmien, mukana olevien yrityksen osastojen, liiketoimintaprosessien ja
muutostarpeiden maédrittely. Nah et al (2001) Hankintaprosessin suorittamisen
tasmadllisyys on myos tarked tekijd. Projektiryhméan huolimattomuudella missa
tahansa hankintaprosessin osassa voi olla kohtalokkaat seuraukset jatkoa
ajatellen.  Jarjestelmdn  kdyttoonottoa  varten  tehtdvat — valmistelut
hankintaprosessissa, kuten esimerkiksi vaatimusmddrittely ja yrityksen
prosessien  kehittamistyon = maddrittely,  heijastuvat = kayttoonottoon.
Konkreettisimmillaan  projektitiimin = valmistelutyé ndkyy jdrjestelmén
valinnassa. (Verville et al 2005) Kuten koko ERP:n elinkaareen kuuluvissa eri
projekteissa, erityisesti hankintapddtosvaiheessa projektiryhmdn kokoonpano
on tdrked tekija (Nah et al 2001). ERP-projekteihin valitaan organisaation

parhaat asiantuntijat (Bingi et al 1999).

Umble:n et al (2003) mukaan onnistuneessa jdrjestelmdn hankinnassa mukana

olevilla henkiloilld on selked yhteinen ndkemys siitd, kuinka yrityksen pitdd
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toimia, jotta se palvelee asiakkaitaan mahdollisimman hyvin ja vastaa sen
tyontekijoiden ja alihankkijoiden tarpeisiin. Tarvitaan selked tavoitteiden,
odotusten ja saatavissa olevien ratkaisujen maddrittely. Toisin sanoen, on
maédriteltdvad, miksi ERP hankitaan ja mihin kriittisiin liiketoimintatarpeisiin se
on tarkoitettu. Sammon ja Adam (2004) pitdavat tarkednd, ettd valmistelutoimiin
kuuluu onnistumisen seurannan mittariston ja raportointikanavien
kehittaminen. Onnistuneen tietojdrjestelmdn kéasite Grover:n et al (1996)
mukaan kuitenkin antaa kuvan siitd, miten haastavaa voi olla kehittdd

yksiselitteinen mittaristo onnistumisen seurantaan.

Nahin et (2001) mukaan organisaation liiketoimintajadrjestelmit ja vanhat
jarjestelmat vaikuttavat hankintaprosessin alkuvaiheessa. Jarjestelmdhankinnan
onnistumisen kannalta on tdrkedsd, ettd projektiryhmd perusteellisesti arvioi ja
madrittelee kaikki tdiménhetkiset ja tavoitellut ERP-ratkaisulle merkitykselliset
vaatimukset. Toisin sanoen kaikki organisaation tarpeet sen eri tasoilla ja uuden
jarjestelman vaikutusalueella tdytyy pystyd médrittelemddn. Oleellista on, ettd
maddrittely tehdddn ennen kuin yritys aloittaa yhteistyon jdrjestelmamyyjan
kanssa tai suorittaa markkina-analyysid. Vaatimusmddrittelyyn perustuen
projektiryhmd muodostaa arviointi- ja valintakriteerit ERP-ratkaisua varten.
Valintakriteerien muodostaminen ja arviointi on tdrked tekijd, josta riippuu
hankintaprosessin onnistuminen. (Verville et al 2005) Kohtalokkaimmat
epdonnistumiset johtuvat siitd, kun wuuden teknologia ja organisaation
toimintojen ja prosessien vaatimukset eivit sovi yhteen (Umble et al 2003). Al-
Mashari:n et al (2002) mukaan jaettu nikemys organisaation tavoitteista on
tarked tekija, kun jdrjestelmdn valintakriteerejd muodostetaan. Niinpa
yhtendinen ndkemys organisaation tavoitteista liittyy ensimmdisen vaiheen

lissksi my0s toiseen ja kolmanteen jdrjestelmahankintaprosessin vaiheisiin.

Bernroider:n ja Koch:n (2001) mukaan jdrjestelmdhankinnan paatoksenteossa
tulee olla sopivat henkilot. Padtoksenteossa tulisi ndkyd organisaation eri

sidosryhmien  vaikutus.  Pddtoksentekoon  osallistuvien  henkildiden
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kokoonpanolla on strateginen vaikutus. Se vaikuttaa motivaatioon osallistua
jarjestelmdhankintaprojektiin ~ ja  parantaa  johdon ja  henkiloston
molemminpuolista luottamusta. Bernroider ja Koch (2001) tunnistivat
tutkimuksessaan neljd erilaista jdrjestelmdhankinnan p&datoksentekoon
osallistuvien kokoonpanoa: 18 prosentista organisaatioista padtoksentekoon
osallistuu ylin johto ja organisaation ulkopuolisia konsultteja seka
minimaalinen mé&&drd muuta organisaation henkilostéd. Noin 11 prosentissa
tapauksista on keskitetty padtoksenteko, jolle on tunnusomaista tietohallinto- ja
hallinto-osaston vahva vaikutus. Pddtoksenteon tukena ei juurikaan kaytetd
muiden osastojen edustajia tai konsultteja. Noin 35 prosentissa organisaatioista
jarjestelmdhankintaan liittyviin pa&toksiin osallistuu useita eri osastoja, joihin
uusi jarjestelmd tulee vaikuttamaan. Lopuissa organisaatioista padtoksentekoon
osallistuvien henkiléiden kokoonpano oli sekoitus aiemmassa esitetyistd

malleista.

Myos johdon tuki, sitoutuminen ja vahva johtaminen ovat tarkeitd tekijoitd
monissa eri ERP:n elinkaaren vaiheissa. Hankintaprosessissa ne ovat kuitenkin
erityisen  tdrkeitd, koska silloin on tarvetta vahvalle visiolle ja
suunnanndyttdjdlle (Al-Mashari 2002). Projekteissa auktoriteettiin liittyvét
epdselvyydet aiheuttavat vastuun jakautumista, joka voi vaikuttaa projektin
suoritukseen. Lisdksi vastuualueiden ollessa epdselvit, pienistdkin ongelmista
voi aiheutua konflikteja. Projektipddllikon rooli on tdrked projektin
onnistumisen kannalta. P&dllikon ei valttamdttd tarvitse olla tietohallinto-
osastolta. Tarkeintd on, ettd henkilo on objektiivinen ja hallitsee johtamisen
taidon. Kuitenkin Al-Mashari et al (2003) mukaan mukana on oltava
liikketoiminnallisen osaamisen lisdksi vahva edustus tietohallinnosta, koska
uuden ja organisaatiossa olevan teknologian tunteminen mahdollistaa
hankittavan jarjestelméan liittdmisen organisaation prosesseihin, arkkitehtuuriin
ja  rakenteisiin. Kuten missd tahansa projektissa, my6s ERP:n

hankintaprosessissa on tdrkedd valita oikeat henkilot projektiryhmdan.
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Projektiryhmaltd vaaditaan monimuotoisuutta, koska ERP:n kayttoonoton
vaikutukset ovat laajat organisaatiossa. Kaikilla ryhméan jdsenilld tulee olla
valmiudet suorittaa projektiin kuuluvat tehtdavat. Tehtdviat olisi hyvd jakaa
ryhmén jdsenille siten, ettd kunkin tehtdvan suorittajalla olisi jo aiempaa

kokemusta vastaavista tehtdvistd. (Verville et al 2005)

Yksi  ERP-jdrjestelmdn  hankintaprosessiin  liittyvd  ominaispiirre  on
kumppanuus-menettelytapa. Verville et al (2005) mukaan liikekumppanuus
ndakokulma liittyy koko prosessiin, mutta erityisesti hankintaprosessin
neuvotteluvaiheeseen. Télld termilld viitataan yrityksen ja jdrjestelmamyyjan
viliseen suhteeseen sekd projektiryhmin ja jdrjestelmdn kayttdjien véaliseen
suhteeseen. Kokemusten mukaan jdrjestelmdtoimittajan ja jdrjestelman
ostajayrityksen  yhteensopivuus  vaikuttaa  jdrjestelmdn  hankinnan
onnistumiseen (Janson & Subramanian 1996). Onnistuneessa jdrjestelman
hankinnassa ostajan ja myyjdn vilinen suhde on luonteeltaan strateginen. ERP-
myyjan tarkoituksena on tukea organisaatiota, joka pyrkii lisdédmaan
kilpailukykyddan (Somers & Nelson 2001). Vervillemn et al (2005) mukaan ERP:n
hankintaprosessissa sitoudutaan yhteistybhon myyjan kanssa jopa 5-10
vuodeksi. Niinpd konfliktien vélttdmiseksi suhteessa tulee vallita korkea

luottamus ja yhteistyolle avoin ilmapiiri.

Keil:n et al (1998) mukaan jadrjestelmdn hankintaprojektin riskejd ovat kayttdjien
lilan védhdinen osallistuminen, riittdmaton viestintd kayttdjien kanssa ja
osastojen vdliset konfliktit. Vervillen et al (2005) mukaan kayttdjien
osallistuminen jdrjestelmdhankintaprosessiin ja varsinkin arviointivaiheeseen
kuuluviin myyjan demonstraatioihin on tdrked elementti hankinnan
onnistumisen kannalta. Kéayttdjien mielipiteitd kannattaa kuunnella, koska
jarjestelmd, joka tuntuu kayttdjien mielestd miellyttdvélle, saa helpommin
heidan hyvaksyntansa. Jo pelkan kayttdjien osallistumisen
jarjestelmdhankintaprosessiin, on huomattu edesauttavan uuden jdrjestelméan

hyviksyntdd, koska ndin he saavat tietoa teknologioista ja niihin liittyvistd
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mahdollisista ongelmista. Sumnermn (1999) mukaan yrityksen henkildstolle
pitdd tiedottaa ajoissa muutosten laajuudesta, niihin liittyvistd toimista ja
tavoitteista. Hankintaprosessin valintavaiheessa valitun ERP-ratkaisun
hyvdksyminen johtaa yleensdi myos jdrjestelmddn kuuluvien sovellusten
hyvéaksymiseen. Vervillen et al (2005) mukaan osallistumisesta seuraava
avoimuus teknologiaa kohtaan auttaa oppimista ja lyhentdd koulutukseen

tarvittavaa aikaa.

Koska kaytannossda koko ERP:n hankintaprosessi etenee informaatioon
perustuen, on tdrkedd, ettd informaatio on tdsmallistd ja luotettavaa. Taman
vuoksi myos hyvdmaineiset ja uskottavat tietoldhteet tulee verifioida ja
tarkistaa. Kriittiset tekijat jdrjestelmdhankinnan onnistumisen kannalta
vaikuttavat eri vaiheissa prosessia. Lisdksi jotkut tekijdt voivat vaikuttaa lapi
koko hankintaprosessin. (Verville et al 2005) KUVIOON 8 on koottu
jarjestelmdhankintaprosessin  vaiheet ja niihin liittyvdt onnistumiseen

vaikuttavat tekijat.
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Koko hankintaprosessiin

vaikuttavat tekijat

« hankintaprosessin
suorittamisen tasmallisyys

« informaation laatu

+ selked ja yksiselitteinen

auktoriteetti

kayttdjien hyvaksynta

liikekumppanuusnakokulma

johdon tuki ja sitoutuminen

laadukas ja tehokas

kommunikaatio

. 8w @

- - < A d B

1. Hankintapaitos

= projektinhallinta

projektirghman kokoonpano
vaatimusmaarittely

organisaation prosessit

vanhat jarjestelmat

nakemykset organisaation tavoitteista
paatoksenteko

<>

2. Valintakriteerien muodostus
= valintakriteerien muodostus
+ nakemykset organisaation tavoitteista

<

3. Vaihtoehtojen valinta

o vaatimusmaarittely

= valintakriteerien muodostus

= ndkemykset organisaation tavoitteista

4. Arviointi {}

« kayttdjien osallistuminen

2. Valinta

o kayltajien hyvaksynta
= paatoksenteko

6. Neuvottelu

 |iikekumppanuusnakokulma

KUVIO 8. ERP:n hankintaprosessin vaiheiden ja onnistumiseen vaikuttavien

tekijoiden suhde.

3.5 Jarjestelmdn kdyttoonoton onnistumiseen vaikuttavat tekijt

Esteves:n ja Pastor:n (2005) mukaan projektipdallikot liian usein keskittyvét

toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonottoprojekteissa vain teknisten ja

taloudellisten asioiden huomioimiseen. Tdmédn ja runsaan ERP-projektien

epdonnistumisen madran vuoksi useat tutkijat (esimerkiksi Bancroft et al 1998,
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Holland et al 1999, Holland & Light 1999, Parr et al 1999, Sumner 1999) ovat
ottaneet myts ERP:n kadyttoonoton tutkimisen ldhestymistavaksi kriittiset
menestystekijdt. Kriittiset menestystekijat ovat hyodyllinen tyokalu projektien
hallintaan ja niiden ennakointiin. Ne voidaan jakaa neljdn eri ndkokulman alle.
Nakokulmat ovat strategia, taktiikka, organisaatio ja  tekniikka.
Organisaationdkokulmaan kuuluvat asiat kuten organisaation rakenne,
kulttuuri ja liiketoimintaprosessit. (Esteves & Pastor 2005) Smyth:n (2001)
onnistuneen ERP-jdrjestelmdn mallin mukaisesti organisatoriset tekijt
vaikuttavat kokemuksiin jarjestelman hyodyllisyydesta ja
kayttajatyytyvdisyyteen ja tdtd kautta se vaikuttaa ERP:n onnistumiseen.
Teknologiandkokulma keskittyy kasittelemddn yrityksen valitsemaa ERP-
jarjestelmdd ja muita teknisid asioita kuten yrityksen laitteiston ja sovellusten
tarve. Strateginen ndkokulma pitdd sisdlldaan pitkdn aikavilin tavoitteet ja
organisaation ydinosaamisen, jolla se toteuttaa missiotaan. Vastaavasti taktinen
ndakokulma  kasittelee  liiketoimintaa lyhyen  aikavdlin  tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Esteves & Pastor 2005) Teknologia- ja strategiandkokulmat
sekd taktinen ndkokulma liittyvat Smyth:n (2001) mallissa tehtdva-teknologia
sopivuuteen, jonka kautta ne vaikuttavat kayttdjatyytyvdisyyteen ja ERP:n

onnistumiseen.

Akkermans:n ja Helden:n (2002), Bingi:n et al (1999) ja Nah:n et al (2001)
mukaan johdon tuki on tarked tekija ERP:n kdyttoonoton kannalta. Johdon tulee
osallistua aktiivisesti projektiin ja allokoida projektille sen tarvitsemat resurssit
(Holland et al 1999). Johdon tuki on myos tdrked elementti projektin
tavoitteisiin ja pddmaddriin pyrkimisen kannalta. Johdon tuki my6s auttaa
yhdistdm&ddn nama tavoitteet yrityksen strategisiin liiketoimintatavoitteisiin
(Sumner 1999). Stjernstrom:n mukaan johdon tuki on tdrkedd, koska ERP:n
kayttoonotto tuo mukanaan niin paljon muutoksia yritykseen ja sen

liikketoimintaprosesseihin. Al-Masharin et al (2001) mukaan johdon tuki
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tarkoittaa myos sitd, ettd organisaatiossa viestitddn avoimuutta muutoksia ja

moderneja ideoita kohtaan.

Toinen oleellinen tekijd toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonoton kannalta on
tehokas muutosten hallinta. Muutosten hallinta pitdd sisdlldidn eri asioita
riippuen ndkokulmasta. Muutoksen hallinta voi tarkoittaa kaikkia
organisaatiossa  suoritettuja  toimia, joilla  pyritddn  parantamaan
organisaatiokulttuurin, kdyttdjien tai koko organisaation valmiutta muutokseen
ja estdimddn muutoksesta aiheutuvia ongelmia. Muutoksen hallintaa voidaan
myds kasitelld suppeammin ja keskittyd vain prosessien muuttamiseen tai
muutosjohtamiseen (Stjernstrom 2003). Al-Mashari:n et al (2003) mukaan ERP:n
kayttoonotto vaatii suuria muutoksia organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin,
jotka vaikuttavat ihmisten tapaan tehdé toitd ja olla vuorovaikutuksessa. Myos
Nah et al (2001) ja Motwani et al (2002) korostavat organisaation kulttuurin
valmiuden merkitystd. Umble et al (2003) huomioi muutoksen hallinnassa
kulttuurin  ja  rakennemuutosten  lisdksi  liiketoimintaprosessit  ja
muutosjohtamisen merkityksen. Prosessien muuttaminen vaatii kontrollointia,
jotta tehokkuus ja muutoksilla tavoitellut hyodyt saavutetaan. Umble:n et al
(2003) mukaan prosessien muutokset vaikuttavat organisaation rakenteisiin,
kaytanteisiin ja tyontekijoihin. Esteves:mn ja Pastor:n (2005) mukaan muutoksen
hallinta on vieldkin laveampi késite. Heiddn mukaansa muutosten hallinta
viittaa organisaation hankkimaan tietokokonaisuuteen, jolla varmistetaan, etta
uuden tietojdrjestelmdn avulla tavoitellut tulokset saavutetaan suunnitellun
aikataulun ja budjetin mukaisesti. Muutoksenhallintaldhestymistavan
tavoitteena on ennalta ehkdistdi muutosvastarintaa ja varmistaa, ettd
organisaatiossa ollaan valmiita uuden jdrjestelman kayttoon. Tamd on siis yksi
toimista, joilla varmistetaan, ettd organisaatiossa saadaan uudesta jarjestelméasta
suunnitellut hyodyt irti. Tehokas muutoksenhallinta perustuu yhdistelmain,
joka koostuu ihmisistd, prosesseista ja teknologiasta. Tamd tekija liittyy

erityisesti prosessien muokkaus vaiheeseen. (Esteves & Pastor 2005)
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Mandal:n ja Gunasekaran:in (2003) mukaan onnistuneen ERP:n kadyttoonoton
suunnitelmat siséltavat ohjeet, kuinka reagoidaan poikkeamiin suunnitelmista
ja odotettuihin ja odottamattomiin kriiseihin. Nah:n et al (2001) seka
Akkermans:n ja Helden:in (2002) mukaan kdyttoonoton onnistumiseen
oleellisesti vaikuttavat hyvd projektinhallinta ja projektin laajuuden hallinta.
Esteves:n ja Pastor:n (2005) mukaan laajuuden hallinta liittyy projektin
tavoitteiden maédrittelemiseen liittyviin ongelmiin ja projektin tavoitteiden
vastaavuuteen yrityksen missioon ja strategisiin tavoitteisiin. Madrittelyd
joudutaan tekemddn muun muassa pddtettdessd, mitka liiketoimintaprosessit ja
yksikot ovat mukana muutoksessa, mitd ERP:n toiminnallisuuksia otetaan
kayttoon, mitd teknologiaa korvataan, pdivitetddn tai integroidaan sekd mitd

tietoa joudutaan vaihtamaan.

Somers:n ja Nelson:in (2001) mukaan formaali projektisuunnitelma ja aikataulu
ovat tdarkeitd kdyttoonotossa. Hyvissa ja kattavassa suunnitelmassa on kuvattu
kaikki ERP-jdrjestelmdn kayttoonottoon liittyvét toimet ja niille on allokoitu
tarvittava mddrd resursseja. Heiddn mukaansa kokemukset jdrjestelmien
kayttoonotoista, joihin kuuluu prosessien muuntelua osoittavat, ettd yrityksilla
on ongelmia varata tarpeeksi resursseja jdrjestelman kayttoonottoa varten. On
kriittistd varata riittdvasti resursseja, jotta hankitusta jdrjestelmdstd voidaan
saada tavoitellut hyodyt. ERP:n kadyttoonoton epdonnistuminen voidaan
aiheuttaa jo jdrjestelmin elinkaaren alkuvaiheessa siten, ettd varataan projektille
liilan vahan resursseja. (Somers & Nelson 2001) Suunniteltu aikataulu ja budjetti
ylittyvit suuressa osassa ERP-projekteja. Tarkalla valvonnalla, seuraamalla
aikataulun ja budjetin noudattamista, voidaan edesauttaa projektin
onnistumista. Lisdksi kdyttoonottoprojektin laajuutta tulee tarkastella erityisen
kriittisesti. Mahdolliset projektisuunnitelman puutteet pitdd korjata heti
kayttoonoton alkuvaiheessa. (Esteves & Pastor 2005) Projektisuunnitelmien
noudattaminen on oleellinen tekijd arvioitaessa koko tietojdrjestelman

onnistumista Saarisen (1996) mallin mukaisesti.
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Kaikkiin kayttoonottoprojekteihin liittyy riskeja ja haasteita. Sen wvuoksi
ennaltaehkdisevd ongelmien etsintd on kriittinen tekija onnistumisen kannalta.
Ongelmien etsintdmekanismit yleensd sisédllytetdaan
jarjestelmén sovitus, vanhan tiedon konversio sekd uuden jarjestelmén kayttoon
siirtyminen. Vanhan jdrjestelméan tiedon muuntoon kuluva aika ja tyomaaraa

usein aliarvioidaan. (Esteves & Pastor 2005)

Mandal:n ja Gunasekaran:in (2003) mukaan onnistuneissa jarjestelman
kayttoonotoissa projektiryhmd koostuu jdsenistd, joilla on monipuolinen
osaaminen. Umble:n et al (2003) mukaan valinta tehdddn taitojen, maineen,
sopeutuvuuden ja aikaisempien tyokokemuksien perusteella. ERP-projekteihin
tyypillisesti osallistuu liiketalouden ja informaatioteknologian ammattilaisia,
jarjestelmadtoimittajia ja konsultteja. Projektitiimin rakenteella on erittdin
merkittava vaikutus kadyttoonottoprosessiin. Lisdksi kdyttoonottoon vaikuttaa
kuinka hyvin onnistutaan integroimaan kolmannen osapuolen toimijat osaksi
yrityksen projektitiimid ja kuinka hyvin yrityksessd pystytdan hankkimaan ja
omaksumaan relevanttia tietoa kdyttoonotettavasta jarjestelméastd. (Esteves &

Pastor 2005)

Projektin asettajan (project champion) rooli on my6s yksi kriittisistd tekijoista.
Projektin asettajan roolissa oleva henkil6 ndhdddn tdrkednd kayttoonoton
onnistumisen kannalta, koska hdnelld on asema ja taidot, jotka ovat tarket
organisaatiomuutoksen hallinnassa (Parr et al 1999). Projektin markkinoinnille

yrityksessd on iso apu pédtevastd projektin asettajasta (Sumner 1999).

Kayttdjien osallistuminen ja sitoutuminen on Esteves:n ja Pastor:n (2005)
mukaan yksi tdrkeistd tekijoistd, joka vaikuttaa varsinkin prosessien
muokkausvaiheessa. Osallistumisella tarkoitetaan kaikkia kdyttdjan toimia ja
kayttaytymistd kayttoonottoprosessin aikana. Sitoutuminen viittaa siihen

kuinka tédrked yksilo on jdrjestelmédn kannalta ja kuinka tdrked jarjestelmd on



38

henkilokohtaisesti kayttdjdlle. Kayttdjien sitoutumisen ja osallistumisen
tavoitteena on paremmin maddritellyt kayttdjavaatimukset. Jarjestelman
hyvaksymisen kannalta on tdrkedd, ettd vaatimukset on maddritelty oikein.
Esteves:n ja Pastorm (2005) mukaan kayttoonottovaiheessa jérjestelman
kayttoonottoon osallistuu useita eri osapuolia kuten konsultteja ja sovellus- ja
laitteistomyyjia. Liikekumppanuussuhteet ~ vaikuttavat = maédriteltyjen

tavoitteiden tdyttymiseen. Sen vuoksi liikekumppanien vilinen luottamus

& Pastor 2005)

Tyolleen omistautuneella yrityksen henkilostolld ja konsulteilla on merkitys
kayttoonoton onnistumiseen. Henkilostd voi joutua jakamaan tyodaikaansa
muillekin tehtdville kuin vain k&yttoonotolle. Henkiloston usko projektin
onnistumiseen vaikuttaa kadyttoonottoon. Konsulttien tarkoituksena on auttaa
kayttoonotossa ja jakaa avoimesti asiantuntemustaan projektissa mukana
oleville henkiloille. Kaikki tdmé vaikuttaa henkiloston rekrytoimiseen projektiin
sekd heiddn ja konsulttien motivointiin. (Esteves & Pastor 2005) Jopa
tyontekijoiden tyomoraali voi vaikuttaa kdyttoonoton onnistumiseen. Bingi:n et
al (1999) mukaan ylitdiden valttdmiselld ja taitavien johtajien tekemadlld

motivaation kohottamisella voidaan ylldpitdd moraalia.

Yritykset kayttavat konsultteja monissa eri toiminnanohjausjdrjestelman
elinkaaren vaiheissa. Konsulttien kédytostd, heille annetun vastuun maédréastd ja
hyodyllisyydestd on olemassa ristiriitaisia ndkemyksia (Somers & Nelson 2001).
Esteves ja Pastor (2005) korostavat konsulttien tarkoituksenmukaista kayttoa.
Yrityksessd pitdd pddttdd, mihin ja missd vaiheessa ERP:n kadyttoonottoa
tarvitaan ulkopuolisia konsultteja. Yrityksen ulkopuolisten konsulttien tarve
riippuu sisdisestd tietotaidon mddrdstd. Tama tekija vaikuttaa varsinkin

kayttoonoton prosessien muokkaus -vaiheessa ja suunnitteluvaiheessa.
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Esteves:n ja Pastor:n (2005) mukaan projektiryhmén ja organisaation vélisen
kommunikaation laatu vaikuttaa koko kayttoonoton ja varsinkin sen
ensimmdisen vaiheen tuloksiin. Tehokas kommunikaatio toimii kahteen
suuntaan. Téalloin tieto kulkee hyvin projektiryhmidlle ja vastaavasti
projektiryhméstd koko organisaatioon. Taméd ei tarkoita pelkédstdan tiedon
jakamista projektiryhmélle, vaan viestinndn kohteena on koko organisaatio.
Tehokkaan kommunikaation mukaisesti kadyttoonottoprojektin tavoitteista ja
tuloksista tiedotetaan sddnnollisesti koko organisaatioon. Grover et al (1995)
mukaan erityisesti huono kommunikaatio liiketoimintaprosessien muokkaajien

ja yrityksen osastojen vililld on riski projektin onnistumiselle.

Esteves:n ja Pastor:mn (2005), Parret:n et al (1999) ja De Bruin (1997) mukaan
kayttoonoton onnistumisen kannalta on tarkedd, ettd kayttoonottoprojektissa on
mukana valtuutettuja pddtoksentekijoitd. Projektiryhmén jdsenilld tulee olla
valtaa tehdd myos nopeita pddtoksid, jotta turhilta paatoksentekoon liittyviltd

viivastyksilta valtytaan.

Oikean kdyttoonottostrategian valinta on kriittinen tekija ERP:n onnistumisen
kannalta. Kayttoonottostrategiaan kuuluvat johdon tekemdt pddtokset siitd,
kuinka ohjelmistopaketit otetaan kayttoon (Holland et al 1999). Kayttoonottoon
on erilaisia ldhestymistapoja, jotka vaihtelevat “luuranko”-ldhestymistavasta
“big-bang”-strategiaan (Gibson & Mann 1997). Edellisen ldhestymistavan
mukaiset kadyttoonotot ovat vaiheistettuja ja tarjoavat hyodyllisid toimintoja
inkrementaalisesti. Jalkimmadinen tarjoaa kdyttoonoton lopuksi kerralla kaikki
toiminnot. Erilaisten 1dhestymistapojen hyodyt ja haitat tulee mitata erityisesti
toiminnallisuustasolla. Kayttoonottostrategia liittyy erityisesti

valmisteluvaiheeseen. (Esteves & Pastor 2005)

Bingi:n et al (1999) mukaan parhaat mahdolliset ERP-ratkaisutkin tayttavat vain
70 prosenttia yrityksen tarpeista. Heiddn mukaansa loput vaatimukset voidaan

tayttdd joko siten, ettd yritys muuttaa prosessejaan tai radtdaloi ERP-jdarjestelméan
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vastaamaan tarpeisiinsa. Kokonaisvaltainen liikketoimintaprosessien
muokkaaminen ndhdddn kriittisend tekijand. Tassd tekijassd on kyse yrityksen
prosessien ja ERP-jdrjestelmdn liiketoimintamallin ja sithen liittyvien
kdytantojen suhteesta. Liiketoimintaprosessien muokkaus mahdollistaa
sovellusten  toiminnallisuuden parantamisen organisaation tarpeiden
mukaisesti. Yritysjohdon tulee pddttdd missd vaiheessa jdrjestelmdn
kayttoonottoa organisaation prosesseja muutetaan. (Esteves & Pastor 2005)
Jarjestelmédn rddtdloinnin vélttamistd pidetddn erityisen tdrkednd tekijand
kayttoonoton onnistumisen kannalta. Parr:n et al (1999) mukaan organisaation
tulisi sopeutua ERP:n tarjoamiin prosesseihin ja toimintoihin ja ndin valttda
jarjestelmdn raatdlointia niin pitkdlle kuin se on mahdollista ja jarkevéa.
Suositellaan, ettd muokkaukset noudattavat jdrjestelmdn tukemia
standardoituja maddrityksid ja ennemmin muokataan prosessit sopimaan
jarjestelmddn kuin muunnellaan jdrjestelmdd (Sumner 1999, 2000). Téassd
mielessd vahva liiketoimintavisio on hyotdyllinen, koska sen avulla on
vaivattomampaa ottaa kdyttoon ERP:n liiketoimintamalli ja ndin minimoida
jarjestelmdn raatdloinnin tarve. Jarjestelmdn raatdlointi liittyy erityisesti
konfigurointi ja testaus -vaiheeseen. (Esteves & Pastor 2005) Jarjestelmdn
radtaloinnin valttamistd voidaan toki kritisoida, kun ajattelee asiaa siten, ettd

jarjestelmid kehitetddn organisaatioita varten eiké toisin pdin.

Oikean ERP-version valinta on Esteves:n ja Pastor:n (2005) mukaan kriittinen
tekija. Yrityksen tdytyy pddttdd minkd ERP-version se haluaa ottaa kayttoon.
Esimerkiksi ajoittaiset pdivitykset voivat aiheuttaa ongelmia. Jarjestelméversion
valinnalla on silloin erityisen suuri merkitys, kun organisaatio joutuu
tilanteeseen, jossa se joutuu odottamaan tulevaa ohjelmistojulkaisua, johon

kuuluu halutut toiminnot (De Bruin 1997).

Monesti ERP-jdrjestelmd ei tarjoa kaikkia yrityksen haluamia toimintoja. Sen
vuoksi ERP-myyjdt tarjoavat ohjelmia, joihin voi liittyd myods kolmannen

osapuolen tarjoamia ohjelmia, joiden tarkoituksena on vastata yritysten
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harvinaisempiinkin ~ vaatimuksiin. ~ Kayttoliittymid  usein  joudutaan
muokkaamaan kayttdjien tarpeiden mukaisesti. Nykyddn on tarjolla myos
mallinnustyokaluja, joista on suuri apu ndihin muokkaustarpeisiin. Eri
jarjestelmien liittdiminen ERP-jdrjestelmddn tulee ajoittaa siten, ettd kaikki
liittymaét ovat toimintavalmiina ja komponentit testattuna, kun siirrytddn uuden
jarjestelman kayttoon. Infrastruktuuri ja kayttoliittymdt ovat tdrked tekija

onnistumisen kannalta. (Esteves & Pastor 2005)

Viimeisen kriittisen tekijan muodostavat vanhat jdrjestelmit ja tieto. Vanhat
jarjestelmdt ovat liiketoiminta- ja IT-jdrjestelmid, jotka ovat organisaatiossa
ennen ERPmn  kdyttoonottoa ja pitdvdt sisdllddn olemassa olevat
liiketoimintaprosessit, organisaation rakenteen, kulttuurin ja
informaatioteknologian (Holland et al 1999). Tekija voidaan luokitella
vaikuttamaan sekd hankintaprosessissa (esimerkiksi Nah et al 2001, Holland et
al 1999) etta kayttoonotossa. Organisaatiossa olevien vanhojen jdrjestelmien
tarkka kartoittaminen ja arviointi ennalta ehkéisevit kdyttoonotossa ilmenevia
ongelmia (Holland & Light 1999). Vanhat jdrjestelmit ovat kuitenkin hyva
tietoldhde ERP:n kayttoonottoa varten ja mahdollisille ongelmille, jotka
ilmenevidt projektissa. Lisdksi yrityksessd pitdd pddttdd, mitkd vanhoista
jdrjestelmistd korvataan ja suunnitella liittymét uuden ja vanhojen sdilytettdvien
jarjestelmien valilld. Lisdksi tarvitsee analysoida erilaiset siirtymisstrategiat

vanhasta jarjestelméastd uuteen ERP-jédrjestelmédn. (Esteves & Pastor 2005)

Vanhojen jdrjestelmien aiheuttamat ongelmat kayttoonotossa liittyvat usein
organisaatiossa olevaan hajanaiseen tietoon. Harvoin organisaatiossa ollaan
tilanteessa, jolloin ei olisi pddllekkdistd tietoa ja tieto olisi tallennettu keskitetysti
yhteen jdrjestelméddn. Kaiken tiedon saaminen talteen on haastavaa ja tarkeds,
koska se voi olla kriittistd liiketoiminnan kannalta (Al-mashari et al 2003). ERP-
jarjestelmdn luonteeseen kuuluu eri moduulien integroiminen. On olemassa
erilaisia tekniikoita, joilla eri toimittajien sovellukset voidaan yhdistdd, mutta

kuitenkaan ne eivdt sovellu kaikkiin ERP-jdrjestelmiin (Bingi et al 1999).
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Ongelmaksi myo6s usein muodostuu se, ettd integroinnissa keskitytddn litkaa
vain teknisiin asioihin, eikd huomioida tarpeeksi integroinnin vaikutuksia
liikketoimintaprosesseihin ja organisaatioon. Integroinnin vaikutukset liittyvét
teknisen ndkokulman lisdksi prosessien muokkaamiseen (Al-mashari et al
2003). KUVIOON 9 on koottu jdrjestelman kayttoonottoprosessin vaiheet ja

niihin liittyvét onnistumiseen vaikuttavat tekijat.
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infrastruktuuri ja rajapinnat
omistautuminen projektille

KUVIO 9. ERP:n kayttoonottoprosessin vaiheiden ja onnistumiseen

vaikuttavien tekijoiden suhde.

3.6 Hankinta- ja kdyttoonottoprosessin vaiheiden suhde

Kuten aiemmassa on esitetty, ERP-jdrjestelmdn valinta vaikuttaa

kayttoonottoprosessiin. KUVIOON 10 on kuvattu hankintaprosessin vaiheiden
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ja onnistumiseen vaikuttavien tekijoiden suhdetta kayttoonottoprosessin

vaiheisiin ja tekijoihin.

H K
a.projektinhallinta a kayltdonottostrategia
b projektiryhman kokoonpanao b.Johdon tuki 1

c.vaatimusmasrittely
1 d.organisaation prosessit
e.vanhat jarjestelmat
f.nakemykset tavoitteista
g paatoksenteko

c.kommunikaatio
d._projektisuunnitelma

a.muutoksen hallinta
b kayttajien osallistuminen
c.konsulttien kayttio 2
d_kommunikaatio
a.valtuutetut paatiksentekijat
fintegrointi

o a valintakriteerien muodostus
b.nakemykset tavoitteista

avaatimusmaarittely
3 b.valintakriteerien muodostus
c.nakemykset tavoitteista

a_konsulttien kayttd | 3

a.jarestelman raataldinti

4 I a.kayttdjien osallistuminen b.vanhat jarjestelmat
c.kayttajien osallistuminen 4
5 a.kayttajien hyvaksynta d.ongelmien ennaltaehkdiseminen
b.paatéksenteko a.valtuutetut paatiksentekijat

ftiedon konversio

6 | alikekumppanuusnakokulma
a.johdaon tuki
H = Hankintaprosessi b kommunikaatio 5
a, b, c... = tekijan tunnus c.infrastruktuuri ja rajapinnat

H1 = Hankintapaatos
HZ2 = Valintakriteerien muodostus
H3 = Vaihtoehtojen valinta

d.omistautuminen projektille

H4 = Arviointi K = Kayttbonottoprosessi
H5 = Valinta a, b, c... = tekijan tunnus
HE = Neuvottelu K1 = Valmistelu

K2 = Prosessien muokkaus
K3 = Suunnittelu

K4 = Konfigurointi ja testaus
K5 = Asennus

KUVIO 10. ERP:n hankintaprosessin ja kdyttoonottoprosessin vaiheiden suhde.

Bingi:n et al (1999) ja Umble:n et al (2003) mukaan ERP-ratkaisut eivit
kaytannossd koskaan tdytd tdysin organisaation vaatimuksia ja sen vuoksi
kayttoonotossa joko muutetaan organisaation prosesseja, radtdloidddn
jarjestelmdd tai molempia. Tdlld perusteella muodostetaan seuraavat yhteydet

hankinta- ja kdyttoonottoprosessin vélille:
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Hlc-K2a:  Hankintaprosessin ~ ensimmdiseen  vaiheeseen  liittyva
vaatimusmaddrittely ja kayttoonottoprosessin toiseen vaiheeseen liittyva
muutoksen hallinta muodostavat yhteyden.

Hlc-K4a:  Hankintaprosessin ~ ensimmdiseen  vaiheeseen — liittyva
vaatimusmaddrittely ja kdyttoonottoprosessin neljanteen vaiheeseen liittyva
jarjestelmdn raatalointi muodostavat yhteyden.

H1d-K2a:  Hankintaprosessin =~ ensimmdiseen  vaiheeseen  liittyva
organisaation prosessit ja kdyttoonottoprosessin toiseen vaiheeseen liittyva
muutoksen hallinta muodostavat yhteyden.

H1d-K4a:  Hankintaprosessin =~ ensimmdiseen  vaiheeseen  liittyva
organisaation prosessit ja kadyttoonottoprosessin neljanteen vaiheeseen
liittyva jdrjestelmdn raatalointi muodostavat yhteyden.

H3a-K2a: Hankintaprosessin kolmanteen vaiheeseen liittyva
vaatimusmaddrittely ja kayttoonottoprosessin toiseen vaiheeseen liittyva
muutoksen hallinta muodostavat yhteyden.

H3a-K4a: Hankintaprosessin kolmanteen vaiheeseen liittyva
vaatimusmaddrittely ja kdyttoonottoprosessin neljanteen vaiheeseen liittyva
jarjestelmdn raatalointi muodostavat yhteyden.

Organisaation vanhojen jdrjestelmien arviointi vaikuttaa ERP-strategian

valintaan ja muutoksenhallinnan haasteellisuuteen (Holland & Light 1999). Al-

Mashari:n et al (2003) mukaan vanhat jdrjestelmdt vaikuttavat tiedon

konversioon. ERP-jdrjestelmdn muokkaamista tehdddn tilanteissa, joissa yritys

haluaa sdilyttdd vanhojen jdrjestelmien ominaisuuksia (Markus & Tanis 1999)

tai halutaan sdilyttdd rajapinnat myo6s ulkopuolisiin jdrjestelmiin (Brehm et al

2001). Tdlld perusteella muodostetaan seuraavat yhteydet hankinta- ja

kayttoonottoprosessin vilille:

Hle-Kla: Hankintaprosessin ensimmdiseen vaiheeseen liittyvd vanhat
jarjestelmdt ja kayttoonottoprosessin ensimmdiseen vaiheeseen liittyvad
kayttoonottostrategia muodostavat yhteyden.

Hle-K2a: Hankintaprosessin ensimmdiseen vaiheeseen liittyvd vanhat
jarjestelmat ja kdyttoonottoprosessin toiseen vaiheeseen liittyvd muutoksen
hallinta muodostavat yhteyden.

Hle-k4a: Hankintaprosessin ensimmdiseen vaiheeseen liittyvd vanhat
jarjestelmdt ja kdyttoonottoprosessin neljinteen vaiheeseen liittyva
jarjestelmén raatalointi muodostavat yhteyden.
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e Hle-K4f: Hankintaprosessin ensimmdiseen vaiheeseen liittyvd vanhat
jarjestelmdt ja kdyttoonottoprosessin neljanteen vaiheeseen liittyva tiedon
konversio muodostavat yhteyden.

Vervillen et al (2005) mukaan ERP:n valintakriteerit muodostetaan
vaatimusmaddrittelyyn perustuen. Tamdn vuoksi organisaation vaatimukset ja
valintakriteerit liittyvat kayttoonotossa samoihin vaiheisiin. Télld perusteella

muodostetaan seuraavat yhteydet hankinta- ja kdyttoonottoprosessin valille:

e H2a-K2a: Hankintaprosessin toiseen vaiheeseen liittyvd valintakriteerien
muodostus ja kdyttoonottoprosessin toiseen vaiheeseen liittyvd muutoksen
hallinta muodostavat yhteyden.

e H2a-K4a: Hankintaprosessin toiseen vaiheeseen liittyvd valintakriteerien
muodostus ja kayttoonottoprosessin neljinteen vaiheeseen liittyva
jarjestelmdn raatalointi muodostavat yhteyden.

e H3b-K2a: Hankintaprosessin =~ kolmanteen = vaiheeseen  liittyva
valintakriteerien muodostus ja kdyttoonottoprosessin toiseen vaiheeseen
liittyvda muutoksen hallinta muodostavat yhteyden.

e H3b-K4a: Hankintaprosessin =~ kolmanteen = vaiheeseen  liittyva
valintakriteerien muodostus ja kdyttoonottoprosessin neljanteen vaiheeseen
liittyva jdrjestelmdn raatalointi muodostavat yhteyden.

Vervillen et al (2005) mukaan liikekumppanuusndkokulma vaikuttaa
hankintaprosessista  ldhtien koko ERP-jdrjestelmén elinkaaren ajan.
Liikekumppanuussuhteet solmitaan hankintaprosessin neuvotteluvaiheessa.
Tama tekija vaikuttaa ERP:n hankintaprosessin neuvotteluvaiheessa ja koko
kayttoonottoprosessin ajan ja vield sen jalkeenkin.
Liikekumppanuusndkokulma on liitetty hankintaprosessin
neuvotteluvaiheeseen, mutta yhteyksid kayttoonottoprosessiin ei ole kuvattu
mallissa, koska tekijd vaikuttaa koko prosessiin eikd niinkddn tiettyyn toimeen,
tietyssd vaiheessa kayttoonottoa. My0s jarjestelmédn valinnan vaikutus on jatetty
kuvaamatta malliin, koska se vaikuttaa kdytdnnossd kaikkiin prosessiin

vaiheisiin.

Organisaation vanhat jdrjestelmédt voidaan liittdd Smyth:n (2001) ERP-

jarjestelmdn onnistumisen mallissa koettuun hyddyllisyyteen. Smyth:n mukaan
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koettuun hyodyllisyyteen vaikuttaa my0s jdrjestelmastd aiheutuvat kulut. Kulut
ovat tdrked osa jdrjestelmdn valintakriteereji (van Everdingen et al 2000).
Uuden jdrjestelmdn hyodyllisyyttd voidaan arvioida myos suhteessa vanhaan
(vertaileva ndkokulma Grover et al 1996 mallissa). Jarjestelmén raatalointi,
tiedon konversio ja muutoksen hallinta voidaan Smyth:n (2001) ERP-
jarjestelmdn onnistumisen mallissa liittdd tehtdva-teknologia sopivuuteen.
Lisdksi muutoksen  hallinta liittyy  organisatorisiin  tekijoihin ja

kayttdjatyytyvdisyyteen.

3.7 Yhteenveto

Luvussa kaytiin 1dpi erilaisia ndkemyksid ERP-jdrjestelmén hankintaprosessista
ja mddriteltiin mitd hankintaprosessilla tarkoitetaan tdmdn tutkielman
yhteydessd ja mikd on sen suhde toiminnanohjausjdrjestelmdn elinkaareen.
Lisdksi luvussa esiteltiin erilaisia hankintaprosessin onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd ja madriteltiin mitd niilld tarkoitetaan. Luvussa kuvattiin ja méaariteltiin
myos ERP-jdrjestelman kayttoonottoprosessi ja esiteltiin
toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavia tekijoita

ja madriteltiin mitd niilld tarkoitetaan.

Luvussa kuvattiin onnistumiseen vaikuttavien tekijoiden suhde ERP-
jarjestelman hankintaprosessin ja kdyttoonottoprosessin vaiheisiin. Sen lisdksi
kuvattiin ~ yhteydet = hankinta- ja  kdyttoonottoprosessin  valilla.
Hankintap&ddtosvaiheen toimilla on yhteys kdyttoonoton valmistelu, prosessien
muokkaus- sekd konfigurointi- ja testausvaiheeseen. Hankintaprosessin
valintakriteerien muodostus- ja vaihtoehtojen valinta vaiheilla on yhteys
kayttoonoton prosessien muokkaus ja konfigurointi- ja testausvaiheeseen.
Neuvotteluvaiheeseen liitettdva liikekumppanuusndkokulma vaikuttaa koko
ERP-jarjestelmdn  kayttoonottoprosessiin. ERP:n  hankintaprosessin ja
kayttoonottoprosessin vaiheiden suhdetta kuvaavan mallin tekijdt vaikuttavat

kaikissa eri Smyth:n mallin osissa. Voidaan siis todeta, ettd ERP:n
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hankintaprosessin kriittiset tekijat vaikuttavat kdyttoonoton liséksi jarjestelman
onnistumiseen. Tutkielmassa tdhdn asti ldpi kdydyt asiat muodostavat

teoreettisen pohjan tutkimukselle.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA
TIEDONHANKINTAMENETELMAT

Tastd alkaa tutkielman empiirinen osio, jonka tarkoituksena on 16ytdd vastaus
neljanteen tutkimuskysymyksen alakysymykseen eli siihen, minkaélaisia
vaikutuksia kohdeyrityksen ERP:n hankintaprosessissa kerdttavistd tiedoista ja
niiden puutteista voidaan ennustaa aiheutuvan kayttoonotossa. Eli sen lisdksi,
ettd kuvataan kohdeyrityksen jdrjestelmdhankintaprosessia, pyritdédn myos
ennustamaan sen vaikutuksia kayttoonottoon. Tdssd luvussa kuvataan
tutkimuksen eteneminen ja menetelmat, joilla kerdtddn tietoa tutkimusta varten.
Tata tutkimusta voi kuvailla kvalitatiiviseksi tutkimukseksi,
tapaustutkimukseksi ja kuvailevaksi tutkimukseksi. Empiirisen osion
tutkimuskohteena on yksi yritys. Tutkimuksen valmistelussa on tutustuttu

aihealueen teoriaan. Tutkimuksen esitystapa on kuvaileva.

41 Tutkimusmenetelmai

Yinin (2003) mukaan tapaustutkimus eli case-tutkimus (case study) on
empiiristd tutkimusta, joka tutkii nykyajan ilmi6td sen omassa reaalimaailman
kontekstissa. Tapaustutkimusta kdytetddn erityisesti silloin, kun tutkittavan
ilmion ja sen ympdriston rajapinnat eivdt ole selkedsti eriteltdvissa.

Tapaustutkimuksessa voidaan kayttda useampia evidenssin ldhteita.

Yin:in (2003) mukaan tapaustutkimuksessa voidaan tarkastella yhtd (single-
case) tai useampaa tapausta (multiple case). Kyselyitd, haastatteluita,
havainnointia ja arkistomateriaalia voidaan kayttdd tiedonhankinnassa. Hanen
mukaansa tapaustutkimuksessa kadytettdvd tieto voi olla kvantitatiivista ja
kvalitatiivista. Yin:in (2003) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija
tekee yksityiskohtaisia havaintoja todellisesta maailmasta ja yrittdd valttaa
sitoutumasta teoreettiseen malliin. Tapaustutkimus voi olla kuvailevaa, teoriaa

testaavaa tai teoriaa luovaa. Se vastaa kysymyksiin “miten” ja “miksi” eli sen
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tavoitteena  on  selittdd  syy-seuraussuhteita ja  tapahtumaketjuja.
Tapaustutkimus vastaa myos “mitd”-kysymykseen eli se sopii myos

luonteeltaan eksploratiiviseen, arvioivaan ja kuvailevaan kayttotarkoitukseen.

(Yin 2003)

Tutkimusmenetelméksi on valittu tapaustutkimus, koska se sopii parhaiten
taman tutkimuksen strategiaksi. Yhden tapaustutkimuksen perusteella ei voida
yleistdd, mutta kohdeorganisaatiolle ja samaan konserniin kuuluville
organisaatioille, joilla on edessddn vastaavanlainen ERP-jadrjestelman
kayttoonotto, tutkimus voi olla hyvinkin hyodyllinen. Toisaalta Yin:n (2003)
mukaan tapaustutkimuksen perusteella on mahdollista tehdd analyyttinen

(teoreettinen) yleistys, eli laajentaa ja yleistdd teoriaa.

4.2 Tapaustutkimuksen laatu

Yin:n (2003) mukaan on olemassa kolmeen eri kategoriaan jaoteltavia testejd,
joiden tarkoituksena on parantaa kuvaavien ja selittdvien tapaustutkimuksen
laatua. Ensimmdinen kategoria on konstruktion validiteetti. Testit liittyvat
tutkimuksen tiedonkeruu- sekd kokoamisvaiheisiin ja niiden tarkoituksena on
arvioida, kuinka hyvin tutkija pystyy mittaamaan tutkittavaa kohdetta.
Tutkimustulosten oikeellisuuteen vaikuttaa tutkijan tulkinta havainnoista.
Yin:n (2003) mukaan konstruktion validiteetti edellyttad, ettd tutkija osaa valita
oikeat tutkimuskohteet ja liittdd ne tutkimuksen tavoitteisiin. Sen lisdksi
edellytyksend  on, ettd  pystytddn  osoittamaan, ettd  valitut
tiedonkeruumenetelmdt ovat oikeat kuvaamaan tutkittavaa ilmi6td. Yinin
(2003) mukaan konstruktion validiteettia parannetaan siten, ettd kaytetddn
useita tietoldhteitd ja ylldpidetddn perusteluketjuja. Tutkimuksen luotettavuutta
lisdtdan siten, ettd 1oydoksien osalta on olemassa aukoton perusteluketju.
Perusteluketju takaa sen, ettd 1oydoksistd voidaan palata takaisin tiettyyn
kysymykseen. Lisdksi tutkimuksessa kerdtyn tiedon oikeellisuus voidaan

tarkistaa tdrkeimpien tietoldhteiden osalta. Muihin tutkimustyyppeihin
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verrattuna tapaustutkimuksessa on erityisen tdrkedd kayttdd useampia
tietoldhteitd, jotta ristiriitaiset ja jopa vastakkaiset vditteet voidaan selvittda.

(Yin 2003)

Tutkielmassa konstruktion validiteettia pidetddn ylld siten, ettd haastattelut
nauhoitetaan ja vahintddn padkysymykset ovat myos paperimuodossa. Tiedon
kerddmisessd ja tallennuksessa noudatetaan tdsmallisyyttd, jotta kerdtyt tiedot
ovat yhdistettdvissa tietoldhteeseen. Tutkimustulokset kuitenkin julkaistaan
kohdeyrityksen toivomuksesta anonyymisti. Kerétyt tiedot tarkistetaan ainakin

pddtietoldhteiden osalta.

Toinen Kkategoria liittyy tutkimuksen tulosten yleistettdvyyteen. Ulkoinen
validiteetti kdsittdd ongelman, kuinka yksittdisen tapaustutkimuksen tuloksia
voidaan soveltaa muilla alueilla. Ulkoinen validiteetti vaikuttaa tutkimuksen
suunnitteluvaiheessa. Validiteettia lisdtddn siten, ettd tutkimuksen teoriaan
tukeutuen maddritelladan sopivat tutkimuskohteet. Tutkimuskohteiden joukon
sisdlld  tutkimustulokset ovat yleistettdvissd. Useita tutkimuskohteita
kdytettdessd, teoriaa testataan siten, ettd jokaisesta kohteesta tulisi saada

vastaavat tulokset. (Yin 2003)

Tutkielmassa ulkoinen validiteetti pyritddn varmistamaan siten, ettd teoria ja
tutkimuskohde ovat suhteessa toisiinsa relevantteja. Kohdeyrityksen valinnan
perusteena on, ettd ERP-jdrjestelmédn hankinta on yrityksessd ajankohtainen ja
sopivassa vaiheessa tutkimusta ajatellen. Kohdeyritys on motivoitunut
osallistumaan tutkimukseen ja ndin on mahdollista saada kerittyd tietoa
yrityksestd tutkimusta varten. Tutkimustulokset on yleistettdvissd ja
hyodynnettdvissda kohdeyrityksen kanssa samaan konserniin kuuluvissa
yrityksissd, joissa  kdydddan ldpi  vastaavanlainen = ERP-jdrjestelmén

hankintaprosessi.

Viimeinen kategoria on reliabiliteetti eli luotettavuus. Kategorian testit liittyvat

tutkimuksen tiedonkeruuvaiheeseen. Reliabiliteetti viittaa siihen, ettd jos
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tutkimus suoritetaan samoilla menetelmilld uudelleen, niin paddytdan samoihin
tuloksiin ja johtopddtoksiin. Reliabiliteetin sisdltdmien toimenpiteiden
tarkoituksena on minimoida tutkimuksen virheet ja estdd yksipuolisten
tulkintojen = syntymistd.  Reliabiliteetin ~ kohottamiseksi  tutkimuksessa
noudatetaan  tapaustutkimuksen protokollaa ja noudatetaan hyvidn
dokumentointitavan mukaisia periaatteita. Tapaustutkimusta varten voidaan
laatia  tietokanta, joka koostuu raakatiedosta, tutkimusraporteista,

muistiinpanoista ja muista dokumenteista. (Yin 2003)

Tutkielmassa reliabiliteetti varmistetaan tukeutuen tapaustutkimuksen
tutkimusprotokollaan  ja  huolellisen  tyoskentelyn ja  laadukkaan

dokumentaation sekd tiedontallennustapojen avulla.

4.3 Tutkimuksen eteneminen

Tamdn tutkimuksen toteuttaminen voidaan jakaa viiteen vaiheeseen.
Ensimmdisessd vaiheessa muotoiltiin tutkimuskysymykset ja jasenneltiin
tutkimusasetelmaa. Toisessa vaiheessa kerdttiin kirjallisuus teoriaosuutta
varten ja muotoiltiin haastattelukysymykset. Kolmannessa vaiheessa
maddriteltiin ja valittiin tutkimustapaus ja ldhetettiin etukdteen haastattelujen
teemat haastateltaville sekd tehtiin itse haastattelut. Neljannessd vaiheessa
purettiin  haastattelut nauhalta. Viidennessd vaiheessa  analysoitiin
tutkimustulokset tarkemmin ja muodostettiin niiden perusteella tutkimuksen
johtopddtokset. Tapaustutkimuksen luonteenomaisesti, vaiheita suoritettiin

osittain useampaan kertaan.

44 Tiedonkeruumenetelmit ja tutkimuskohde

Tiedonkeruun menetelmind kaytetddn haastatteluja (LIITE 1). Valituille
haastateltaville ldhetetddn etukidteen haastatteluiden teemat. Jarvinen (2004)
kuvailee haastattelijan ja haastateltavan valillda kdydyksi keskusteluksi, jonka

tarkoituksena on hankkia tiettyd tietoa tutkimuskohteesta. Haastattelua
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voidaan  kayttdd  erityyppisissda = tutkimuksissa, myos kuvailevassa

tutkimuksessa.

Tutkimuksen empiirinen osio tarkastelee yhtd organisaatiota, jonka ERP-
jarjestelman hankintaan ja kdyttoonoton valmisteluun liittyvid toimia halutaan
kartoittaa ja kuvata. Tutkimuksen otoksen muodostaa kohdeyrityksestd eri
osastoilta valitut nelja henkilod. Otoksen valinta on yksiselitteistd, koska
jarjestelmdn kdyttoonoton on tarkoitus tapahtua noin 2 vuoden pddstd, eikd
yrityksestd vield kovin moni ole tietoinen tulevasta projektista. Kaytannossa
haastatellaan yrityksestd niitd henkiloitd, jotka ovat tdssd vaiheessa tietoisia

tulevasta jarjestelman hankintaprojektista.

Tutkimuksen kohdeyritys on lukitusalalla toimiva yritys, joka vie tuotteitaan eri
puolille maailmaa. Kohdeyrityksen kanssa samaan globaaliin konserniin
kuuluu reilusti yli sata yritystd. Kohdeyrityksestd haastateltiin neljda eri

asemassa toimivaa henkilod aikavalilla 15-16.5.2007 (ks. TAULUKKO 1).

TAULUKKO 1. Kohdeyrityksen haastateltavien tiedot

Tuotanto- ja Tietohallinto- IT- Talousjohtaja
henkilosto- paillikko koordinaattori
johtaja
Vastaajan ikd 40 45 60 50
(haastattelijan
arvio)
Kohdeyrityksen | 2000 1990 1973 1988
palveluksessa
vuodesta
(haastattelijan
arvio)
Rooli ERP:n Toimii Osallistuu Toimii Esittelee ja
hankinta- ohjausryhmaéssad | jarjestelmén asiantuntijan perustelee johto-
projektissa erityisesti valintaan ja roolissa ryhmitasolla
prosessien projektin jdrjestelmén
nidkokulmasta suunnitteluun hankintaa

(jatkuu)




TAULUKKO 1. (jatkuu)
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Tuotanto- ja Tietohallinto- IT- Talousjohtaja
henkilosto- pdillikko koordinaattori
johtaja
Aikaisemmat Eri yrityksen Mukana Pitkdan kohde- | Mukana kohde-
kokemukset palveluksessa erilaisissa tieto- | yrityksen yrityksen
vastaavista projektiryhmén | jarjestelma- palveluksessa edellisissa
projekteista jdsenend, projekteissa, toimineena jarjestelma-
tyotehtavind osallistunut tuntee hyvin sen | hankinnoissa ja
kartoittaa kohdeyrityksen | tietojdrjestelmét | niiden
logistiikkaan kahdessa eri raataloinnissa,
liittyvia tehtaassa kokemusta
tyStapoja ja lapikdytyihin taloushallintoon
muutostarpeita | projekteihin liittyvien jérjes-
telmien

kuvaamisesta
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5 KOHDEYRITYKSEN ERP-JARJESTELMAN
HANKINTAPROSESSIN VAIKUTUS KAYTTOONOTTOON

Tdssd luvussa esitellddan tutkimuksen kohdeyritystd ja raportoidaan
tiedonkeruun tulokset. Haastattelujen tuloksia verrataan kolmannessa luvussa
esitettyihin jdrjestelmdn hankinta- ja kayttoonottoprosessien onnistumiseen
vaikuttaviin tekijoihin sekd malliin ERP-hankintaprosessin vaikutuksista
kayttoonottoon. Tahdn perustuen mddritelldan kohdeyrityksen jdrjestelman
hankintaprosessiin ~ vaikuttavia tekijoitd ja niiden vaikutus ERP:n

kayttoonottoon.

5.1 Haastattelujen tulokset

Haastateltaville esitettiin kysymyksid liittyen kolmeen eri padteemaan. Teemat
olivat, miten pitkéalld ERP-jarjestelmédn hankinta on yrityksessd, miten yrityksen
vaatimukset huomioidaan jdrjestelmdn hankinnassa ja miten jdrjestelman
valinta tehd&ddn sekd mitka asiat yrityksessd arvioidaan olevan haasteellisimmat

jarjestelmdan kayttoonotossa (Liite 1).
ERP-jdrjestelmdn hankinnan tila

Kaikilla haastateltavilla oli yhtendinen kasitys kohdeyrityksen ERP-
jarjestelmdhankinnan tilasta. Jarjestelmdhankinta on vield aivan alkuvaiheessa.
Haastatteluiden aikana oli meneillddn esivalmistelu, jonka tarkoituksena on
tuottaa esitys johtoryhmidlle siitd, hankitaanko yritykseen uusi jdrjestelma.
Haastateltavien mukaan esivalmisteluissa tehdididn laskelmia, onko uuteen
jarjestelmddan siirtyminen kannattavaa. Lisdksi vertaillaan mahdollisia ERP-
toimittajia ja selvitetddn nykyisten jdrjestelmien puutteita. Kattavaa
vaatimusmddrittelyd ei ole vield tehty. Tastd huolimatta hankittavan ERP-
jarjestelmdn valinta on jo tehty. Hankintapdatokseen liittyville esivalmisteluille
on varattu aikaa haastattelujen ajankohdasta eteenpdin nelja kuukautta.

Jarjestelmdhankintaa ei pidetd kovin kiireellisena.
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ERP:n hankinnan perustelut

Haastateltavilla oli erilaisia ndkemyksid ERP-jdrjestelmdn tarpeellisuudesta ja
hankkimiseen johtavista syistd. Heiddn mukaansa nykyisen jarjestelman
olemassaolon aikana kohdeyrityksen liiketoiminta on muuttunut paljon.
Jarjestelmd on jo pitkélle raatéloity ja sen muuttamista pidetddn tyoldaana. Sille
ei myoskddn ole yrityksen ulkopuolista ylldpitoa tarjolla. Tietohallintopaéllikon
mukaan nykyddn muutoksia joudutaan tekemddn kahteen eri jdrjestelmdan
kolmessa eri toimipisteessd. IT-koordinaattorin mukaan nykyinen jarjestelma
on liiaksi sidoksissa tiettyihin ihmisiin. Uudelta jarjestelmaltd toivottiin
esimerkiksi parempia raportoinnin ja tuotannon alihankinnan késittelyn
toimintoja. Lisdksi kolme neljdstd vastaajasta mainitsi hankinnan syyksi myos
tavoitteen yhtendistdd yrityksen eri toimipisteiden jdrjestelmid. Haastateltavien
mukaan uuteen jadrjestelmddn siirtymisessd ei ole mitddn teknisid pakotteita.
Padtos  jarjestelmdhankinnasta perustuu haluun muuttaa ja tehostaa

toimintatapoja seké tavoitella kustannussadstoja.
Vaatimusmaddirittelyn toteutus

Vastaajien ndkemykset ERP-jdrjestelmdn hankintaprosessiin kuuluvasta
vaatimusmddrittelyn = toteutuksesta erosivat toisistaan. Tuotanto- ja
henkilostojohtajan mukaan vaatimusmaédrittelyssd oleellista on selvittda
vaatimukset nykyisten jdrjestelmien kautta kartoittamalla niiden puutteita,
ongelmia ja myos hyvid ominaisuuksia. Hdnen mukaansa uutta jédrjestelmaa ei
olla halukkaita rditdloiméddan niin pitkdlle kuin nykyisid jdrjestelmid, joten
toimintatapoja joudutaan my6s muuttamaan. Muut vastaajat pitivat tarkednd,
ettd yrityksen nykyiset jdrjestelmit eivdat ohjaa maédrittelyd. Talousjohtajan
mukaan nykyisten toimintojen kopioimista pitdd ehdottomasti valttad. IT-
koordinaattorin mukaan vaatimusmaarittelyn ldhtokohtana on se, millaisia
prosessien tulisi olla, joten on tdrkedd pystyd selvittamadan kaikki

perustoiminnot, mitkd pitdd olla ehdottomasti olemassa. “Osa yrityksen
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toiminnoista on hioutunut nykyiseen tilanteeseen, kun henkil6t on jaitetty
itsekseen touhuamaan”. IT-koordinaattorin mukaan kohdeyrityksen prosessit,
kuten esimerkiksi varastointi, tuotannon ohjaus ja ostotoimet pitdd mallintaa ja
analysoida ilman, ettd ne ovat henkilosidonnaisia tai ettd vanha jdrjestelma
vaikuttaa niihin. IT-koordinaattorin mukaan kohdeyrityksen erottaa perinteisen
massatuotannon yrityksistd se, ettd silld on useita liiketoimintoja. Hénen
mukaansa tdméd vaikeuttaa ERP-myyjdn kanssa tehtdvaa selvitystd siitd, miten
kohdeyrityksen prosessit toteutetaan uudessa jdrjestelmdssd. Taman vuoksi
vastaaja pitdd prosessien merkitystd erityisen tdrkednd jdrjestelmdhankinnan
kannalta. Tietohallintopdallikon mukaan ylldpitoon liittyvat asiat ovat olleet
enemmdn huolenaiheena kuin itse jdrjestelmdn ominaisuudet. Kaikki
haastateltavat pitivit todenndkoisend, ettd kohdeyrityksen prosessit aiheuttavat

sekd radtdlointitarpeita ettd toimintatapojen muutospaineita.
Hankittavan jdrjestelmin valinta

Kaikilla haastateltavilla oli yhtendinen ndkemys siitd, ettd kohdeyritykseen
hankittavan jdrjestelmdn valinta perustuu konsernin  suositukseen.
Tietohallintop4illikko ja talousjohtaja osasivat kertoa tarkemmin kriteereistd,
joihin suositukset perustuvat. Kohdeyritys valitsee jdrjestelmdn siten, ettd
tietohallinnon tekemédn selvityksen perusteella yritys valitsee konsernin
esittdmistd vaihtoehdoista tai pddttdd jatkaa vanhan jdrjestelmdn kayttod ja
pdivittamistd. Haastateltavien mukaan konserni valitsee jdrjestelmid alueittain
siten, ettd samalla alueella yrityksen kanssa ja samankaltaisissa tehtaissa
olevista jdrjestelmistd saadut hyvat kokemukset puoltavat jdrjestelméan
hankkimista. Tietohallintopaallikon mukaan jdrjestelmédvalinnat tekee Suomen
alueella organisaatio, joka koostuu Suomessa olevista eri toimipisteiden
edustajista. Pohjoismaiden, Keski- ja Itd-Euroopan sekd Afrikan alueilla on
organisaatio, joka antaa suosituksia tille alueelle. Vastaava organisaatio tekee
my6s  valintoja ~ maailmanlaajuisesti.  Tietohallintopéaéllikon ~ mukaan

yksityiskohtaista ~ vaatimusmaddrittelyda ei  tehdd konsernissa, vaan
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jarjestelmdvaihtoehtojen valintakriteereind on jdrjestelmdn sdilyvyys. Hénen
mukaansa konsernissa on my0s pyritty listaamaan jdrjestelmid, jotka saattavat
kehittyd jatkossa potentiaalisiksi vaihtoehdoiksi. Tietohallintopdéllikon mukaan
listaa jdrjestelmédvaihtoehdoista on arvioitu toimipisteiden muodostamissa
divisioonissa, jotka ovat verranneet nykytilannetta siihen ja tehneet
ehdotuksensa jatkosta. Hanen mukaansa myds tunnettuja ERP-ratkaisuja on
jatetty listasta pois, koska mniitd ei ole ollut kadytossd konsernissa.
Tietohallintopdéllikon mukaan kohdeyritykseen valittu jdrjestelmd on
konsernissa arvioitu “nousevaksi” jdrjestelmdksi, se on ollut kdytossd muissa

konserniin kuuluvissa yrityksissa ja niistd on saatu hyvid kokemuksia.

Haastateltavien mukaan jadrjestelmdn tulevat kayttdjat eivdat osallistu
varsinaiseen  valintaan, @ koska  kyse on  arkkitehtuurivalinnasta.
Tietohallintopédéllikon mukaan lisenssit ostetaan konsernin kautta eikd suoraan
toimittajalta. Investoinnit hyvaksytetdan konsernissa, josta osallistuu henkiloitd
myds johtoryhmédn kokouksiin. Muuten tietohallintopddllikon mukaan
jarjestelmdhankinnan toimet suoritetaan lokaalisti yrityksessd. Haastateltavien
vastauksien mukaan tulevien jdrjestelmdn kayttdjien osallistuminen
hankintaprosessiin on vadhdistd. He osallistuvat jarjestelmdhankintaan

pddasiassa vaatimusmaddrittelyn kautta.
Yhteistyokumppanien valinta

IT-koordinaattorin mukaan jdrjestelmén valinnasta tehty periaatepddtos sanelee
toimittajavaihtoehdot. Hanen mukaansa jadrjestelmédn tarkalla sisdllolld ei ole
vield tdssd vaiheessa hankintaa niin suuri merkitys kuin silld, kenen kanssa
voidaan tehdd yhteistyotd. IT-koordinaattori ja tuotanto- ja henkiltstojohtaja
pitivét kuitenkin tdrkeind jarjestelméatoimittajan ominaisuuksina luotettavuutta,
osaamista, vakautta ja toimittajan tarjoamaa pitkdd ylldpitotukea.
Talousjohtajan mukaan yhteistyokumppaneiden valinnassa olisi arvokasta

16ytdd hyvamaineinen toimittaja, jolla on kokemuksia useista jdrjestelmistd ja
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ettd jarjestelmd saataisiin hankittua keskitetysti mielellddn yhdeltd toimittajalta.
Hénen mukaansa kayttoonottoprojekti monimutkaistuu, jos joudutaan
tekemisiin useiden toimittajien kanssa. Talousjohtajan mukaan konsernin
tekemdt jarjestelmdhankintasuositukset eivdt rajoita yhteistyokumppanien
valintaa. Tietohallintopaallikko piti tarkedna jarjestelmamyyjan
valintakriteerind kohdeyrityksen toimialan tuntemusta ja tarvittavia
sertifikaatteja. Hanen mukaansa yhteistyon sujumiseen toimittajan kanssa
vaikuttaa myos henkilokemiat. Tietohallintopdallikko tarkensi, ettd toimittajan
valintaan vaikuttaa myos se, ettd yritykseen ollaan hankkimassa joka
tapauksessa asiakkuudenhallinta- ja raportointijarjestelmd ennen ERP:n
ostamista, jolloin toimittajan kanssa pitdd neuvotella miten se vaikuttaa ERP:n

hankintaan.
Arvio ERP:n kdyttoonoton riskeistd

Tuotanto- ja henkilostdjohtaja arvioi ERP-jdrjestelmén  kdyttoonoton
suurimmiksi haasteiksi vanhan jdrjestelmdn kadytostd uuden kayttoon
siirtymisen ja yrityksessd olevan hajanaisen tiedon saamisen uuteen
jarjestelmddan. Tietohallintopdallikon mukaan kayttoonotossa haasteellisinta
tulee olemaan toiminnallisten tavoitteiden madrittely, niihin liittyvd muutos ja
vanhoista tavoista luopuminen. “Nykyinen jadrjestelmd on ollut kdytossa jo 15
vuotta ja sen kanssa on totuttu toimimaan yrityksessa. Lisdksi tapauskohtaisia
jdrjestelmid on olemassa paljon ja jokainen niistd pitdd kdyda ldapi ja arvioida
niiden merkitys uudelle jdrjestelmille.” Tietohallintopdallikko arvioi, etta
kayttoonotossa ei ilmene merkittdvid teknisid yhteensopivuusongelmia, vaikka
vanhoja jdrjestelmid todenndkoisesti voi jddda toimimaan ERP:n ympdrille.
Haastateltavan mukaan teknologiaa joudutaan uusimaan, kuten esimerkiksi
palvelimet. Tavoitteena on keskitetty ratkaisu Suomen toimipisteille. IT-
koordinaattorin mukaan myos teknologia tulee olemaan integrointiin liittyvissa
asioissa haaste. Hinen mukaansa tdhdn asti yrityksessd on pyritty pitdmaan

avointa linjaa teknologia-alustoissa ja nyt hankittavan jarjestelmdn vuoksi
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todenndkoisesti kaikki jdrjestelmdt joudutaan uusimaan, jos niitd ei saada
keskustelemaan uuden ratkaisun kanssa. IT-koordinaattorin mukaan
yrityksessd pitdd myos selvittdd mikd on kohdeyrityksen osaamisen taso ja
joudutaanko ERP-jdrjestelmdd varten palkkaamaan lisdd tyontekijoita.
Talousjohtaja arvioi ERP:n kadyttoonotossa haasteellisimmaksi suunnittelun,
projektin ldpiviennin ja henkiloresurssien jakamisen. Myds hdnen mukaansa
vanhasta jdrjestelmdstd luopuminen on vaikeaa. Talousjohtajan mukaan
tallaiset projektit aiheuttavat todenndkoisesti aina muutosvastarintaa. Lisaksi
uuden jdrjestelmédn elinkaaren alkuvaiheissa se saattaa olla jopa tehottomampi
kuin nykyinen jarjestelmd. Talousjohtaja koki konsernin mukana olemisen
jarjestelmdhankinnassa vain positiivisena asiana. Haastateltavan mukaan
konsernissa tehtyja ERP:n kayttoonoton kokemuksia voidaan hyodyntda
kohdeyrityksessd, vaikka se onkin haastavaa. Talousjohtaja oli vakuuttunut
jarjestelmdvalinnan onnistumisesta silld perusteella, ettd 2004 tekniikan
pdivittamisen yhteydessd yrityksessd selvitettiin potentiaalisia hankittavia
jarjestelmid ja tehtiin investointiesitys samasta jdrjestelméstd, jota nyt konserni

suosittelee. Hanen mukaansa t&lloin investointiesitys kuitenkin hylattiin.

Haastateltavat arvioivat ERP-jdrjestelmdn kayttoonoton tapahtuvan 1-5 vuoden
sisdlld. Talousjohtajan mukaan kadyttoonoton ajoittaminen on haastavaa.
Tuotanto- ja henkilostojohtajan mukaan vanhan hankittavan jdrjestelman
mukanaan tuomien s&dstojen tulee olla mittavia tai nykyisistd jdrjestelmista
pitdd olla oleellista haittaa liiketoiminnalle ennen kuin siirrytddn uuteen
jarjestelmddan. Tietohallintopddllikon mukaan kdyttoonotto tapahtuu kahden
vuoden pddstd lopullisesta hankintapadtoksestd, jonka on tarkoitus tapahtua

syksylla.

5.2 Kohdeyrityksen ERP-hankinta suhteessa viitekehykseen

ERP-jarjestelmdn hankintamallin mukaisesti kuvattuna kohdeyritys sijoittuisi

ensimmdiseen eli hankintapddtosvaiheeseen. Toisaalta kohdeyrityksessd on
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suoritettu myds muihinkin jdrjestelmdhankinnan vaiheisiin kuuluvia toimia.
Hankintaprosessiin ~ oleellisesti  liittyvd tiedonhankinta on kadynnissa.
Haastateltavien mukaan tietoldhteind on kdytetty konsernitasolla ja
kohdeyrityksessd tehtyjd selvityksid, muiden yritysten kokemuksia ja
neuvotteluja jarjestelmédtoimittajien kanssa. Tarkempaa vaatimusmddrittelyd ei
ole vield tehty, mutta merkittdvid mallin toisessa vaiheessa muodostettavia
valintakriteereja on jo olemassa. Valintakriteerien vuoksi kohdeyritys ei kady
lapi hankintaprosessimallin mukaisesti sen kolmatta ja neljattd vaihetta.
Arviointivaiheessa yritys keskittyy yhteistyotkumppaneiden, tarjolla olevan
ratkaisun ja asetettujen kriteerien arviointiin. Viidenteen vaiheeseen kuuluva
toimi ERP-jdrjestelmédn valinta on tehty. Investointiesitys hyviaksytetdan

konsernissa ja tdtd seuraavat neuvotteluvaiheeseen kuuluvat toimet.

Kohdeyrityksen ERP-jdrjestelmédn hankinta, sithen kuuluvat toimet ja niiden
suorittamisen jdrjestys eroavat huomattavasti tutkielmassa esitetystd
hankintaprosessimallista. Viitekehyksestd ei suoranaisesti selvid vaikuttaako
vaiheiden tai niihin kuuluvien toimien suorittamisen jarjestys
hankintaprosessin onnistumiseen. Poikkeuksena, ettd vaatimusmaddrittely tulee
suorittaa ennen kuin organisaatio on yhteydessd jarjestelmamyyjiin.
Viitekehyksen perusteella onnistumisen kannalta tdrkeampdd on, ettd kaikki

hankintaprosessin vaiheet ja niiden toimet kdydaan lapi.

Jarjestelmdhankintamallin mukaan valintakriteerien ~muodostusvaiheessa
muodostettavia valinta- ja arviointikriteereja kaytetddn useiden eri ERP-
myyjien arviointiin, valintaprosessiin ja muun arvioinnin perustana.
Kohdeyritykselld on valintakriteerit (annettu jarjestelmd), jotka rajoittavat ERP-
myyjien maaran minimiin. Viitekehyksessa selvitetddn, ettd vaatimusmaarittely
kannattaa tehdd ennen potentiaalisiin jdrjestelmdvaihtoehtoihin tutustumista,
koska se voi vaikuttaa johdattelevasti vaatimusmadadrittelyyn ja
valintakriteereihin. Kohdeyritys on valinnut jdrjestelmédn ja kdynyt alustavia

neuvotteluja  jdrjestelmédtoimittajien = kanssa ~ ennen  kuin  kattava
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vaatimusmaddrittely on valmistunut. Tdama voi viitekehyksen mukaan vaikuttaa

yrityksen vaatimusten muodostamiseen.

Viitekehyksen mukaan vaihtoehtojen valintavaiheessa tehdddn ERP:n
markkina-analyysi ja muodostetaan lista potentiaalisista ERP-ratkaisuista.
Hankittuja tietoja ERP-myyjistd ja tuotteista arvioidaan. Valintakriteereja
arvioidaan my®os suhteessa vaiheessa hankittuihin tietoihin, joiden perusteella
kriteereja voidaan muuttaa. Kohdeyritys ei suorita ERP-myyjien ja eri
tuotteiden arviointia, jolloin siltd voi jaddd saamatta tietoja, jotka olisivat
voineet vaikuttaa valintakriteereihin. Myos arviointivaiheessa valintakriteerit
voivat muuttua tai niitd priorisoidaan potentiaalisista ERP-ratkaisuista
hankittujen tietojen perusteella. Kohdeyrityksessd pidettiin tarkednd kayttdjien
osallistumista jdrjestelmdn hankintaprosessiin. Siitd huolimatta kohdeyrityksen
kayttdjat eivat osallistu ERP-toimittajan jdrjestdmiin demonstraatioihin, jonka
kautta kayttdjat olisivat voineet vaikuttaa ERP-jdrjestelmén arviointiin ja
valintaan. Télld perusteella vaatimusmaaérittelyn ja valintakriteerien muodostus
sekd kayttdjien osallistuminen voivat vaikuttaa negatiivisesti kohdeyrityksen
hankintaprosessin onnistumiseen. Viitekehyksen mukaan
vaatimusmaddrittelylla on yhteys muutoksen hallintaan ja jédrjestelman
radtalointiin (H1c ja H3a vaatimusmadirittely - K2a muutoksen hallinta ja K4a
jarjestelmdn rditdlointi). Valintakriteerien muodostuksella on yhteys myos
muutoksen hallintaan ja jdrjestelmdn radadtdlointin (H2a  ja  H3b
valintakriteerien muodostus - K2a muutoksen hallinta ja K4a jirjestelman
raatilointi). ERP-jarjestelmén onnistumisen kannalta ndma tekijat vaikuttavat

tehtdvd-teknologia yhteensopivuuteen, kayttdjatyytyvdisyyteen ja koettuun

hyotyyn.

Viitekehyksen mukaan valintavaiheessa organisaation johto tekee lopullisen
jarjestelmdn valinnan projektiryhmdn tekemdn suosituksen perusteella.
Valintavaiheessa kohdeyrityksen ja konsernin johto hyvaksyviat ERP-

investoinnin, jos kohdeyrityksen tekemdn selvityksen perusteella pddtetddan
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siirtyd ~ vanhasta  jdrjestelmdstd ~ uuteen.  Viitekehyksen = mukaan
valintavaihtoehtojen rajallisuus lisdd riskid, ettd hankitussa jarjestelméssa ei ole
yrityksen tarvitsemia ominaisuuksia. Painostus uuteen jdrjestelmddan
siirtymisestd voi johtaa siihen, ettd teknologian tarjoamat mahdollisuudet ja
organisaation tarpeet eivit kohtaa, miké taas viitekehyksen mukaan aiheuttaa
haasteita muutoksen hallintaan tai jdrjestelmdn raatdlointida. Viitekehyksen
mukaan ERP-vaihtoehtojen rajallisuudella on vastaavanlaisia vaikutuksia
ERP:n kdyttoonoton ja jdrjestelmdn onnistumisen kannalta kuin edelld
kuvatuilla vaatimusmaddrittelylld ja valintakriteereilld. Kohdeyrityksen
suorittamana neuvotteluvaihe eroaa hieman viitekehyksessd esitetysta.
Kohdeyrityksen lisdksi konserni osallistuu neuvotteluvaiheeseen lisenssien
ostamisen kautta. Lisaksi neuvotteluvaiheeseen liittyy
yhteistyokumppanuusndkokulma, jolla on viitekehyksen mukaan merkitystd
jarjestelmdhankinnan ja  kdyttoonoton onnistumisen kannalta. ERP-
jarjestelmdvaihtoehtojen  rajallisuus  vaikuttaa  my6s  kohdeyrityksen
mahdollisuuksiin valita yhteistyokumppaninsa. Viitekehyksen mukaan Hé6a

liikekumppanuusnikdkulma vaikuttaa koko kdyttoonottoprosessiin.

ERP-version valintaa oli vastausten perusteella arvioitu huolella
kohdeyrityksessd. Investointia on jo kerran viivéstetty, jonka tarkoituksena on
talousjohtajan mukaan vield saada tietoa muiden konserniin kuuluvien
yritysten kokemuksista ja varmistaa, ettd jarjestelmd hankitaan oikeaan aikaan,
jotta  ylimddrdisilta pdivityksiltda viltytdan. Haastattelujen perusteella
kohdeyrityksen nykyisten jdrjestelmien aiheuttamat haasteet kayttoonottoon
tiedostettiin, mutta niitéd ei pidetty varsinaisena riskind hankkeen onnistumisen
kannalta. Viitekehyksen mukaan organisaation vanhojen jdrjestelmien
aiheuttamat ongelmat ERP:n kayttoonottoon aliarvioidaan suuressa osassa
ERP-hankintoja. Hajanaisen tiedon kerddminen talteen ja sen saaminen oikeaan
muotoon uutta ERP:d varten, on yksi vanhoihin jarjestelmiin liittyva tekijd, joka

voi aiheuttaa haasteita kohdeyritykselle. Haastateltavien vastauksissa oli
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ristiriitoja siitd, mitd kaikkea uusi ERP-jarjestelmd tulee korvaamaan. Integrointi
voi olla yksi kdyttoonoton haasteista, jos nykyisid jdrjestelmén osia sdilytetdan

ja halutaan yhdistda hankittavaan jarjestelmaan.

Haastateltavien  vastausten perusteella = muutoksenhallinnan  merkitys
ymmarrettiin  kohdeyrityksessd. Kayttoonotossa ja sen valmistelussa tulee
olemaan haastavaa, ettd yrityksessd huomioidaan kaikki sen rakenteisiin,
toimintoihin ja henkiltihin tulevat muutokset. Jos henkil6sto jatkaa vanhojen
poistettaviksi tarkoitettujen tyojdrjestelmien kayttod, uudesta jdrjestelmastd ei
saada kaikkia tavoiteltuja hyotyjd. Tdlld on oleellinen merkitys jdrjestelméan
onnistumista arvioitaessa DelLone:n ja McLean:n mallin mukaisesti.
Kohdeyrityksessd arvioitiin, ettd ERP-jarjestelmd otetaan kayttoon kerralla eli

"big-bang”-strategian mukaisesti.

Viitekehyksen mukaan organisaation prosesseilla on yhteys muutoksen
hallintaan ja jdrjestelmdn raatdlointiin (H1d organisaation prosessit - K2a
muutoksen hallinta ja K4a jarjestelmdn raatdlointi). Vanhoilla jarjestelmilld on
yhteys kdyttoonottostrategiaan, muutoksen hallintaan, jarjestelman raatalointiin
ja tiedon konversioon (Hle vanhat jirjestelmit - Kla kdyttoonottostrategia,
K2a muutoksen hallinta, K4a jirjestelmidn rddtdlointi ja K4f tiedon
konversio). ERP-jdrjestelmén onnistumisen kannalta edelld mainitut tekijat
liittyvat tehtdva-teknologia sopivuuteen, organisatorisiin tekijoihin ja

kayttgjatyytyvaisyyteen.

5.3 Yhteenveto

Luvussa kédytiin lapi kohdeyrityksessd tehtyjen haastattelujen tulokset. Tuloksia
verrattiin  kolmannessa luvussa esitettyihin jdrjestelmdn hankinta- ja
kayttoonottoprosessien onnistumiseen vaikuttaviin tekijoihin sekd malliin ERP-
hankintaprosessin vaikutuksista kayttoonottoon. Tamdn tarkoituksena on
muodostaa kisitys siitd, millainen on kohdeyrityksen hankintaprosessi, mita

toimia aiotaan suorittaa ja miten prosessi eroaa kirjallisuudesta muodostetusta
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mallista. Haastattelujen  perusteella  kohdeyrityksen = ERP-jdrjestelmén

hankintaprosessin onnistumisen kannalta erityisen tarkeitd tekijoitd ovat:

* vaatimusmaddrittely

® organisaation prosessit

® vanhat jdrjestelmat

¢ nikemykset organisaation tavoitteista

¢ valintakriteerien muodostus

e Kkéyttdjien osallistuminen ja jarjestelman hyvaksyntd
e liikekumppanuusnikokulma

Haastattelujen perusteella kohdeyrityksen ERP-jédrjestelmdn

kayttoonottoprosessin onnistumiseen kannalta erityisen tarkeitd tekijoitd ovat

® sopiva ERP-versio

e Kkédyttoonottostrategia

e Kkattava projektisuunnitelma
¢ muutoksen hallinta

e kdyttdjien osallistuminen

* integrointi

® jdrjestelmdn raatalointi

¢ nykyiset jarjestelmat

¢ tiedon konversio

¢ infrastruktuuri ja rajapinnat

* omistautuminen projektille
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6 POHDINTA

Tutkielmassa selvitettiin ERP-jdrjestelmédn hankintaprosessin vaikutusta
kayttoonottoon. Tutkimuksen ldhtokohtana olivat tutkimuskysymyksen

alakysymykset:

1. Mitkd ovat kriittiset tekijat ERP-jdrjestelmdn hankinnan onnistumisen

kannalta ja missd hankintaprosessin vaiheessa ne vaikuttavat?

2. Mitkd ovat kriittiset tekijat ERP-jarjestelman kdyttoonoton kannalta ja

missd kdyttoonottoprosessin vaiheessa ne vaikuttavat?

3. Miten ERP-jdrjestelmén hankinnan kriittiset tekijat vaikuttavat

kayttoonoton onnistumiseen?

4. Minkdlaisia vaikutuksia kohdeyrityksen ERP:n hankintaprosessissa
kerattdavistd tiedoista ja niiden puutteista voidaan ennustaa aiheutuvan

kayttoonotossa?

Ensimmadistd alakysymystd ldhestyttiin kolmannessa luvussa siten, ettd
kartoitettiin  kirjallisuudessa esitettyja malleja ERP:n hankintaprosessista.
Tutkielmassa esiteltiin lyhyesti nelja kirjallisuudesta loydettyd tutkielman
kannalta relevanttia ERP-jdrjestelmdn hankintaprosessimallia. ~Mallien
erilaisuus kieli siitd, ettd hankintaprosessiin kuuluvista vaiheista ja niihin
kuuluvista toimista on olemassa hyvin erilaisia ndkemyksid. Taméan vuoksi
tutkielmassa  tehtiin  synteesi  olemassa  olevista  ERP-jdrjestelman
hankintaprosessimalleista. Hankintaprosessi rajattiin siten, ettd siihen kuuluvat
vaiheet ovat hankintapddtos, valintakriteerien muodostus, vaihtoehtojen
valinta, arviointi, valinta ja neuvottelu. Frilaiset kisitykset ERP:n
hankintaprosessista hankaloittivat prosessin onnistumiseen vaikuttavien
tekijoiden yhdistdmistd vaiheisiin sekd tutkielman empiirisen osion toteutusta.

Kohdeyrityksen hankintaprosessia maddriteltiin tehtyjen ja tekeméttomien
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toimien kautta, eikd niinkddn prosessiin kuuluvien vaiheiden avulla. Myos
hankintaprosessin vaiheet ja onnistumiseen vaikuttavat tekijat liitettiin toisiinsa
vaiheissa suoritettavien toimien kautta. Kirjallisuudesta loydettyjen
hankintaprosessin onnistumiseen vaikuttavien tekijoiden ma&dard tuntuu
riittavaltda. Hankinta- ja kédyttoonottoprosessien onnistumiseen vaikuttavien
tekijoiden maddrat ovat ylldttdin tasaiset, vaikka prosesseja késittelevien
kirjallisuuden mééarat eroavat suuresti. Kuitenkin vankempi hankintaprosessia
késitteleva kirjallisuus olisi vahvistanut tekijoiden merkitystd. Tekijoiden
liittdminen prosessin vaiheisiin onnistui vaihtelevasti. Aiemman perusteella
voidaan todeta, ettd tutkielmassa vastataan ensimmadiseen alakysymykseen,

mutta tekijoiden madrdd ja vaiheisiin liittdmistd voidaan toki kritisoida.

ERP-jarjestelman kdyttoonottoa on tutkittu huomattavasti enemmadn ja myos
kéasitykset prosessiin kuuluvista vaiheista ja toimista olivat yhtendisempid.
Tutkielman ndkokulmaksi valittiin ERP:n kayttoonottoprosessista Parr:n ja
Shanks:n (2000) malli, johon kuuluvat vaiheet ovat valmistelu, prosessien
muokkaus, suunnittelu, konfigurointi ja testaus sekd asennus. ERP:n
kayttoonottoprosessia olisi voitu tutkielmassa késitelld vieldkin tarkemmalla
tasolla, koska siitd on olemassa paljon kirjallisuutta, jolloin my0s
hankintaprosessin vaikutuksia kadyttoonottoon olisi voitu arvioida tarkemmalla
tasolla. Ndin ei kuitenkaan tehty, koska kohdeyrityksen ERP:n hankintaprosessi
oli vield alkuvaiheessa, jonka vuoksi haastateltavien oli vaikeaa arvioida sithen
kuuluvia toimia ja heiddn olisi ollut vield vaikeampaa arvioida
kayttoonottoprosessin  suorittamista. ERP:n  kdyttoonoton onnistumiseen
vaikuttavia tekijoitd on tutkittu paljon ja niistd 16ytyi paljon kirjallisuutta
verrattuna jarjestelmdhankintaan. Lisdksi 16ytyi kirjallisuutta, jossa tekijoitd oli
liitetty kayttoonottoprosessin eri vaiheisiin. Kayttoonoton onnistumiseen
vaikuttavien tekijoiden mddraa kirjallisuudessa ja sen vuoksi tdméan tutkielman
kattavuutta tdlta osin, on vaikeampaa arvioida. Haasteena tdmédn

alakysymyksen vastauksen kanssa oli se, ettd missd vaiheessa tiesi kdyneensa
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lapi tarpeeksi materiaalia. Tamd ongelma ratkesi silloin, kun kolmanteen

alakysymykseen oli saatu vastaus.

Tutkielmassa muodostettiin ERP:n hankintaprosessin ja kadytt6onottoprosessin
vaiheiden vilinen suhde. Suhde muodostettiin siten, etti onnistumisen
kannalta kriittiset tekijdt liitettiin toimiin, joihin ne vaikuttavat ja toimet taas
prosessien vaiheisiin, johon ne kuuluvat. Prosessien vaiheet yhdistettiin
toisiinsa prosessissa suoritettavien toimien vaikutusten perusteella. Kehitetty
malli muodosti tutkielman tarkeimman tukijalan. Tutkielmassa saavutettiin sen
pddtavoite ja onnistuttiin 16ytdd yhteyksid hankinta- ja kdyttoonottoprosessin
vdlille. Yhteyksien mddrdd voidaan kritisoida, mutta tdhdnkin liittyen oli
vaikeaa arvioida, kuinka paljon yhteyksid olisi mahdollista loytda.
Kirjallisuudesta, jossa olisi kasitelty vastaavalla tavalla prosessien yhdistelyd,
olisi ollut suuri apu tutkielman kattavuuden arvioinnissa. Vankempi
teoriapohja olisi lisinnyt mallin arvoa. ERP:n hankintaprosessin ja
kayttoonottoprosessin  vélisen suhteen muodostumisen onnistuminen on
erddnlaisena todisteena siitd, ettd ensimmadiseen ja toiseen alakysymykseen on
vastattu. [Iman ndiden kahden osa-alueen huolellista kisittelyad yhteytta ei olisi

voitu muodostaa.

Kolmannen alakysymyksen vastaus on ollut luettavissa niin sanotusti rivien
vidlistd. Vastausta haettiin osoittamalla ensin yhteys hankinta- ja
kayttoonottoprosessien vililld. Hankintaprosessiin kuuluvat kriittiset tekijét ja
kayttoonottoon kuuluvat kriittiset tekijat muodostavat yhteyden nédiden kahden
prosessin  vdlille.  Hankintaprosessin  kriittiset ~ tekijat  vaikuttavat
kayttoonottoprosessin tekijoihin vahvistamalla niiden vaikutusta tai jopa
aiheuttamalla niiden olemassaolon. Kayttoonottoprosessin kriittiset tekijat
sitten osaltaan vaikuttavat prosessin onnistumiseen. Tutkielmassa ei ollut
tarkoituskaan tutkia yksittdisten tekijoiden tarkkoja vaikutuksia kayttoonoton
onnistumisen kannalta. Oleellisempaa oli 1oytdd yhteys prosessien vilille

tekijoiden avulla. Tamén tutkielman yhtenéd tarkoituksena onkin ollut osoittaa,
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ettd ERP-jdrjestelmien kayttoonoton onnistumiseen tai epdonnistumiseen
johtavia syitd ja tekijoitd tulisi kaisitelld laajemmasta ndkokulmasta.
Kayttoonottoprosessissa  tehdyt toimet eivdt riitd syyksi prosessin
lopputulokselle, vaan tulokseen voi vaikuttaa osaltaan kaikki tekijat

jarjestelman elinkaaren alusta saakka.

Neljannessd ja viidennessd luvussa pyrittiin vastaamaan tutkimuksen
neljanteen alakysymykseen. Lahtokohtana oli kdytettdvan tutkimusmenetelman
ja  hyvien tutkimuskdytdantdjen maddrittely. Kohdeyrityksessda tehtyjen
haastattelujen tuloksia verrattiin kirjallisuudesta rakennettuun teoriapohjaan.
Tutkimusmenetelmén, tiedonkeruutavan ja tutkimuskohteen valinnat
osoittautuivat onnistuneeksi, vaikka tutkielman empiirisen osion toteuttaminen
tuntui haastavalta. Empiirisen osion toteuttamisesta teki haastavan se, ettd
kohdeyrityksen ERP-jdrjestelmédn hankintaprosessi oli vield alkuvaiheessa ja
lisdksi yrityksen hankintaprosessi eroaa huomattavasti kirjallisuudessa
kasitellyistd. Kirjallisuudessa esitetyt ERP-hankintaprosessimallit huomioivat,
ettd vaiheita voidaan suorittaa padllekkdin ja iteroiden. Niissd ei ole kuitenkaan
kasitelty tilanteita, joissa uuden jdrjestelmédn hankkiva organisaatio ei suorita
itse kaikkia hankintaprosessiin kuuluvia toimia. Tutkimustuloksia pystyttiin

tiasta huolimatta vertaamaan teoriaan.

Toisaalta juuri kohdeyrityksen  ja kirjallisuudessa esitettyjen
hankintaprosessimallien erot tekevat tapauksesta erityisen mielenkiintoisen.
Tapauksesta voisi pddtelld, ettd mitd enemmadn yritykset haluavat yhtendistaa
tietojdrjestelmiddn, sitd enemman jdrjestelmdhankinnoissa joudutaan tekeméaan
kompromisseja. Herdd myos kysymys ovatko esimerkiksi eri yritysten talous- ja
hallintoprosessit niin erilaisia, ettd standardi ohjelmistopaketti olisi niihin
riittdmaton. Jossain tapauksissa konsernissa voi olla myds enemmadin
asiantuntemusta kuin lokaalilla tasolla. Konsernissa suoritetut toimet voidaan
myo6s ndhdéa sddstond yrityksen resurssien kannalta. Perustana on tietenkin se,

ettd konsernissa ja yrityksessd on yhteinen ndkemys tavoitteista.
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Kohdeyrityksessd tehdyt haastattelut onnistuivat suhteellisen hyvin, vaikka osa
haastateltavista koki vield jarjestelmdhankinnan epamadrdiseksi sekd vaikeaksi
arvioida mitd toimia sithen kuuluu. Haastatteluilla saatiin tietoa
kohdeyrityksestd sen verran kuin tdssd vaiheessa jdrjestelmdhankintaa on
mahdollista saada. Haastattelujen otos oli vain nelja henkilod, mutta se on
kuitenkin kattava mddrd suhteessa siihen kuinka monella oli kohdeyrityksessa

tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa ERP-jarjestelméan hankinnasta.

Neljannen alakysymyksen vastauksen suhteen tavoitteet olivat samat kuin
kolmannessa alakysymyksessd. Tarkoituksena ei ollut selvittdd juuri tietyn
tekijan  yksityiskohtaisia ~ vaikutuksia =~ kohdeyrityksen  jérjestelman
kayttoonottoon. Oleellisempaa oli kdytyjen keskustelujen avulla selvittda
kohdeyrityksen = suhtautumista hankintaprosessiin, sen riskeihin ja
merkitykseen jdrjestelmdn kdyttoonoton kannalta. Tavoite, ettd taméan
perusteella voisi perustellusti ennustaa kdyttoonotossa vastaantulevia ongelmia
osoittautui liian kunnianhimoiseksi. Kdydyt keskustelut toivat kuitenkin esille

asioita, jotka olisi hyva huomioida hankinta- ja kdyttoonottoprosessissa.

Tutkielma kaisitteli paljon tutkitun ERP:n kdyttoonoton ja vahemman tutkitun
hankintaprosessin suhdetta. Tutkielman arvo kyseiseen tutkimusympéristoon
on se, ettd prosessien vaiheiden vilille on mahdollista 16ytdd yhteys, vaikka
niakemykset prosessiin kuuluvista vaiheista ja toimista ei olisi tdysin
vakiintunut. Tutkielmassa osoitettiin uudella tavalla ERP:n hankinta- ja
kayttoonottoprosessin vaiheiden vilinen suhde. Tutkielmassa tarkasteltiin
aihepiirid yleiselld tasolla, joten tarkempien syy- ja seuraussuhteiden
médritteleminen vaatisi jatkotutkimusta. Kadytdnnon yritysympadristolle
tutkielma on muistutus siitd, ettd ERP:n kadyttoonottoon kuuluu paljon
muutakin kuin vain teknisid asioita. Tutkielma toimii yrityksille erdédnlaisena
tarkastuslistana siitd, millaiset asiat vaikuttavat jdrjestelmdhankinnan ja sitad
kautta myos kayttoonoton onnistumiseen. Tamén lisdksi kohdeyritykselle

tutkimus osoittaa, ettd kohdeyrityksessdi on erilaisia kisityksid ERP:n
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jarjestelmdhankinnan suorittamisesta ja hankkeeseen suhtautumisesta. Myos

tama kannattaa huomioida jédrjestelmdhankinnan onnistumisen kannalta.

Pohdinnan lopuksi vield muutama ajatus siitd, miten tutkielman teko mielestani
onnistui. Tutkielma muodostaa ehedn kokonaisuuden. Asiat Kkaisitelldan
kronologisessa jdrjestyksessa. Tamén tarkoituksena on helpottaa lukijan tyo6ta ja
tuntui muutenkin luonnolliselta kdyda asiat ldpi ERP:n elinkaaren mukaisessa
jarjestyksessd. Olisin halunnut 16ytdd kirjallisuudesta vahvemmat perustelut
kausaalisuhteille. Eri aihealueisiin liittyvan kirjallisuuden ldpikdymiseen olisi
tarvinnut huomattavasti enemmdn tyotunteja, jotta kausaalisuhteiden
vahvempi perustelu olisi onnistunut. Prosessien vilisen yhteyden
muodostamiseen tarvitsi kirjallisuutta hankinta- ja kayttoonottoprosessista,
niihin kuuluvista vaiheista ja suoritettavista toimista sekd onnistumiseen
vaikuttavista tekijoistd. Yhteyden muodostamisen esti tiedon puuttuminen
yhdelld alueella. Harmillista, ettd tutkielman heikoimman osan muodostaa
empiirinen osio. Se ei lisdd teorian arvoa siten, kun se voisi parhaassa
tapauksessa tehdd. Olen kuitenkin kiitollinen, ettd kohdeyritys osallistui
tutkielmaan. Paremman empiirisen osion suunnittelun ja aktiivisemman
yhteistyon avulla empiirinen osio olisi nostanut arvoaan. Kohdeyrityksen
osallistuminen  lisdsi  tutkielman  tekemisen  mielekkyyttd ja  toi
kirjoitusprosessiin  mukavaa vaihtelua. Oli  mielenkiintoista  pddstd

keskustelemaan aiheesta kohdeyritykseen.

6.1 Jatkotutkimusaiheet

Kerrottakoon vield jatkotutkimusaiheita, jotka herdsivat tutkielman
tekoprosessissa ja sen tuloksista. Mielenkiintoista olisi pddstd seuraamaan
tutkielman kohdeyrityksen ERP-jdrjestelmén kadyttoonottoa. Kokemukset
toimisivat taméan tutkielman validaattorina, kun olisi olemassa tiedot siitd,
miten hankinta ja kdyttoonottoprosessit todellisuudessa kaytiin ldpi ja mita

haasteita yritys kohtasi ja miten niistd selvitettiin.
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Yritykset pyrkivdt hyddyntdimddan muiden organisaatioiden kokemuksia
jarjestelmien kayttoonotoissa. Jatkotutkimusta voisi tehdd siitd, millaisia
mahdollisuuksia, keinoja ja ongelmia liittyy kayttoonottokokemusten
jakamiseen organisaatioiden vélilld. Mielenkiintoinen tutkimuksen aihepiiri on,
miten yrityksen motivaatiot ja pakotteet jdrjestelmdhankintoihin liittyen
vaikuttavat jdrjestelmdtoimittajan, yrityksen ja muiden kaytt6onottoon

osallistuvien osapuolien véliseen yhteistydsuhteeseen.
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7 YHTEENVETO

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd ERP-jdrjestelmdn hankintaprosessin
vaikutusta kdyttoonottoon. ERP:n hankintaprosessin vaiheet ja niissd suoritetut
toimet vaikuttavat kdyttoonoton ja ylipddtdan ERP:n onnistumiseen.
Tutkielmassa muodostettiin kirjallisuudessa esiintyvid malleja yhdistelemalla
ERP-jdrjestelmdn hankintaprosessimalli. Muodostetun mallin mukaan ERP:n
hankintaan kuuluvat vaiheet ovat hankintap&dtos, valintakriteerien muodostus,
vaihtoehtojen valinta, arviointi, valinta ja neuvottelu. ERP:n
kayttoonottoprosessi madriteltiin Parr:n ja Shanks:n (2000) kehittdimadn mallin
mukaisesti. Kayttoonottoprosessiin  kuuluvat vaiheet ovat valmisteluy,

prosessien muokkaus, suunnittelu, konfigurointi ja testaus sekd asennus.

Tutkielmassa  yhdistettiin ~ uudella  tavalla  kriittiset = menestystekijét
hankintaprosessin ja kadyttoonottoprosessin vaiheisiin, joissa ne vaikuttavat.
Prosessien vaiheet yhdistettiin toisiinsa suoritettavien toimien vaikutusten
perusteella. Hankintaprosessissa tehtava ERP-jdrjestelmén valinta on prosessin
kriittisin toimi ja se vaikuttaa kokonaisvaltaisesti jdrjestelmdn kayttoonottoon.
Organisaation nykyiset jdrjestelmdt ja se kuinka hyvin niiden analysoinnissa
onnistutaan hankintaprosessissa, vaikuttavat ERP-strategian valintaan ja
muutoksenhallinnan haasteellisuuteen. Nykyiset jdrjestelmét vaikuttavat myos
kayttoonottoprosessissa tehtdvaan tiedon konversioon ja ERP-jdrjestelmén
radtalointiin, jos rajapinnat ulkopuolisiin jdrjestelmiin halutaan sdilyttad. ERP:n
kayttoonottoon kuuluvien muutoksen hallinnan ja jdrjestelmdn raataloinnin
vaativuuteen vaikuttavat hankintaprosessissa tehtdvit vaatimusmadrittelyn ja
valintakriteerien muodostamisen onnistuminen sekd organisaation prosessit ja
niiden analysointi. Tutkielman tarkoituksena oli osoittaa hankintaprosessin
merkitys jdrjestelmdn onnistumisen kannalta. Kriittiset tekijat vaikuttavat
jarjestelmdn hankintaprosessin onnistumiseen, joka vaikuttaa kayttoonoton

onnistumiseen, joka taas vaikuttaa jarjestelmédn onnistumiseen.
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Tutkielman empiirisen osion ja viitekehyksen perusteella kohdeyrityksessa
kannattaa kiinnittdd erityistd huomiota erilaisiin ndkemyksiin tavoitteista,
kayttdjien osallistumiseen ja hyvidksymiseen, liikekumppanuusndkokulmaan,
nykyisiin jdrjestelmiin, yrityksen prosesseihin, vaatimusmadrittelyyn seka
valintakriteereihin. Ndistd neljd viimeistd tekijdd heijastuvat kadyttoonotossa
strategian laadintaan, muutoksen hallintaan, tiedon konversioon ja jarjestelman
radtdlointiin.  Lisdksi ERP:n  kdyttoonotossa kohdeyrityksen kannattaa
huomioida sopivan ERP-version valinta, kattava projektisuunnitelma,
kayttdjien osallistuminen, nykyiset jarjestelmit ja integrointi, infrastruktuuri ja

rajapinnat sekd omistautuminen projektille.
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LIITE1.

Kohdeyrityksen ERP-jdrjestelmdn hankintaprosessi - kysymyssarja

Ohessa olevat kysymykset liittyvdt pro gradu -tutkielmaan aiheesta ERP-
jarjestelmdn hankintaprosessin vaikutus jdrjestelman kayttoonottoon (Jari
Bohm, 2007). Kysymysten tarkoituksena on kartoittaa kohdeyrityksen ERP-
jarjestelmdn hankintaprosessia ja selvittdd ERP:n kadyttoonoton valmisteluun

liittyvid toimia. Haastattelun teemat ldhetetdan etukdteen haastateltaville.
Vastaajan perustiedot

1. Mikd on asemasi yrityksessa?

2. Mika on roolisi ERP-jarjestelman hankinnassa?

3. Mitd kokemuksia sinulla on vastaavista tietojdrjestelméaprojekteista?

4. Millaisia vastaavia tietojdrjestelmédprojekteja on ollut yrityksessanne?

5. Onko yrityksessd ennestddn kaytossa ERP tai vastaava jdrjestelma?
ERP-jdrjestelmdn hankintaprojektin tila

6. Missd vaiheessa ERP:n hankintaa yritys on tilld hetkella?

7. Mitd valmisteluja liittyen ERP:n hankintaan on tehty?

8. Mitd ERP:n hankintaan liittyvid toimia on vield tekematta?

9. Miten ERP:n hankintaprojekti jatkuu téstd eteenpdin?

10. Miki oli heratteend ERP:n hankinnalle?
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ERP-jdrjestelmidn vaatimukset ja valinta

11.

12.

13

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Miten hankittavan ERP-jdrjestelmén valinnassa huomioidaan yrityksen

vaatimukset?

Miten vaatimusmaadrittely tehd&dan jarjestelmédhankintaa varten?

. Miten jdrjestelmévaatimukset priorisoidaan?

Miten yrityksessd ennestddn olevat jarjestelmat huomioidaan ERP:n

hankinnassa?
Miten yrityksen prosessit vaikuttavat ERP:n hankintaan?
Ketka osallistuvat jdrjestelmén valintaan?

Miten uuden jérjestelmén tulevat kéyttdjat voivat vaikuttaa jarjestelman

valintaan?

Miten yritys valitsee ERP:n kadyttoonottoon liittyvét yhteistyokumppanit

(jarjestelmd-myyjat, mahdolliset kolmannet osapuolet, konsultit)?

Miti jarjestelmdhankintaan liittyvid toimia konserni suorittaa ja mita

tehd&an lokaalisti yrityksessa?

Miten varmistetaan, ettd konsernissa ja yrityksessd on yhteinen ndkemys

yrityksen tavoitteista?

Onko hankittavassa ERP-jarjestelmassa kaikki yrityksen tarvitsemat

ominaisuudet?
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22. Ketkd osallistuvat jarjestelmén raatalointiin?

23. Osa hankkeista kdynnistetddan konsernissa ja osa lokaalisti yrityksessa.
Miten hankkeet eroavat toisistaan? Ovatko konsernin hankkeet

haasteellisempia?
24. Mitka asiat arvioitte olevan haasteellisimpia ERP:n kdyttoonotossa?

25. Miten jdrjestelmén kayttoonottoon vaikuttaa, ettd yritys ei itse valitse

hankittavaa ERP-jdrjestelmada?

26. Aiheuttaako konsernin tekemad jdrjestelman valinta

yhteensopivuusongelmia?

27. Milloin varsinainen ERP:n kdyttoonotto aloitetaan?



