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Yritykset ovat jo vuosikymmenia hyddyntaneet toimintansa tukena toiminnanohjausjarjestel-
mia. Viime vuosien aikana erilaiset pilviteknologiaan perustuvat ja SaaS-liiketoimintamallia hy6-
dyntavat sovellukset ovat merkittavasti lisdantyneet markkinoilla. Pilviteknologiaan siirtyminen na-
kyy myos ERP-markkinoilla, silld perinteisten palvelinpohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien rin-
nalle ovat tulleet pilvipohjaiset toiminnanohjausratkaisut. Pilvipohjainen ERP on toimiva ja kus-
tannustehokas ratkaisu myds pienille ja keskisuurille yrityksille, mikd on avannut ERP-palvelun-
tarjoajille uusia markkinoita. Toisaalta uusi teknologia on aiheuttanut palveluntarjoajille seka hei-
dan asiakkailleen uudenlaisia haasteita. Pilviteknologiaan siirtyminen onkin pakottanut palvelun-
tarjoajat tarkastelemaan heidan palvelu- ja ansaintamallejaan uudestaan. Yksi suurin vaikutuste-
kija on se, etta pilvipohjaiset toiminnanohjausjarjestelmat paivittyvat automaattisesti uudempaan
versioon. Tama tutkimus on rajattu ERP-kayttdonottoprojektin jalkeiseen jatkuvien palveluiden
vaiheeseen, koska pilviteknologiaan liittyvien uusien haasteiden on todettu liittyvan erityisesti ta-
han elinkaarivaiheeseen.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatku-
via palveluita voidaan kehittda arvon yhteisluonnin nakékulmasta. Tutkimuksen taustalla oli oletus
siita, ettd arvon yhteisluonnin keinoilla palveluita voidaan kehittda asiakaslahtdisemmaksi seka
paremmin asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. Tutkimustavoitteen saavuttamiseksi tutkimukselle on
asetettu myos kaksi tarkentavaa alatutkimuskysymysta. Taman vuoksi tutkimuksessa pyritaan
my0ds maarittelemaan, mita arvonluonti pilvipohjaisen ERP:in jatkuvissa palveluissa tarkoittaa pal-
veluntarjoajan nakdkulmasta. Lisaksi tutkimuksessa taytyy selvittaa, millaista palvelua asiakkaat
tarvitsevat jatkuvissa palveluissa. Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ohjelmisto- ja
konsultointipalveluita tarjoavassa yrityksessa, joka myy paatuotteenaan pilvipohjaista toiminnan-
ohjausjarjestelmaa ja siihen liittyvia palveluita. Haastattelujen pohjana hyédynnettiin arvonluontiin
ja IT-palvelunhallintaan liittyvaa kirjallisuutta, jonka perusteella luotiin malli arvon yhteisluonnista
jatkuvissa palveluissa. Aineisto kerattiin haastattelemalla neljaa case-yrityksen edustajaa seka
seitsemaa heidan asiakastaan ja data analysoitiin hyddyntdmalla temaattista analyysia. Analyy-
sin perusteella arvon yhteisluonnin mallia tarkennettiin ja sen pohjalta tunnistettiin kehitysehdo-
tuksia pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatkuviin palveluihin.

Taman tutkimuksen tuloksena syntyi siis malli, joka kuvastaa arvon yhteisluonnin prosessia
pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatkuvissa palveluissa. Lisdksi mallin pohjalta tehtiin
lista kehitysehdotuksia, joilla case-organisaatio voi kehittaa jatkuvia palveluitaan. Nama kehitys-
ehdotukset liittyvat kolmeen tunnistettuun teemaan: IT-palvelunhallintaan, asiakkaan ja palvelun-
tarjoajan valiseen vuorovaikutukseen seka palvelutarjoaman laajentamiseen. Tutkimuksessa tun-
nistettiin myds konkreettisia asiakkaiden tarpeita sekd maariteltin arvon muodostumista palve-
luntarjoajalle arvonluonnin funktioiden kautta. Tama tutkimus onnistuu siis kokoamaan seka tut-
kimuskirjallisuuden ettd empirian ndkdkulmat pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatku-
vien palveluiden kehittamisesta liittden ne arvonluonnin teoriaan. Tutkimus vahvistaa siten en-
nestdan melko heikkoa pilvipohjaisiin toiminnanohjausjarjestelmiin liittyvaa tutkimuskenttaa.

Avainsanat: pilvipohjainen toiminnanohjausjarjestelma, ERP, jatkuvat palvelut, arvonluonti,
IT-palvelunhallinta
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For decades, companies have used ERP systems to support their business operations. In
recent years, various cloud-based applications, which are provided with SaaS business model,
have significantly increased on the markets. The transition to cloud technology can also be seen
on the ERP market because new cloud-based ERP solutions are now competing against tradi-
tional on-premise ERP systems. Cloud-based ERP is a practical and cost-effective solution also
for small and medium-sized enterprises. This has opened new market areas for ERP service
providers. On the other hand, new technology has posed new challenges for service providers as
well as their customers. The shift to cloud technology has forced ERP service providers to refine
their service models and revenue logics. One of the biggest changes is that cloud-based ERP
systems are regularly being upgraded to a newer version by software vendors. As those new
challenges are especially related to the phase after the ERP deployment project, this research is
limited to that phase and continuous services.

The objective of this study is to find out how to develop the continuous services of a cloud-
based ERP system from the perspective of value co-creation. The background of the study was
the assumption that by means of value co-creation, service providers can develop more customer-
oriented services. To reach the objective of this study, also two specific sub-research questions
were posed. The study also aims to define what value creation in continuous services means from
the service provider's point of view. In addition, it is important to understand what kind of service
customers need. This study was carried out as a case study in software consulting company that
sells a cloud-based ERP system and services related to it. At first, the model of value co-creation
in continuous services was created based on the theory of value creation and IT service manage-
ment. This model was utilized as the starting point for empirical research. The data was collected
by interviewing the case organization’s employees and customers and it was analyzed by using
thematic analysis. The model of value co-creation in continuous services was developed based
on the results of the empirical research. In addition, various development proposals for the con-
tinuous services of the cloud-based ERP system were identified.

The result of this study was a model that reflects the process of value co-creation in the con-
tinuous services of a cloud-based ERP system. In addition, based on the model, a list of devel-
opment proposals was made. These proposals help the case organization to develop its continu-
ous services. The development proposals were related to three identified themes: IT service man-
agement, the interaction between the customer and service provider and expanding the service
offerings. The study also identified concrete customer needs and was able to define, what brings
value for the service provider through value creation functions. Thus, this study succeeds in com-
piling both theoretical and empirical perspectives on the development of continuous services for
a cloud-based ERP system, linking them to a value creation theory. Overall, the research rein-
forces the quite scarce research related to cloud-based ERP systems.

Keywords: cloud-based enterprise resource planning system, ERP, continuous services,
value creation, IT service management
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Microsoft Dynamics 365 Business Central, Microsoftin toiminnanoh-
jausjarjestelma
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engl. Customer Relationship Management, asiakkuudenhallinta
engl. Enterprise Resource Planning System, toiminnanohjausjar-
jestelma

engl. Information Technology Service Management, IT-palvelunhal-
linta

Tapa toimittaa ohjelmisto perinteisesti palvelinpohjaisena

engl. Software as a Service, ohjelmisto palvelutuotteena

engl. Supply Chain Management, toimitusketjun hallinta

engl. Service Level Agreement, asiakkaan ja palveluntarjoajan vali-
nen palvelutasosopimus



1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivaatio

Nykypaivana monet organisaatiot hankkivat toimintansa tueksi toiminnanohjausjarjestel-
man liiketoimintaymparistdjen monimutkaistuessa ja datamaarien lisdantyessa. Toimin-
nanohjausjarjestelma (ERP) toimii organisaation koosta riippumatta sen keskeisena
ydintietojarjestelmana ja tietokantana, joka kokoaa organisaation eri toiminnot ja liiketoi-
minta-alueet yhteen. (Fesak et al. 2012; Sodomka & Klcova 2016; Gupta et al. 2018)
Toiminnanohjausjarjestelman avulla organisaatiot voivat esimerkiksi saavuttaa kilpailue-
tua ja saastaa kustannuksissa. Jarjestelma koostuukin usein moduuleista, jotka sisalta-
vat organisaation eri toimintoja kuten tuotannon, varastonhallinnan, projektinhallinnan tai
kirjanpidon. (Hakkinen & Hilmola 2008; Fesak et al. 2012; Johansson & Ruivo 2013)
ERP:in tarkoitus on tehostaa organisaation liiketoimintaa, automatisoida prosesseja

seka toimia tietovarastona (Hakkinen & Hilmola 2008).

Varsinkin pienille ja keskikokoisille yrityksille tuottaa usein haasteita yllapitaa ja johtaa
tietojarjestelmiaan resurssipuutteiden takia (Saini et al. 2014; Hustad et al. 2019), silla
perinteisesti uuden tietojarjestelman, kuten ERP:in hankkiminen vaatii paljon investoin-
teja seka osaavaa IT-henkilostéa. 99 % markkinatalouden yrityksista on kuitenkin juuri
joko pienia tai keskisuuria yrityksia, joten niiden kasvulla seka tuottavuudella on suuri
merkitys kaikilla teollisuuden aloilla. Tasta syysta on tarkeaa, ettd myos naiden koko-
luokkien yritykset panostaisivat tietojarjestelmiin, jotka tukisivat niiden kasvua. Tahan

tarpeeseen pystytdan vastaamaan pilviteknologialla. (Hustad et al. 2019)

Nykypaivana perinteisten palvelinpohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien lisaksi mark-
kinoilla tarjotaan SaaS-mallia (Software as a Service) hyédyntavia pilvipohjaisia toimin-
nanohjausratkaisuja (Fesak et al. 2012; Johansson & Ruivo 2013). SaaS-malliin perus-
tuvissa ratkaisuissa ohjelmisto tarjotaan asiakkaalle palveluna internetin valityksella ja
hinnoittelu perustuu yleensa palvelun kayttédn (pay-for-use) tai tilaukseen (subscription)
(Seethamraju 2014; Gartner 2021). Useimmiten yritykset maksavat siis pilvipohjaisesta

ERP:ista kayttajakohtaisiin lisensseihin perustuvaa kuukausimaksua.

Pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman kayttéénotto onnistuu ilman suuria inves-
tointeja palvelimeen tai IT-henkil6stdédn eli etukateiskustannukset ovat pienemmat kuin

On-premise mallilla tarjottavissa palvelinpohjaisissa jarjestelmissa (Fesak et al. 2012;



Hustad et al. 2019). Pilvipohjaisilla ratkaisuilla on paljon muitakin havaittuja hyo6tyja; ne
esimerkiksi nopeuttavat jarjestelman kayttéonottoa, vahentavat asiakkaiden omaa vas-
tuuta IT-infrastruktuurista ja takaavat automaattiset paivitykset (Hustad et al. 2019).
Fesak et al. (2012) listaavat kustannushyétyjen ja nopean kayttdéonoton lisaksi pilvipoh-
jaisen ERP:in hyodyiksi sen mahdollistamat uudet arvonluontikeinot, joiden avulla asia-

kasta voidaan palvella paremmin.

Fesak et al. (2012) seka Boillat & Legnerin (2013) mukaan markkinoilla onkin havaitta-
vissa selkea siirtyminen palvelinpohjaisuudesta pilviteknologian hyddyntamiseen. Pilvi-
teknologian kehitys ja SaaS-palveluiden kasvu ovat siis mahdollistaneet my6s yha use-
amman pienen ja keskisuuren organisaation toiminnanohjausjarjestelmien hankinnan.
Samalla kun pilvipohjaisuus esimerkiksi helpottaa ja nopeuttaa toiminnanohjausjarjes-
telman kayttdéonottoa, on se luonut myods uusia haasteita varsinkin palveluntarjoajille (Jo-
hansson & Ruivo 2013). Pilviteknologiaan siirtyminen vaikuttaa esimerkiksi ansaintalo-
giikan ja hinnoittelun lisdksi arvonluontiin seka asiakkaan arvolupauksen muodostami-
seen (Boillat & Legner 2013). Tama tarkoittaa muutoksia myods palveluntarjoajan liiketoi-
mintaan ja palvelumalliin. Edella mainittujen syiden takia onkin tarkea tutkia, miten pal-
veluntarjoajat voivat kehittdd arvonluontia pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman

toimitusprojektissa ja jatkuvissa palveluissa.

Toiminnanohjausjarjestelmaprojekti voidaan Sodomkan & Klcovan (2016) mukaan jakaa
kolmeen osaan palvelun myymisen nakokulmasta; ennen myyntia eli kayttdonottoa
tapahtuvat palvelut (pre-sales services), palvelun myyntiin eli kayttéonottoon liittyvat pal-
velut (sales services), seka myynnin eli kayttdéonoton jalkeiset palvelut (post-sales servi-
ces). Onnistuneen palvelukokemuksen kannalta, jokainen projektin osa, myds kayttdon-
oton jalkeinen jatkuvan palvelun vaihe on tarkea. Hakkisen & Hilmolan (2008) seka
Chian-Son (2005) mukaan jarjestelman kayttdonottoa (go-live) ei pitaisikdan nahda pro-
jektin lopullisena tavoitteena vaan jatkuvan parantamisen alkupisteena. Pilviteknologi-
aan siirtyminen on aiheuttanut muutoksia myo6s tahan projektivaiheen jalkeiseen osaan
eli jatkuviin palveluihin. Yksi suurimmista muutoksista on se, etta palveluntarjoajat eivat
voi enaa tarjota asiakkailleen perinteisia versionvaihtoprojekteja, silla toimittaja vastaa
jarjestelman paivityksista, jotka tulevat automaattisesti asiakkaalle pilviteknologian ansi-
osta (Bjelland & Haddara 2018). Samalla teknologia kuitenkin mahdollistaa uudenlaisten

palvelujen tarjoamisen.

Jatkuvissa palveluissa palveluntarjoajan tehtava on tukea asiakasta ja ratkoa jarjestel-
maan seka sen kayttoon liittyvia ongelmia, tarjota koulutusta seka konsultointipalveluja
ja tunnistaa jatkokehitysmahdollisuuksia (Somers & Nelson 2002; Sodomka & Klcova

2016). Palveluntarjoajan taytyy pyrkia erottumaan markkinoilla jollakin tapaa ja onnistua



luomaan lisdarvoa asiakkailleen myoés kayttdonottoprojektin jalkeen. Nykypaivana asiak-
kaiden tarpeisiin pystytdan vastaamaan myos lisdarvoa tuottavilla palveluilla ja ratkai-
suilla, joita case-organisaation tarjpamat Microsoftin tuotteet myés mahdollistavat. Pe-
rinteisen toiminnanohjausjarjestelman lisaksi asiakkaalle voidaan myyda esimerkiksi ra-
portointiratkaisuja tai jarjestelmaan liitettyja mobiiliapplikaatioita. Palvelutarjonnan moni-
mutkaistumisen seka palvelumallin muutoksen my6ta on tarkea tutkia tarkemmin, millai-
sia haasteita ja toisaalta mahdollisuuksia pilvipohjaisen ERP:in jatkuvissa palveluissa

esiintyy, ja miten naihin voidaan vastata.

Toiminnanohjausjarjestelmia, niihin liittyvia kriittisia menestystekijoitd seka riskeja, joita
kayttédnottoprojekteihin liittyy, on tutkittu yleisesti jo hyvin paljon (Peng & Gala 2014;
Bjelland & Haddara 2018). Kirjallisuudessa on kuitenkin vahemman tutkimustietoa toi-
minnanohjausjarjestelmien jatkuvien palveluiden vaiheeseen liittyen (Somers & Nelson
2002; Hech et al. 2017; Bjelland & Haddara 2018). Aihetta ei ole tutkittu tarpeeksi var-
sinkaan pilvipohjaisten jarjestelmien ndkokulmasta. Pilvipalveluista sekd SaaS-mallia
hyédyntavien palveluiden ansaintalogiikasta I6ytyy kuitenkin jo melko paljon tutkimustie-

toa, mutta teemaa ei ole tutkittu ERP-palveluiden kontekstissa.

Taman lisaksi esimerkiksi Kemppila & Mettanen (2004) ovat nostaneet arvonluontiin vai-
kuttavien tekijoiden tunnistamisen seka palveluiden maarittelemisen tarkeiksi tutkimus-
tarpeiksi tietointensiivisissa palveluyrityksissa, joihin myds case-organisaatio lukeutuu.
Boillat & Legner (2013) tunnistavat myds tutkimustarpeen liittyen toiminnanohjausjarjes-
telmien toimittajiin kohdistuviin vaikutuksiin, joita pilviteknologiaan siirtyminen aiheuttaa.
Bjelland & Haddara (2018) taas painottavat, etta pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjes-
telmien kehitysvaihetta on syyta tutkia myds asiakkaan nakokulmasta, silla asiakkaat
eivat enaa itse hallitse jarjestelmapaivityksia. Laajan kirjallisuuskatsauksen perusteella
voidaankin todeta, ettd pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien vasta yleistyessa
jarjestelman yllapitoon ja jatkuviin palveluihin liittyva tutkimuskenttd on ymmarrettavasti

viela melko heikko. Taman tutkimusaukon tdma tutkimus pyrkii tayttamaan.

Tutkimusaiheen voidaan siis nahda olevan tarpeellinen jatkumo aiemmalle toiminnanoh-
jausjarjestelmien kayttéonottoon keskittyvalle tutkimukselle. Lisaksi on tarkea vahvistaa
erityisesti pilvipohjaisiin toiminnanohjausjarjestelmiin liittyvaa tutkimusta, silla esimer-
kiksi Peng & Gala (2014) huomauttavat, etta verraten palvelinpohjaisiin jarjestelmiin, pil-
vipohjaisesta ERP:ista on tehty lilan vahan tutkimusta. Tutkimusaukko on tarkea tayttaa,
silla pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien markkinat kasvavat jatkuvasti ja sa-
malla yhd useammat muutkin yrityssovellukset, kuten CRM- tai SCM-ohjelmistot tarjo-
taan nykypaivana SaaS-mallilla eli pilvipohjaisesti (Boillat & Legner 2013). Tutkimusaihe

on erityisen tarkea ja relevantti myos tutkimuksen case-organisaatiolle, silla kasvava



asiakasmaara ja ansaintamallin muutos vaativat jatkuvien palveluiden kehittamista. Li-
saksi kilpailukyvyn sailyttamiseksi organisaation tulee selvittaa, milla tavoin arvonluontiin
voidaan vaikuttaa ja asiakasta palvella parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimalla jatku-
vien palveluiden kehittamista arvon yhteisluonnin kautta, pyritaan siis ymmartamaan ar-

von muodostumista seka organisaation etta asiakkaan nakokulmista.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, miten pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman
jatkuvia palveluita voidaan kehittda arvon yhteisluonnin ndkékulmasta. Tutkimuksen to-
teutus pohjautuu siis oletukseen siita, etta palveluita voidaan kehittda asiakaslahtdisem-
miksi arvon yhteisluonnin kautta, mikéd perustuu Vargon & Luschin (2004) teoriaan.
Case-organisaation ndkodkulmasta tavoitteena on tunnistaa konkreettisia kehitysehdo-
tuksia, joilla jatkuvia palveluja voidaan kehittda. Jotta palveluntarjoaja pystyy luomaan
arvoa asiakkailleen, tutkimuksessa taytyy tunnistaa myoés, millaista palvelua asiakkaat
tarvitsevat palveluntarjoajaltaan eli case-organisaatiolta projektivaiheen jalkeen. Taman
lisdksi tutkimuksessa maaritellaan, mita arvonluonti toiminnanohjausjarjestelman jatku-
vissa palveluissa tarkoittaa palveluntarjoajan nakdkulmasta. Tutkimuksella on hyvin
pragmaattinen lahtokohta, mutta kuten edellisessa luvussa todettiin, myos tutkimuskir-
jallisuudessa on todettu olevan selkea tutkimusaukko aiheeseen liittyen. Tama tutkimus
koostuu seka teoreettisesta ettd empiirisestd osuudesta, joista jalkimmainen toteutetaan

kvalitatiivisena tapaustutkimuksena case-organisaatiossa.

Teoreettisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on luoda pohja empiiriselle osuudelle ja
hahmottaa haastatteluihin liittyvat teemat. Naiden teemojen pohjalta luonnostellaan
haastatteluissa hydodynnettavat haastattelurungot. Tutkimusaihetta pohjustetaan teoria-
osuudessa esittelemalla pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman erityispiirteet ja elin-
kaari. Tutkimuksessa pyritdan myos tunnistamaan haasteita seka hyoétyja, joita jarjestel-
man pilvipohjaisuus luo asiakkaalle seka palveluntarjoajalle. Taman lisdksi teoreetti-
sessa osuudessa tutkitaan arvonluonnin teoriaa, jossa keskitytaan erityisesti arvon yh-
teisluontiin sekd arvon muodostumiseen niin asiakkaan kuin palveluntarjoajankin nako-
kulmasta. Teoriaosuudessa kasitelladn myds IT-palveluiden hallintaa yleisella tasolla ja
kirjallisuudesta tunnistetun prosessimallin kautta. Tulee huomata, etta tdma tutkimus ra-
jataan projektivaiheen jalkeisen palvelumallin tarkasteluun eli jatkuviin palveluihin. Sen
lisdksi tutkimus rajautuu pilvipohjaisiin toiminnanohjausjarjestelmiin, silla pilviteknologia

asettaa seka rajoitteita ettd luo uusia mahdollisuuksia palvelun tarjoamiseen liittyen.



Empiirisen osuuden eli tapaustutkimuksen keskiéssd on case-organisaatio Navakka
Group Oy, joka on nuori ohjelmisto- ja konsultointipalveluja tarjoava yritys. Navakka tar-
joaa asiakkailleen Microsoft Dynamics 365 Business Central -ratkaisuun pohjautuvia toi-
minnan- ja taloudenohjauksen ratkaisuja. Dynamics 365 Business Central (Business
Central) on Microsoftin tuoteperheeseen kuuluva moderni toiminnanohjausjarjestelma,
johon voidaan integroida laajennuksia seka liittda useita Microsoftin tarjoamia lilkketoimin-
tasovelluksia. (Navakka 2021) Tapaustutkimus rajataan Dynamics 365 Business Cent-
ralin pilvipohjaiseen versioon, vaikka organisaatio myy myoés palvelinpohjaista versiota
tuotteesta. Tassa tutkimuksessa sanalla toimittaja viitataan ohjelmiston viralliseen toimit-
tajaan kuten Microsoftiin ja palveluntarjoajalla jalleenmyyjdan kuten case-organisaa-

tioon, joka myy toimittajan tuotetta paikallisesti.

Empiiriselta tutkimukselta odotetaankin spesifeja tuloksia littyen case-organisaation tar-
joamaan paatuotteeseen Dynamics 365 Business Centraliin seka sitd tukeviin muihin
Microsoftin palveluihin, jotka ovat merkityksellisia lisdarvon tuottamisessa asiakkaalle
perinteisen toiminnanohjausjarjestelman hyoétyjen lisdksi. Empiirisen tutkimuksen toivo-
taan tarkentavan asiakkaiden palvelutarpeita seka vahvistavan ja taydentavan teoriassa
tunnistettuja havaintoja erityisesti pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatkuvien
palveluiden kontekstissa. Tutkimuksen tulokset ovat erityisen tarkeitd case-organisaa-
tiolle, koska jatkuvien palveluiden asiakasmaaran seka yrityksen henkiloston lisdanty-
essa, organisaatiolla on tarve kehittaa jatkuvia palveluita. Case-organisaatiolla on myds
tarve selvittaa pilviteknologiaan liittyvid arvonluontimahdollisuuksia pysyakseen kilpailu-

kykyisena ja palvellakseen asiakkaita parhaalla mahdollisella tavalla.
Seuraavaksi esitelldan tutkimuskysymykset.
Paatutkimuskysymys:

e Miten pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatkuvia palveluja voidaan ke-

hittda arvon yhteisluonnin nakdkulmasta?
Alatutkimuskysymykset:

e Mitd arvonluonti jatkuvissa palveluissa tarkoittaa palveluntarjoajan nakdkul-

masta?

¢ Millaista palvelua asiakkaat haluavat palveluntarjoajaltaan pilvipohjaisen ERP:in

jatkuvissa palveluissa?

Paatutkimuskysymykseen pyritdan I6ytamaan vastauksia jo teorian pohjalta, mutta em-

piirisen tutkimuksen tavoitteena on vahvistaa seka taydentdd paatutkimuskysymysta



vastaamalla tarkemmin kahteen alatutkimuskysymykseen. Ensimmaiseen alatutkimus-
kysymykseen pyritdan vastamaan palveluntarjoajan edustajien haastatteluiden avulla ja

toista alatutkimuskysymysta tarkennetaan asiakashaastatteluiden kautta.



2. PILVIPOHJAINEN TOIMINNANOHJAUSJAR-
JESTELMA

2.1 Toiminnanohjausjarjestelman piirteet ja tarkoitus

Sailyttddkseen kilpailukykynsd seka tuottavuutensa jatkuvasti muuttuvassa liiketoimin-
taymparistdssa organisaatioiden on hankittava toimintansa tueksi toimivia ja edistyksel-
lisia tietojarjestelmia (Hustad et al. 2019). Yksi keskeisimmista tallaisista hankinnoista
on yleensa toiminnanohjausjarjestelma. Toiminnanohjausjarjestelma eli ERP (Enterprise
Resource Planning System) toimii miltei jokaisen organisaation ydintietojarjestelmana ja
sen avulla pyritdan saavuttamaan kilpailuetua (Hakkinen & Hilmola 2008; Fesak et al.
2012; Johansson & Ruivo 2013). Jacobs & Westonin (2007) mukaan toiminnanohjaus-
jarjestelman avulla organisaatiot voivat maaritella ja standardoida liiketoimintaprosesse-
jaan, mika tehostaa organisaation toimintaa, jotta se voi kayttaa sisaista tietoaan ulkoi-
sen kilpailuedun hankintaan. Kasvaneet transaktiomaarat seka datan hallinta aiheutta-
vatkin organisaatioille usein haasteita, joihin toiminnanohjausjarjestelmat pyrkivat vas-
taamaan. Davenportin (1998) mukaan toiminnanohjausjarjestelmien olemassaolo perus-
tuu sille, ettd organisaatioilla on tarve kerata erillaan oleva ja eri lahteista syntyva data

hallittavaan jarjestelmalliseen muotoon.

Kasite toiminnanohjausjarjestelma syntyi jo 1990-luvulla ja siita Iahtien nama jarjestelmat
ovat kehittyneet nopeasti. Nykyaan ohjelmistoja raataldidaan suoraan myds tietyille te-
ollisuuden aloille ja markkinasegmenteille (Jacobs & Weston 2007). Organisaatiot hyo-
dyntavatkin toiminnanohjausjarjestelmaa nykypaivana hyvin laajasti niiden koosta tai toi-
mialasta huolimatta (Sodomka & Klcova 2016). Myds pienet ja keskisuuret yritykset ovat
alkaneet investoida ERP:in hankintaan, kun pilviteknologia on nopeuttanut jarjestelmien
toimittamista seka alentanut niiden kayttéénottokustannuksia (Fesak et al. 2012; Hustad
et al. 2019). ERP:in rooli on usein hyvin suuri sekad keskeinen organisaatioissa. Sen
avulla voidaan esimerkiksi tehostaa liiketoimintaprosesseja, luoda kustannussaastoja
seka sailda ja hallita liketoiminnallista dataa keskitetysti. (Hakkinen & Hilmola 2008) Toi-
minnanohjausjarjestelmat ovat perusperiaatteeltaan standardoituja jarjestelmia, mutta li-
saantynyt kustomointi on ristiriidassa taman kanssa, silla useimpien toimittajien mielesta
onnistuneimmat ERP-projektit sisaltavat yleensa mahdollisimman vahan kustomointia.
Kustomointi on kuitenkin tarpeellista, jotta toiminnanohjausjarjestelméat voivat luoda or-

ganisaatioille kilpailuetua. (Johansson & Newman 2010)



Toiminnanohjausjarjestelman investointikustannukset koostuvat useimmiten kahdesta
osasta. Ensimmainen osa kattaa itse tuotteeseen liittyvat ohjelmistolisenssimaksut seka
mahdolliset laitteistohankinnat ja toinen osa koostuu palveluntarjoajan suorittamista pal-
veluista jarjestelman kayttdonoton seka sen jalkeisena aikana. Taman takia seka asiak-
kaan ettad palveluntarjoajan tulisi keskittyd koko toiminnanohjausjarjestelman elinkaa-
reen ja siihen liittyviin palveluihin kokonaisuutena. (Sodomka & Klcova 2016) ERP:in
tarkoitus on siis yhdistaa organisaation eri osa-alueet ja naihin liittyva liiketoiminnallinen
tieto toisiinsa. Tama tarkoittaa, ettd toiminnanohjausjarjestelma toimii organisaation
masterdatan varastona eli tietokantana. (Fesak et al. 2012; Sodomka & Klcova 2016;
Gupta et al. 2018)

Davenport (1998) on kuvannut toiminnanohjausjarjestelman yleisen rakenteen, joka
koostuu useasta osasta eli moduulista, jotka piirtyvat yhden yhtenaisen tietokannan ym-
parille. Hinen mukaansa toiminnanohjausjarjestelman yksi tarkeimmista piirteista onkin
tiedon yhtenaistaminen koko organisaation sisalla. Kuva 1 esittda taman jarjestelman
rakenteen eli liketoiminnalliset osa-alueet, jotka kuvastavat moduuleita, joita erilaiset
kayttajat hyodyntavat omiin tarpeisiinsa. Tietokannan avulla jarjestelman kayttajat saa-
vat reaaliaikaista dataa operatiivista toimintaa varten (Davenport 1998). Kuva havainnol-

listaa hyvin jarjestelman keskeisen roolin organisaation ydintietojarjestelmana.
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Kuva 1. Toiminnanohjausjérjestelmén rakenne (mukailtu Davenport 1998)

Toiminnanohjausjarjestelmat koostuvat yleensa siis erilaisista moduuleista, joiden avulla
tietojarjestelmaa voidaankin kustomoida yritysten erilaisiin tarpeisiin. Moduulit edustavat

organisaatioiden eri toimintoja, joista yleisimpia ovat esimerkiksi tuotanto, varastonhal-



linta, projektinhallinta tai kirjanpito. (Hakkinen & Hilmola 2008; Fesak et al. 2012; Jo-
hansson & Ruivo 2013) Moduulit mahdollistavat myoés jarjestelman vaiheittaisen kayt-
téonoton, jolloin organisaatio voi ensin siirtda esimerkiksi vain talouden prosessit jarjes-
telmaan ja myéhemmin sisallyttaa siihen myds muita moduuleita kuten tuotannonohjauk-
sen. Jarjestelmien muokattavuus ei kuitenkaan taivu aivan kaikkeen, jolloin toiminnan-
ohjausjarjestelman kayttéonotto saattaa toisaalta vaatia muutoksia myos organisaatioi-
den omiin prosesseihin, jotta ne mukautuisivat jarjestelmaan. ERP-jarjestelmat ovat kui-
tenkin konfiguroitavissa monilta osin, mika tarkoittaa, etta erilaisten parametrien avulla
jarjestelman perusasetuksia voidaan saatda organisaation haluamalla tavalla. (Daven-
port 1998) Koska toiminnanohjausjarjestelma kattaa monia organisaation lilkketoiminta-
alueita, myds useat organisaation tyontekijat hyddyntavat sitd omiin tarpeisiinsa. Usein

toiminnanohjausjarjestelmat toimivatkin roolipohjaisesti, mika helpottaa kayttajaa.

Palvelinpohjainen vs. pilvipohjainen teknologia

Kuten todettua, nykypaivana toiminnanohjausjarjestelmia tarjotaan kahteen eri teknolo-
giaan perustuen eli palvelin- seka pilviratkaisuina. Perinteisempi malli on palvelinpohjai-
nen toiminnanohjausjarjestelma, jossa ohjelmisto on ladattuna palvelimelle. Tama tar-
koittaa, etta jarjestelmaa ei voi kayttaa paatelaite riippumattomasti, vaan se vaatii oman
koneen tai etayhteyden palvelimeen. Perinteistd palvelinpohjaista versiota toimitetaan
yleensa kahdella eri tavalla, jotka ovat isannoéidyt (hosted) ja paikalliset (on-premise) rat-
kaisut. Useimmiten paikallisissa ratkaisuissa asiakas ostaa ohjelmiston lisenssimallin
kautta, ja ohjelmisto ladataan asiakkaan omalle palvelimelle. Silloin organisaatio on itse
vastuussa myds ohjelmistoon liittyvasta infrastruktuurista eli esimerkiksi palvelimen ylla-
pidosta. (Duan et al. 2012)

Isanndity ratkaisu tarkoittaa, ettd asiakasorganisaatio ostaa palvelua palveluntarjoajalta,
joka isanndi ohjelmiston vaatimaa fyysista palvelinta jossain muualla. Tall6in palveli-
meen liittyva yllapito on ulkoistettu palveluntarjoajalle. (Duan et al. 2012) Tama tarkoit-
taa, etta asiakas saa itse paattaad, haluaako se paivittaa jarjestelmaansad uudempaan
versioon, mutta palveluntarjoaja on vastuussa versiopaivitysten toteuttamisesta seka oh-
jelmiston muusta yllapidosta. Markkinoiden trendi on, ettd organisaatiot siirtyvat koko
ajan yha enemman paikallisista ratkaisuista isannoityjen toiminnanohjausjarjestelmien
kayttdonottoon seka pilvipohjaisuuteen. (Duan et al. 2012) Tallainen ulkoistaminen va-
hentdd organisaation omaa vastuuta ja mahdollistaa entistd paremman keskittymisen

oman ydinliiketoiminnan kehittdmiseen (Salo 2010, s. 29).

Palvelinpohjaisten jarjestelmien rinnalle on kuitenkin tullut nykypaivana myds pilvitekno-

logiaa hyddyntavia jarjestelmia. Markkinoilla onkin Duan et al. (2012), Fesak et al. (2012)
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seka Boillat & Legnerin (2013) mukaan nahtavissa selkea siirtyminen pilvipohjaisuuteen,
ja pilviteknologiaa kehitetdan seka hyoddynnetdan yha enemman muissakin konteks-
teissa. Esimerkkeja pilvipohjaisia toiminnanohjausjarjestelmia tarjoavista tunnetuista toi-
mittajista ovat esimerkiksi SAP, Microsoft, Oracle ja Sage (Davidson 2021). Pilvipalve-
luista ja pilvilaskennasta onkin tullut yksi IT-alan nopeimmin kasvavista segmenteista.
Trendina se on erityisen kiinnostava, silla se mahdollistaa uudenlaisen sovellusarkkiteh-
tuurin (Duan et al. 2012). Marston et al. (2011) mukaan pilvilaskenta vaikuttaa muun
muassa tapoihin, joilla IT-palveluita kehitetdan, skaalataan, otetaan kayttéon, yllapide-

taan, paivitetdan ja laskutetaan.

Jotta pilvipohjaista toiminnanohjausjarjestelmaa voidaan ymmartaa, tulee pilvilasken-
taan liittyvat termit ensin maaritelld. Yleisesti pilvipalveluilla viitataan etayhteydelld saa-
vutettaviin kolmannen osapuolen tarjoamiin tietojenkasittelypalveluihin (Sharma & Kes-
mani 2013). Leimeister et al. (2014), Salo (2010, s. 16—17) seka Boillat & Legner (2013)
maarittelevat pilvilaskennan (cloud computing) malliksi, joka mahdollistaa katevan, tar-
vittaessa saatavilla olevan paasyn jaettuun verkkoon kuten palvelimille, tallennustilaan
tai sovelluksiin. Huomionarvoista on, etta seka pilvipalveluiden kayttéonotto etta niiden
kaytosta poistaminen voidaan toteuttaa nopeasti ja helposti (Salo 2010, s.17.) Marston
et al. (2011) maaritelman mukaan pilvilaskenta on IT-palvelumalli, jossa tarvittava lait-
teisto seka ohjelmisto toimitetaan asiakkaalle tilauksesta verkon valityksella paikka- seka
laiteriippumattomasti. Pilvilaskennassa hyddynnettavat resurssit ovat jaettuja seka skaa-

lautuvia.

Pilvipalvelujen resursseja voidaan jakaa palveluntarjoajan toimesta kaikkien kayttajien
saataville julkiseen pilveen tai vaihtoehtoisesti yksityiseen kayttdon, jolloin yritys omistaa
nama resurssit. (Salo 2010, s. 19; Marston et al. 2011; Salas-Zarate & Colombo-Men-
doza 2011; Boillat & Legner 2013) Taman liséksi tunnistetaan hybridipilvimalli, joka on
yksityisen ja julkisen pilven kombinaatio (Salo 2010, s.19; Marston et al. 2011; Salas-
Zarate & Colombo-Mendoza 2011). Leimeister et al. (2014) korostavat, etta pilvilaskenta
mahdollistaa palveluntarjoajien uusien palvelujen tuottamisen, silld olemassa olevia pal-
veluja voidaan yhdistaa uudella tavalla ja naitd voidaan jakaa vaihtelevien liiketoiminta-

mallien kautta.

Pilvipohjainen toiminnanohjausjarjestelma tarjotaan asiakkaalle siis palveluna internetin
yli, jolloin organisaatioiden ei tarvitse hankkia erillista fyysista palvelinta ohjelmistoa var-
ten (Leimeister et al. 2014; Salo, 2010, s.16; Duan et al. 2012; Seethmraju 2014; Gartner
2021). Organisaatiot voivat kayttaa jarjestelmaa verkkoselaimen kautta internet-yhtey-
della ilman erillistd ohjelmiston lataamista, mika myos nopeuttaa kayttdonottoa. Yleisim-

min pilvipohjaiset ohjelmistot myydaan asiakkaalle SaaS-liiketoimintamallia (Software as
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a Service) hyédyntaen. Tama tarkoittaa, ettd hinnoittelu pohjautuu joko palvelun kayt-
téon (pay-for-use) tai tilaukseen (subscription). Tavallista on, etta asiakkaat maksavat
palveluntarjoajalle lisenssimaksua kayttajamaaraan perustuen esimerkiksi kuukausit-
tain. (Salo 2010, s.16; Seethamraju 2014; Gartner 2021) Pilvipohjainen jarjestelma ottaa
siis huomioon jarjestelman kayttajamaaran, mika tarkoittaa, etta organisaatiot voivat las-
kea tai nostaa lisenssimaariaan liikketoiminnan muuttuessa. Pilvipohjaisuuden ansiosta
asiakkaiden ei tarvitse mydskaan huolehtia siitd, kuinka paljon muistia heidan pitda ostaa
jarjestelmaansa varten, vaan palveluntarjoaja huolehtii ndistakin resursseista skaalautu-

vasti.

2.2 ERP-jarjestelman elinkaari

Toiminnanohjausjarjestelmien kayttdonottoprojekteja kuvataan usein erilaisten mallien
ja vaiheiden avulla. Kirjallisuudessa tunnistetaan useita erilaisia malleja, jotka ovat
yleensa nelja-kuusi-vaiheisia riippuen niiden tarkastelun tarkkuudesta (Huang & Yasada
2016). Yksi tunnetuimmista malleista on Markus & Tanis (2000) kehittdma ERP Life Cy-
cle Model. Malli koostuu neljasta vaiheesta, jotka ovat vapaasti suomennettuna 1) pro-
jektin valmistelu, 2) kayttdédnotto, 3) toiminnan vakiinnuttaminen seka 4) jatkuva yllapidon
ja tuen vaihe. Markus & Tanis (2000) ovat tarkentaneet julkaisussaan vaiheiden sisaltéa
seka tarkeimpia niihin kuuluvia kriittisia tekijoita. Malli on hyvin yleispateva, joten se sopii
myos tdman tutkimuksen tarkoitukseen. Vaikka tarkastelunkohteena on tassa konteks-
tissa erityisesti kayttdonoton jalkeinen eli jatkuvien palveluiden vaihe, on hyva ymmartaa

my0Os kokonaiskuva toiminnanohjausprojekteista.

Perinteiseen palvelinpohjaiseen ERP-projektiin ajatellaan usein myds kuuluvan kaytosta
poistamisen vaihe, joka tapahtuu jarjestelman vanhetessa (Huang & Yasada 2016). Pil-
vipohjaiset jarjestelmat kuitenkin paivittyvat automaattisesti uudempaan versioon tietyin
valiajoin (Salo 2010, s. 29; Bjelland & Haddara 2018; Hustad et al. 2019), tall6in yllapito
ja tuki vaiheen eli jatkuvien palveluiden voidaan nahda olevan projektin nakdkulmasta
vimeinen vaihe. Yksinkertaistaen ERP-projektista voidaan tunnistaa kolme erilaista
kayttédnottoon liittyvaa vaihetta: vaihe ennen kayttéénottoa (pre-implementation), kayt-
téonotto (implementation) ja kayttdédnoton jalkeinen vaihe (post-implementation) (Markus
& Tanis 2000; Huang & Yasada 2016). Alla oleva kuva 2 esittda kayttdonottoprojektin

vaiheet mukaillen Markus & Tanis (2000) mallia.
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Vaihe ennen Kavttddnotto Kayttoonoton
kayttéonottoa Y jalkeinen vaihe

Toiminnan

Projektin S AR " Yllapito
Je Kayttoonotto vakiinnut- - tuki
valmistelu : el
taminen
Projektin Konfigurointi, Virheiden Yllapito- ja
suunnittelu ja testaus, kayttdjien poistaminen, tukipalvelut,
maarittelyt kouluttaminen prosessien lisakoulutukset,
vakiinnuttaminen muutostyét,
liilketoimintaan péaivitykset

Kuva 2. Toiminnanohjausjérjestelmén kéyttéonottoprojektin vaiheet (mukaillen
Markus & Tanis 2000)

Projektin valmisteluun sisaltyvat esimerkiksi toimittajan valitseminen, projektimaarittelyt
sekad hintaneuvottelut ja yleinen projektin suunnittelu. ERP-projekteille ovat tyypillisia
myOs prosessimaarittelyt seka ns. kuiluanalyysit, joissa pyritdan tunnistamaan organi-
saation prosessien seka jarjestelman toiminnallisuuksien valiset puutteet. Usein projek-
teissa joudutaankin tekemaan joitakin kompromisseja, jos jarjestelman toiminnallisuudet
eivat taysin vastaa organisaation omia prosesseja. Toisaalta kustomointi ja konfigurointi
mahdollistavat paljon muutoksia. (Markus & Tanis 2000) Projektin edetessa siirrytdan
kohti kayttdéonottoa, jolloin jarjestelmaa konfiguroidaan ja testataan, liséksi asiakasorga-
nisaatiolle jarjestetdan usein kayttdjakoulutusta. Kayttdonottoon liittyy usein myos
jarjestelmaintegrointeja seka vaihtelevissa maarin ohjelmistokehitysta. (Markus & Tanis
2000)

Itse kayttoonotto eli go-live on jarjestelman virallinen kayttoonottopaiva, jonka jalkeen
asiakkaan mahdollisia uusia liiketoimintaprosesseja ja jarjestelman kayttoa aletaan va-
kiinnuttaa organisaatiossa. Kayton alkuvaiheessa saattaa nousta esiin joitakin virheita,
joita korjataan ja taman lisaksi asiakas tarvitsee usein yleista tukea ja apua kayttéon-
otossa ja uusien prosessien lapiviennissa. Kun projekti saadaan virallisesti paatokseen
eli kaikki maaritellyt projektin osat on toimitettu, asiakas siirtyy yllapidon ja tuen piiriin eli
osaksi jatkuvia palveluita. (Markus & Tanis 2000) Viimeistaan tassa vaiheessa palvelun-
tarjoaja tekee asiakkaan kanssa palvelusopimuksen, jossa maaritellaan palveluun liitty-
vat vaatimukset ja tarpeet. Palvelutasosopimukset (Service Level Agreements) luovat
raamit jatkuvien palveluiden toiminnalle. (Knapp 2010, s.12—-13) Jatkuvissa palveluissa
palveluntarjoajan tehtava on toimia asiakkaan tukena, ratkoa jarjestelmaan liittyvia on-

gelmia, tarjota konsultointi- ja koulutuspalveluita sekd huolehtia paivityksiin liittyvista
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muutoksista (Markus & Tanis 2000; Axelos 2020, s.135-136). Jarjestelman kehitysta
jatketaan, silla asiakkaan liiketoimintatarpeet muuttuvat ja uusia tarpeita nousee ajan
kuluessa esiin. Vaikka ERP-projekti paattyy kayttdonoton nakdkulmasta, jarjestelman
kehitys ei siis kuitenkaan lopu. Erityisesti pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien
kohdalla tulee huomioida, ettd uusia muutoksia tulee myos automaattisesti jarjestelma-
paivitysten muodossa (Chian-Son 2005; Hakkinen & Hilmola 2008).

2.3 Pilvipalvelumallit

Pilvipalveluiden méaarittelyn yhteydessa puhutaan usein ns. pilvipalvelumalleista, jotka
nahdaan joskus myos liiketoimintamalleina. Pilvipalvelumallit kuvataan usein kerroksit-
taisena arkkitehtuurimallina, joista yleisin kirjallisuudessa tunnistettu malli sisaltda kolme
eri pilvipalvelumallia eli kerrosta, jotka ovat laaS (Infrastructure as a Service), PaaS
(Platform as a Service) ja SaaS (Software as a Service) (Leimeister et al. 2014; Salo
2010, s. 22; Salas-Zarate & Colombo-Mendoza 2011; Boillat & Legner 2013). Naiden
kolmen palvelumallin tarkein ero liittyy laajuuteen, jolla pilvipalveluja ja ndiden ostamista
tarkastellaan. Pilvipalveluiden ostamista verrataan usein ulkoistamiseen, mutta pilvipal-
veluiden tietyt piirteet, kuten resurssien yhteiskaytto, joustava kayttoonotto, kayttéon pe-
rustuva laskutus seka automaatio, eroavat ulkoistamisesta (Salo 2010, s.25). Alla oleva
kuva 3 esittaa pilvipalveluiden arkkitehtuurimallin sekd ne kayttajaryhmat, joille palvelu-

mallit useimmiten ilmenevat.

Loppukayttajat

SaaS
Sovelluskehittajat
PaaS
Infrastruktuurin
|aas yllapitajat

Kuva 3. Pilvipalvelumallit mukaillen (Salo 2010, s.22-25; Salas-Zarate & Co-
lombo-Mendoza 2011)

Alimpana kuvassa 3 esitetty laaS eli infrastruktuuri palveluna viittaa sananmukaisesti

infrastruktuuriin eli esimerkiksi palvelimiin, tietokantoihin tai muihin resursseihin, jotka
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ovat koko pilvipalvelumallin arkkitehtuurin perusta. Infrastruktuuri mahdollistaa pilvipal-
veluiden tarjoamisen ja pilvipohjaisen laskennan. (Salo 2010, s.22; Salas-Zarate & Co-
lombo-Mendoza 2011) Liiketoiminnallisesta nakdkulmasta tarkasteltuna laaS-mallilla vii-
tataan siis koko infrastruktuurin ulkoistamiseen. Arkkitehtuurimallin keskimmainen taso
PaaS kuvaa palvelualustaa, jonka tarkasteltava laajuus ja sisalto ulottuvat myés ohjel-
mistokehitysalustan puolelle. PaaS:illa viitataan siis palvelualustoihin, joilla voidaan ke-
hittdd web-pohjaisia sovelluksia, jotka toimitetaan asiakkaalle palveluntarjoajan infra-
struktuurin kautta. (Salo 2010, s.22) Toisin sanoen PaaS tarjoaa sovelluskehittajille ke-

hitys-, testaus- ja yllapitoymparistdén (Salas-Zarate & Colombo-Mendoza 2011).

SaaS-palvelumalli, jolla myds pilvipohjaisia toiminnanohjausjarjestelmia tarjotaan, viittaa
palveluna tarjottaviin ohjelmistoihin, joita loppukayttdjat hyédyntavat omiin tarpeisiinsa
(Salo 2010, s.22; Salas-Zarate & Colombo-Mendoza 2011). Palvelu eli ohjelmisto tarjo-
taan infrastruktuurin avulla useimmiten aikaperustaisesti kayttajakohtaisen maksun mu-
kaan. SaaS-toimittajat yllapitavat palvelua asiakkaiden puolesta, jolloin asiakkaan tekni-
nen vastuu vahenee ja henkildstéresursseja vapautuu organisaation muuhun toimintaan
(Salo 2010, s.29). Pilvilaskenta mahdollistaa palveluntarjoajalle ns. monikayttajaisyyden
(multitenancy), mika tarkoittaa, ettd sama sovellus voidaan tarjota laajalle asiakasmaa-
ralle kuitenkin yksildllisena kayttajakokemuksena. (Salo 2010, s.29; Salas-Zarate & Co-
lombo-Mendoza 2011) Sovelluksia voidaan jatkuvasti myds kehittaa asiakkaiden palaut-

teen ja tarpeiden mukaan (Salo 2010, s.29).

2.4 Pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman haasteet ja
hyodyt
Pilvilaskenta mahdollistaa paljon uusia hyotyja yleisesti ohjelmistojen tarjoamiseen liit-
tyen seka asiakkaan ettad palveluntarjoajan nakdkulmasta. Samalla pilvipohjaisuus luo
kuitenkin palveluntarjoajille myds uusia haasteita, jotka pohjautuvat tiettyihin jarjestel-
man piirteisiin. Seuraavaksi naita kaydaan lapi pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestel-
man nakodkulmasta. Yleisesti pilvilaskennan etuna on jo aiemmin mainittu sovellusten
joustava, kevyt ja nopea kayttdéonotto. Tama tarkoittaa myds pienempia kayttédnottokus-
tannuksia, silld asiakkaan ei tarvitse investoida infrastruktuuriin eli palvelimeen toimin-
nanohjausjarjestelmaa hankkiessaan. (Marston et al. 2011; Salo 2010, s.44-46; Peng &
Gala 2014; Hustad et al. 2019) Lisaksi pilviteknologia mahdollistaa jo aiemmin mainitun
monikayttajaympariston, mika tarkoittaa, ettd sama sovellus voidaan tarjota useille asi-
akkaille. Palveluntarjoajan nakdkulmasta tama tarkoittaa ohjelmiston resurssien tehok-
kaampaa hyddyntamista, kun sama sovellus palvelee useita asiakkaita. Asiakkaalle oh-

jelmiston tulisi kuitenkin edelleen nayttaytya yksildllisena kayttdjakokemuksena. (Salo
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2010, s.29; Salas-Zarate & Colombo-Mendoza 2011) Toisaalta monikayttajaymparistod
saattaa asettaa myds rajoitteita seka haasteita liittyen toiminnanohjausjarjestelman kus-
tomointiin (Mijac et al. 2013). Versionhallinnan seka tuottavuuden kannalta olisi jarkevaa,
jos samaa sovelluspakettia voitaisiin tarjota usealle asiakkaalle, mutta tama tarkoittaa
rajoitteita asiakaskohtaisessa raataldinnissa. Usein asiakkaille luodaankin omia yksildlli-
sia sovelluspakettejaan, jotka asennetaan yksittaisen asiakkaan ymparistéon (Mijac et
al. 2013). Palveluntarjoajat voivat kuitenkin sisallyttdd samoja hyvaksi todettuja toimin-
nallisuuksia useiden asiakkaiden sovelluspaketteihin eli hyddyntaa aikaisempaa kehitys-

tyétaan uudelleen.

Kuten todettua, pilvipohjaisten sovellusten kayttdonotto ja SaaS-palvelumallin hy6dynta-
minen vahentavat asiakkaan omaa vastuuta sovelluksen yllapidosta, koska fyysisia pal-
velimia ei enda tarvita. Tdma nakyy asiakkaalle myds siten, ettd jarjestelma paivittyy
automaattisesti, jolloin asiakkaan ei tarvitse enaa huolehtia perinteisista versiopaivitys-
projekteista, joiden lapivienti on useimmiten raskasta ja kallista. (Salo 2010, s. 29; Bjel-
land & Haddara 2018; Hustad et al. 2019) Bjelland & Haddara (2018) huomauttavat, etta
paivitysten automatisointi myds keskittaa asiakasta paremmin omaan lilkketoimintaansa,
koska heidan ei tarvitse seurata tulevia versiopaivityksia ja ERP-markkinoita. Toisaalta
automaattiset paivitykset pilvipohjaisissa jarjestelmissa saattavat kuitenkin aiheuttaa uu-
sia kayttajakoulutustarpeita. Pilviteknologian takia jotkut asiakkaat ovat huolissaan liike-
toiminnallisen datan joutumisesta vaariin kasiin, silla data on varastoituna pilveen eika
enaa omille palvelimille eli asiakas ei tieda datan tarkkaa fyysista sijaintia. Datan kont-
rollin seka lapindkyvyyden puute ovatkin yleisimpia syita siihen, miksi asiakkaat kieltay-
tyvat siirtymasta pilviteknologiaan. (Peng & Gala 2014) Yksityinen pilvi nahdaan yleisesti
vahemman riskialttiina vaihtoehtona kuin julkisen pilven resurssien kayttdminen, mutta

sen kustannukset ovat korkeammat kuin jaetun pilvipalvelun.

Siind missa paivitysten automatisointi saattaa nayttaytya asiakkaalle miltei pelkastaan
positiivisena asiana, palveluntarjoajille ne luovat uusia haasteita. Taloudellisesta nako-
kulmasta katsottuna he eivat voi enda tarjota perinteisia versionvaihtoprojekteja, joilla
laskuttaa asiakasta. Taman lisdksi toimittajien asettamat jarjestelmapaivitykset, joita on
useita vuodessa, saattavat aiheuttaa tilanteita, joissa uudempi versio ei enaa tue kaikkea
palveluntarjoajan itse tekemaa raatalointia eli asiakaskohtaista koodia. (Peng & Gala
2014) Toisaalta automatisointi helpottaa yllapitoa, koska kaikilla asiakkailla on jarjestel-
mallisesti sama versio kaytdssa. Myds Mijac et al. (2013) huomauttavat, etta pilvipohjai-
sen toiminnanohjausjarjestelman kustomointi voi olla rajoittuneempaa kuin palvelinpoh-

jaisen ja lisdantynyt kustomointi hidastaa paivitysten lapivientid. Kustomointi aiheuttaa
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muutostoéita palveluntarjoajalle versiopaivitysten yhteydessa lahtokohtaisesti ilman asi-

akkaalta tullutta pyynt6a, jolloin tydn kustannusten kattaminen saattaa olla epaselvaa.

Pilviteknologian avulla voidaan myés luoda taysin uudenlaisia sovelluksia ja palveluita,
ja web-pohjaisuus mahdollistaa niiden kayton myos esimerkiksi mobiililaitteilla, mika vas-
taa moniin asiakkaiden liiketoiminnallisiin tarpeisiin ja edistaa innovatiivista kehittamista
(Marston et al. 2011). Vaikka uusi teknologia ja monikayttajaisyys saattaakin rajoittaa
kustomointia, se luo kuitenkin palveluntarjoajille uusia keinoja tarjota ratkaisuja ja kehit-
tda palveluja. Pilvipohjaisuus mahdollistaa myds ohjelmistojen skaalautuvuuden, mika
tarkoittaa, etta liiketoiminnan muuttuessa ohjelmiston kayttajamaaria seka resursseja
voidaan muuttaa helposti ja nopeasti. (Marston et al. 2011; Salo 2010, s.44-45; Salas-
Zarate & Colombo-Mendoza 2011; Hustad et al. 2019)

Skaalautuvuuteen liittyvat laheisesti myds uudet liiketoimintamallit eli aiemmassa lu-
vussa esitellyt pilvipalvelumallit, joiden avulla asiakasta voidaan laskuttaa kayttéon pe-
rustuen kuten esimerkiksi kayttajamaarakohtaisesti. Tama on mahdollista, koska resurs-
sien kayttéa voidaan helposti hallita ja seurata sekd myds raportoida siita tarvittaessa
asiakkaalle. Taman lisaksi resurssien kayton seuranta luo myads lapinakyvyytta palvelun-
tarjoajan ja asiakkaan valille. (Salas-Zarate & Colombo-Mendoza 2011) Pilvilaskenta siis
mahdollistaa kustannussaastoja, silla asiakas maksaa vain siitd mitd han kayttaa (Salo
2010, s.46; Peng & Gala 2014; Hustad et al. 2019).

Taulukko 1. Pilvipohjaisen toiminnanohjausjérjestelmén erityispiirteiden vaikutukset
asiakkaaseen ja palveluntarjoajaan

Pilvipohjaisen
Palveluntarjoaja

toiminnanohjausjarjestelman
erityispiirre

+ Automaattiset paivitykset -/+ Paivityksista koituvat muutostyot

Automatisointi asiakkaalle seka niiden hallinnointi
- Tarve koulutukselle - Versiopaivitysprojektien loppuminen
+ Resurssi- ja kayttdjamaarien + Resurssi- ja kayttajamaarien joustava
Skaalautuvuus Ja kaytta, Ja kaytta J

joustava muokkaaminen muokkaaminen

+ Joustava ja nopea kayttoonotto,
seka alemmat
kayttéonottokustannukset

Kayttoonotto ei vaadi

. . . + Nopea kayttéonotto
infrastruktuurin asentamista P i

-/+ Uusien liiketoimintamallien ja
hinnoittelun optimointi

+Asiakas maksaa palvelusta kayton

Kayttoon perustuva laskutus mlerm

+ Vaatii ainoastaan internet-

Saatavuus

Yllapidon ulkoistaminen

Monikayttdjaymparisto

Uudenlaisten sovellusten
kehittaminen

yhteyden, mika mahdollistaa paasyn
jarjestelmaan myés mm.
mobiililaitteilla

+ Asiakkaalta vapautuu resursseja
omaan ydinliiketoimintaan

- Asiakaskohtaisen kustomoinnin
haasteet

+ Uusia ja innovatiivisimpia
liketoimintaa tukevia ratkaisuja

+ Paasy asiakkaan ymparistdon
joustavasti ja helposti

+/- Tuki- ja yllapitopalveluiden
johtaminen

- Asiakaskohtaisen kustomoinnin
haasteet
+ Resurssien hyodyntaminen
tehokkaampaa

+ Liiketoiminnan laajentuminen
+ Uusien innovatiivisten ratkaisujen
kehittdminen ja tuotteistaminen
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Taulukkoon 1 on keratty tiivistetysti keskeisimmat edella esitettyihin haasteisiin seka
hyétyihin liittyvat pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman erityispiirteet seka avattu
niiden positiiviset (+) ja negatiiviset (-) vaikutukset palveluntarjoajaan ja asiakkaaseen.
Toiminnanohjausjarjestelman kannalta pilviteknologia luo siis paljon uusia hyotyja ver-
rattuna palvelinpohjaisiin ERP-ohjelmistoihin. Samalla teknologian erityispiirteet asetta-
vat uusia haasteita palveluntarjoajille ja pakottavat heitd kehittdmaan liikketoimintaansa
seka palvelumallejaan. Negatiiviset vaikutukset tulisi kuitenkin ndhda positiivisena haas-
teena, joiden avulla palveluntarjoaja voi edistaa ja kehittdd omaa liiketoimintaansa. Esi-
merkiksi uusien liiketoimintamallien optimointi asettaa uusia haasteita, mutta se mahdol-

listaa organisaation myds kehittdmaan toimintaansa positiiviseen suuntaan.

2.5 ERP-projektien sidosryhmat

Markus & Tanis (2000) tunnistavat useita erilaisia sidosryhmia, joita toiminnanohjusjar-
jestelmien toimittamiseen liittyy: toimittajan lisdksi konsultit ovat suuressa roolissa ERP-
projekteissa, silla liketoimintaprosessien mukauttaminen ja erilaiset jarjestelmamaaritte-
Iyt ovat kriittisia tekijoitéd onnistuneen projektin kannalta. Projektitiimit koostuvatkin usein
projektipaallikon lisaksi asiakasorganisaation IT-henkildista, seka muista eri liiketoimin-
tayksikoiden tyontekijoista, joiden rooli ei valttdamatta ole tekninen vaan esimerkiksi ta-
louspainotteinen. Toimittajan puolelta projekteissa on mukana seka ohjelmistokehittajia
etta tiettyjen osaamisalueiden konsultteja projektin sisallosta riippuen. Taman lisaksi pro-
jekteissa voi olla mukana muitakin sidosryhmia kuten esimerkiksi kolmannen osapuolen
jarjestelmatoimittajia, jotka liittyvat mahdollisiin jarjestelmaintegraatioihin. Pilvipohjai-
suus on osaltaan lisdnnyt toimijoiden maaraa seka roolien kompleksisuutta toiminnan-

ohjausjarjestelmaprojekteissa (Marston et al. 2011).

Marston et al. (2011) mukaan yleisesti voidaan tunnistaa kolme erilaista roolia, jotka
koostavat SaaS-ohjelmistojen tarjoamiseen liittyvan arvonluontiketjut: asiakkaat (consu-
mers/subscribers), toimittajat (providers) sekd mahdollistajat (enablers). Nama roolit
ovat tunnistettavissa myds monissa pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien toimi-
tusprojekteissa. Johansson & Newman (2010) mukaan toiminnanohjausjarjestelmien
myynnissa hyddynnetaankin usein epasuoraa myyntiprosessimallia, johon liittyy kolme
eri sidosryhmaa: toimittajat, jalleenmyyjat ja asiakkaat. Jokainen naista sidosryhmista
voi osallistua ERP-jarjestelman kehittdmiseen ja on siis osa jarjestelman toimittamisen
arvoketjua. Alla olevassa kuvassa 4 on kuvattuna nama epasuoraan myyntimalliin liitty-

vat roolit toiminnanohjausjarjestelman toimittamisessa.
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ot ERP-jdlleenmyyija ERP-asiakas
ERP-ohjelmisto J.. .WJ s
o (toimittajan - (loppukayttaja
toimittaja . . .
kumppani) organisaatio)

Kuva 4. Pé&ésidosryhméat ERP-jarjestelméan toimituksen arvoketjussa (mukaillen
Johansson & Newman 2010)

Marston et al. (2011) kuvailevat asiakkaiden roolia pilviymparistossa tilaajina, silla asi-
akkaat ostavat jarjestelman kayttoa sen sijaan, etta he omistaisivat ja yllapitaisivat ohjel-
mistoa itse. Toimittajilla viitataan pilvipalveluiden toimittajiin, jotka omistavat ja yllapitavat
palveluita ja ovat vastuussa jarjestelmapaivityksistd. Taman lisdksi he ovat vastuussa
pilvipalveluiden hinnoittelusta. Mahdollistajilla Marston et al. (2011) kuvaavat organisaa-
tioita, jotka myyvat tuotteita seka palveluita, joilla voidaan helpottaa pilvipalvelujen toi-

mittamista, kayttédnottoa seka kayttoa.

Mahdollistajan roolissa toimivat usein esimerkiksi ohjelmisto- ja konsulttiyritykset eli Jo-
hansson & Newman (2010) mainitsemat jalleenmyyjat, jotka ovat ohjelmistotoimittajien
kumppaneita. Jalleenmyyjat siis myyvat toimittajien tuotteita ja palveluita paikallisesti ja
kustomoivat jarjestelmia asiakkaiden tarpeita vastaaviksi seka kehittavat niihin omia laa-
jennuksiaan (Johansson & Newman 2010). Jalleenmyyjat ovat erityisen tarkeassa roo-

lissa lisdarvon tuottajina toimitusprojekteissa (Marston et al. 2011).

Johansson & Newman (2010) huomauttavat, etta arvoketjuun liittyvilla sidosryhmilla on
kaikilla omia tavoitteitaan, silla eri tekijat luovat heille kilpailuetua omilla markkinoillaan.
Tama monimutkaistaa yhteistyota ja saattaa aiheuttaa ristiriitoja toimitusprosessissa,
vaikka arvoketjun sidosryhmat eivat kilpailekaan suoraan keskenaan. Myds erilaiset odo-
tukset, tiedon maara seka vaihtelevat ongelmanratkaisutavat voivat aiheuttaa konflikteja
sidosryhmien valilla (Law et al. 2010). ERP-arvoketjuun liittyvien sidosryhmien tavoitteet
voidaan kuitenkin tunnistaa yleisella tasolla ja vertailla naita keskenaan. ERP-toimittajat
pyrkivat kasvattamaan markkinoitaan myymalla mahdollisimman paljon ohjelmistolisens-
seja, joten heidan tavoitteensa on kehittaa jarjestelmista joustavia, helposti kustomoita-

via ja kayttéonotettavia. (Johansson & Newman 2010)

Jalleenmyyijat pyrkivat saavuttamaan kilpailuetua myynnin lisdksi myods kehittamalla ai-
nutlaatuisia ja houkuttelevia laajennuksia perusjarjestelmaan, mika vaatii syvallista ym-
marrysta asiakkaan liiketoiminnasta. Jalleenmyyijien tavoitteena onkin kasvattaa kehittaa
jarjestelmiin omia houkuttelevia komponenttejaan sekd myyda konsultointia. (Johansson

& Newman 2010) Yleisesti voidaan sanoa, etta loppuasiakkaat eli ERP-jarjestelmaa hyo-
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dyntavat organisaatiot pyrkivat toimialasta riippumatta olemaan kilpailukykyisia markki-
noillaan esimerkiksi lisadamalla myyntia tai alentamalla kustannuksia. Toiminnanohjaus-
jarjestelman implementointi tukee ja edistaa naita tavoitteita. Toisaalta Johansson &
Newman (2010) huomauttavat, etta usein asiakkaat luulevat, ettd ERP-jarjestelma, joka
on kustomoitu muista vastaavista toimialan jarjestelmista erottuvaksi, tuo itseisarvoisesti
kilpailuetua muihin nahden, vaikka vasta jarjestelmaa oikein hyddyntamalla se luo arvoa

asiakkaalle.
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3. ARVONLUONTI JA PALVELUT

Vargo et al. (2008) seka Vargo & Lusch (2004) maarittelevat palvelun yhden yksikén
kompetenssien, kuten tiedon ja osaamisen, soveltamisena toisen hyddyksi. Kun palve-
lulla pyritdan toteuttamaan toiselle hyétya, voidaan puhua arvonluonnista. Vargo et al.:in
(2008) nakokulma liittaakin palveluliiketoiminnan vahvasti arvonluontiin ja erityisesti sii-
hen, ettd arvo luodaan vuorovaikutteisessa yhteistydssa. Heidan mukaansa arvo ja ar-
vonluonnin ymmartaminen ovat keskeisessa osassa palvelusysteemeja (service sys-
tems). Gréonroos & Gummerus (2014) maarittelevat palvelun organisaation resurssien
hyédyntamiseksi siten, ettd ne tukevat asiakkaiden paivittaisia toimintoja fasilitoiden nain
asiakkaiden arvonluontia, joka taas on kaiken liiketoiminnan perusta. Resurssipohjaisen
teorian mukaan organisaatioiden voidaan ndhda koostuvan erilaisista resursseista. Edel-
lytyksena sille, ettd organisaatiot voivat luoda kestavaa kilpailuetua, naiden resurssien
tulisi olla arvokkaita, harvinaisia seka vaikeasti korvattavia tai jaljiteltavissa olevia. (Bow-
man & Ambrosini 2000) Organisaatioiden tulisi siis tietda ja ymmartaa, miten ne voivat

luoda arvoa kyvykkyyksillaan.

3.1 Arvo ja arvonluonti

Arvoa ja sen muodostumista eli arvonluontia on tutkittu jo paljon eri konteksteissa ja
naille 16ytyykin kirjallisuudesta useita eri maaritelmia riippuen tarkasteltavasta nakokul-
masta. Arvon monitulkintaisuuteen liittyy vahvasti myos sen vaikeasti mitattava ja abst-
rakti luonne. Yleisesti sanalla arvo viitataan kahteen eri merkitykseen: kayttdéarvo (value-
in-use) seka vaihdanta-arvo (value-in-exchange), joiden alkupera on lahtdisin jo Aristo-
teleen ajalta (Vargo et al. 2008). Arvo koetaan kuitenkin useimmiten subjektiivisena ja
kokemukseen perustuvana asiana. Arvon maaritys riippuu nakdkulmasta ja sitd maarit-
televasta henkilosta (Voima et al. 2010; Helander & Ulkuniemi 2012).

Teollisen vallankumouksen myd6ta tutkijoiden kiinnostus vaihdanta-arvon tutkimiseen
kasvoi ja se toimikin taloustietieteen perustana. Ajan saatossa osa liiketoimintaan liitty-
vista tieteenaloista on siirtynyt tutkimaan myds muita arvonluontiin liittyvia teemoja kuten
asiakastyytyvaisyytta ja -kokemusta. Asiakaslahtdisyyden korostuminen nakyy tutkimus-
kirjallisuudessa tarpeena tutkia kayttdarvoa, silla nakdkulma keskittyy myds asiakkaan
rooliin osana arvonluontiprosessia. (Vargo et al. 2017) My6s Payne et al. (2008) seka
Helander & Ulkuniemi (2012) korostavat, ettéd arvo muodostuu kokemusten perusteella
eika se ole suoraan sidottu tuotteeseen tai palveluun. Kayttéarvon ja vaihdanta-arvon

maaritelmien lisaksi kirjallisuudessa puhutaan kolmannesta arvonluonnin nakokulmasta
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eli kontekstiarvosta (value-in-context), joka liittdd arvon muodostumiseen vaikuttaviin te-
kijoihin myods esimerkiksi sosiaalisen ulottuvuuden seka toimintaymparistén. (Vargo et
al. 2008)

Arvoa maaritettdessa perinteinen nakdkulma puhuu usein vaihdanta-arvosta, jonka mu-
kaan arvo luodaan eli tuotetaan organisaation toimesta. Vastineeksi tuotetusta arvosta
markkinoilta saadaan yleensa rahaa tai joskus muita hyédykkeitd. Hyva esimerkki tallai-
sesta arvonluonnin tapauksesta on perinteinen tuotantoyritys kuten konevalmistaja, joka
luo arvoa asiakkaille valmistamalla raaka-aineista konkreettisia tuotteita eli koneita, joita
se myy markkinoilla. Vastineeksi yritys saa asiakkaalta rahaa, jolloin vaihdanta-arvo voi-
daan mitata tuottajan ja kuluttajan valisen transaktion eli kauppatapahtuman kautta.
(Vargo et al. 2008) Yksinkertaisimmillaan arvo voidaan siis maaritella tuotteen hinnan

avulla.

Edella esitelty vaihdanta-arvon nakokulma yksinkertaistaa arvonluontiprosessin, eika se
ota kantaa esimerkiksi prosessiin liittyvien sidosryhmien rooleihin tai muihin ulkoisiin te-
kijoihin. Tama perinteinen arvon muodostumisen maaritelma perustuu niin sanottuun ta-
varakeskeiseen ajattelutapaan (goods-dominant logic), jossa tuottajan ja kuluttajan roolit
nahdaan toisistaan erillisind ja arvonluontiprosessi koetaan sarjana yrityksen tuottamia
toimintoja. (Vargo et al. 2008) Bowman & Ambrosini (2000) huomauttavat, etta ero vaih-
danta- ja kayttdarvon valilla on juuri se, ettd arvonluonti tapahtuu ensimmaisessa kau-
pantekohetkelld, kun hyddyke vaihtaa omistajaa, kun taas kayttdarvo realisoituu subjek-

tiivisesti asiakkaille eri tavoin heidan omassa kontekstissaan.

Kayttdarvon nakokulma perustuu palvelukeskeiseen arvonluonnin ajattelutapaan (ser-
vice-dominant logic). Painvastaisesti kuin tavarakeskeisessa ajattelutavassa palvelukes-
keisen logiikan mukaan toimittajan ja kuluttajan roolit eivat ole erillisia toisistaan, vaan
arvonluonnin nahdaan tapahtuvan aina yhteisesti vuorovaikutuksessa palveluntarjoajien
ja asiakkaiden valilla. (Vargo et al. 2008; Saarijarvi et al. 2013) Arvonluontiprosessi kes-
kittyy palvelukeskeisessa ajattelutavassa tuotteen tai palvelun kayttdmiseen kuluttajan
hyodyksi (Vargo et al. 2008). Saarijarvi et al. (2013) jatkavat, ettad asiakkaan yksiléllinen
tietotaito ja osaaminen vaikuttavat arvon muodostumiseen, silla arvo realisoituu vasta
asiakkaan arvonluontiprosesseissa eli palvelun tai tuotteen kayttotilanteissa. Nama tilan-
teet ovat kontekstiriippuvaisia eli yksildllisia ja keskenaan erilaisia, joten asiakkaiden tay-
tyy osata myds mukauttaa palvelua tai tuotetta omiin tarpeisiinsa. Arvo siis realisoituu
vasta, kun asiakas hyddyntaa tuotetta kuten esimerkiksi tietojarjestelmaa omiin liiketoi-
minnallisiin tarpeisiinsa. Tama tarkoittaa, ettd asiakas maarittda arvon vasta omissa pro-

sesseissaan.
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Bowman & Ambrosini (2000) seka Helander & Ulkuniemi (2012) huomauttavatkin, etta
kayttdarvo on aina asiakkaan kokema subjektiivinen arvo. Palvelukeskeinen logiikka pai-
nottaa, ettd arvonluontiprosessi on vastavuoroinen, silla kuluttaja kayttdad prosessissa
myOs omia resurssejaan toisen osapuolen hyvaksi (Vargo et al. 2008). Asiakas esimer-
kiksi maksaa tietojarjestelman kaytosta palveluntarjoajalle, joka voi kayttda ansaittuja
voittoja taas omiin arvonluontiprosesseihinsa. Asiakkaan ja toimittajan valilla voidaan siis
tunnistaa molempia hyodyttava suhde. Palvelukeskeisen logiikan mukaan kaikki yrityk-
set tarjoavat pohjimmiltaan asiakkailleen erilaisia palveluja ja palvelut ovat taloudellisen

vaihdannan keskidssa. (Vargo et al. 2008)

Erilaisen arvonluontiprosessin ndkemyksen lisaksi tavara- ja palvelukeskeinen logiikka
eroavat toisistaan myos hyddynnettavien resurssien osalta. Palvelukeskeisessa logii-
kassa arvonluonti perustuu operoiviin resursseihin, joilla viitataan esimerkiksi asiantun-
tijoiden tietoon ja osaamisen, jotka tuottavat itsessaan arvoa. Saarijarvi et al. (2013) huo-
mauttavat, ettd myds asiakkaan omat resurssit kuten osaaminen vaikuttavat arvon muo-
dostumiseen. Tavarakeskeinen logiikka keskittyy puolestaan aineellisiin eli operoitaviin
resursseihin, jotka vaativat toiminnan tuottaakseen arvoa. (Vargo et al. 2008) Alla oleva

taulukko 2 esittaa kiteytettyna palvelu- ja tavarakeskeisen logiikan piirteet.

Taulukko 2. Palvelu- ja tavarakeskeisen logiikan piirteet (mukaillen Vargo et al. 2008)

_ Palvelukeskeinen logiikka | Tavarakeskeinen logiikka

Arvopohja Kayttoarvo tai kontekstiarvo Vaihdanta-arvo

Arvonluontiprosessi Vuorovaikutteinen arvon yhteisluonti Toimittaja luo arvoa asiakkaalle

Luo arvolupauksia asiakkaalle,

— X : : Tuottaa arvoa asiakkaalle
aktiivinen rooli arvon yhteisluonnissa

Toimittajan rooli
Maéarittelee arvon, akfiivinen rooli

Asiakkaan rooli 5 4
arvon yhteisluonnissa

Vastaanottaa ja hyddyntda arvoa

Vaihdannan perusta Palvelut Tuotteet

Operoivat eli aineettomat resurssit, Operoitavat eli passiiviset resurssit,

Resurssit arvonluonnissa ) S o
kuten osaaminen ja tietdmys kuten materiaalit

Palvelusysteemin hyvinvoinnin tilan

parantaminen Vaihdannan tuotteen hinta

Arvon maarittaminen
Liiketoimintaymparistdjen monimutkaistuessa myos arvonluontiprosessit ovat monimut-
kaistuneet, silld vuorovaikutussuhteiden sekad sidosryhmien lukumaard on kasvanut

(Vargo et al. 2017). Kirjallisuudessa puhutaankin palveluekosysteemeista (service
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ecosystems), jotka koostuvat useista toimijoista, jotka integroivat seka hyodyntavat tois-
tensa resursseja luodakseen yhdessa arvoa. Tavoitteena on luoda arvoa ekosysteemin

sisalla eli toisin sanoen parantaa ekosysteemin hyvinvoinnin tilaa. (Vargo et al. 2017)

Vargo et al. (2017) ovat esitelleet viitekehyksen, joka uudistaa arvon kasitetta erityisesti
tasta palveluekosysteemin nakdkulmasta. Viitekehys koostuu neljasta arvoa kuvaavasta
piirteesta, jotka paljastavat myds sen, etteivat toimittajat eivatka asiakkaat voi luoda ar-
voa yksin vaan prosessissa tulee aina huomioida useampi toimija, jotta arvonluonti to-
teutuu. Heiddn mukaansa arvo on aina 1) fenomenologinen 2) yhdessa luotu 3) muotou-
tuva seka 4) moniulotteinen. Tama kuvaus kiteyttdd arvon muuttuvan ja subjektiivisen
luonteen hyvin. Alla taulukossa 3 on esitetty Vargo et al. (2017) mukaiset arvon maari-

telman piirteet palveluekosysteemeissa.

Taulukko 3. Arvon mééritelmé (mukaillen Vargo et al. 2017)

Arvon piirre Maaritelma

Fenomenologinen Arvo koetaan yksilollisesti ja eri tavoin riippuen kontekstista.

Arvo luodaan vuorovaikutteisesti resurssien vaihdannassa eri
Yhdessaé luotu
toimijoiden valilla.

Arvo koostuu yksiltllistd, sosiaalista, teknologisista seka
Moniulotteinen o .
kulttuurillisista komponenteista.

Arvo madrittyy toimijoiden resurssien avulla ja heidan
Muotoutuva
vuorovaikutussuhteissaan.

Arvon fenomenologisuus viittaa sen subjektiivisuuteen eli yksild maarittelee itse sen,
mika on hanelle arvokasta. Arvonluontiprosessiin liittyy aina vahintaan kaksi toimijaa el
se luodaan vaihdantaprosesseissa yhteisesti. Arvon moniulotteisuus tarkoittaa, etta se
koostuu useista komponenteista eli arvo voi ilmentya yksildllisena tai esimerkiksi sosiaa-
lisena arvona. Viimeinen arvon piirre, muotoutuvuus, ilmentaa sita, etta arvo ei ole sta-
biili, vaan se luodaan ja maaritelldan jatkuvasti uudelleen vuorovaikutussuhteiden kautta.
(Vargo et al. 2017)

Gronroos & Gummerus (2014) mukaan arvonluonnilla viitataan prosessiin, joka sisaltaa
useiden eri sidosryhmien, kuten palveluntarjoajan, asiakkaan sekd muiden osapuolien
toimintoja, jotka lopulta johtavat arvonluomiseen asiakkaalle. Taten heidan nakdkul-
mansa arvonluontiprosessiin noudattelee palvelukeskeisen logiikan piirteita, jossa ar-
vonluonti tapahtuu vuorovaikutuksessa. Vargo et al. (2008) mukaan arvonluonti on liike-
toiminnan keskeisin prosessi ja ydintarkoitus. Yritysten valinen liiketoiminta perustuu siis

arvonluontiin ja asiakas-toimittaja suhteet rakentuvat arvonluontiprosessien ymparille
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(Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012). Varsinkin palveluliiketoiminnassa asiakkaat ovat
liketoiminnan edellytys, ja asiakkaiden hankkiminen seka niiden sailyttaminen perustuu
siihen, etta yritys pystyy luomaan asiakkaille arvoa (Grénroos 2000, s.26—-31; Helander
& Ulkuniemi 2012).

Aarikka-Stenroos & Jaakkola (2012) mukaan asiakkaan kokemaa arvoa voidaankin pitaa
yritysten kilpailuedun perustana. Asiakkaan kokema arvo muodostuu uhrauksien seka
hyotyjen suhteesta, jotka asiakas kokee saavansa palvelusta tai tuotteesta. Tama arvo
koostuu seka rahallisista ettd muista ei-taloudellisista elementeista, joita ovat Helander
& Ulkuniemi (2012) mukaan esimerkiksi sosiaaliset edut kuten henkildkohtainen vuoro-
vaikutus, osaamisen kasvattaminen tai palvelutuki. Ei-rahallisia kustannuksia ovat esi-
merkiksi aika, vaiva ja energia, joita asiakas joutuu kuluttamaan palvelun tai tuotteen
hankkimiseen. Gronroosin (2008) mukaan asiakkaan kokema arvo voidaan maaritella
hyétynd, jonka asiakas saa palveluntarjoajan tarjpaman myoéta. Kasite tarjoama siséltaa
seka itse tuotteen tai palvelun etta asiakkaan ja palveluntarjoajan valisen vuorovaikutuk-
sen. Taman lisdksi asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttaa asiakkaan ennakkoon muo-
dostamat odotukset ja tarpeet palveluun tai tuotteeseen liittyen (Grénroos 2000, s.105—
106) Naita asioita asiakas peilaa kokonaiskustannuksin, jotka hanelle koostuvat palvelun
hankinnasta. Alla olevassa kuvassa 5 esitetaan tekijat, jotka muodostavat asiakkaan ko-

keman kokonaisarvon.

Asiakkaan
odotukset &
tarpeet

Palveluprosessi:
* Toteutus
* Vuorovaikutus

—_ | Asiakkaan kokema
kokonaisarvo

Ratkaisu:
* Lopputuloksen
hyodyt

Kuva 5. Asiakkaan kokema arvo mukaillen (Grénroos 2000, s.100-105; Grénroos
2008; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012)

Tamanhetkinen tutkimustieto korostaa asiakkaan ja toimittajan valista vuorovaikutusta
arvonluontiprosessissa. Tama tarkoittaa, etta arvo ei synny pelkastaan tuotteen tai pal-

velun kulutusprosessissa, vaan ihmisten valisella vuorovaikutuksella on suuri vaikutus
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arvonluontiin ja arvonluontia tarkastellaan palvelukeskeisen logiikan kautta. Samanaikai-
sesti tietointensiivisyys seka teknologinen monimutkaisuus lisdantyvat monilla toi-
mialoilla, mika kasvattaa toimittajan ja asiakkaan valista riippuvuutta toistensa resurs-
seista seka tietdmyksesta. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012) Myds Helander & Ulku-
niemi (2012) painottavat sita, etta arvon muodostuminen riippuu pelkan palvelun tai tuot-
teen sijaan asiakkaan ja toimittajan valisen suhteen onnistumisesta. Toimittajan tulee
siis ottaa huomioon koko prosessi tuotteen tai palvelun kehittdmisesta, sen markkinoin-
tiin ja lopulta toimittamiseen asiakkaalle. On huomioitava myos, etta usein asiakas-toi-
mittaja suhteeseen liittyy paljon vuorovaikutustilanteita, jotka eivat valttamatta ole suo-
raan sidoksissa vaihdannan kohteeseen eli tuotteeseen tai palveluun. Nama tilanteet
voivat silti olla hyvin olennaisia asiakkaan kokeman kokonaisarvon kannalta. Helander
& Ulkuniemi (2012) huomauttavatkin, ettd usein toimittajia taytyy muistuttaa siita, etta

asiakkaan kokema arvo on monen asian summa.

3.2 Arvonluonnin funktiot

Asiakkaan ja toimittajan valista arvonluontia voidaan tarkastella my6s asiakassuhteessa
tapahtuvien suorien seka epasuorien arvonluontifunktioiden kautta. Nama funktiot ku-
vastavat erilaisia nakokulmia siihen, miten arvo ilmenee asiakassuhteiden kautta ja mi-
ten toimittaja hyotyy asiakassuhteesta. Arvonluonnin funktiot jaetaan siis suoriin seka
epasuoriin funktioihin, joiden ero nakyy niiden ilmentymisessa ja arvon realisoitumi-
sessa. Suoriin arvonluonnin funktioihin lukeutuvat tuotto-, volyymi- seka turvafunktiot,
joista saatava arvo realisoituu taloudellisesti toimittajalle miltei heti tai lyhyella aikavalilla.
(Walter et al. 2001, s.367)

Kuten todettua, asiakassuhteiden olemassaolo on palveluliiketoiminnan perusta, silla yri-
tys tarvitsee taloudellisia tuottoja, joita asiakkaat maksavat palveluista mahdollistaak-
seen liiketoimintansa. (Gronroos 2000, s.47-49) Tata taloudellista arvoa, jonka yritys
saavuttaa asiakassuhteista, kutsutaan tuottofunktioksi. Volyymifunktiolla viitataan taas
arvoon, joka saavutetaan kasvavan asiakasmaaran eli volyymin my6ta, mika kasvattaa
myds toimitettavien palvelujen maaraa. Turvafunktio kuvastaa pitkdaikaisia asiakassuh-
teita, jotka turvaavat liiketoimintaa jatkuvilla tuotoilla myés silloin, kun esimerkiksi uusien
asiakkuuksien hankinta on vaikeampaa. (Walter et al. 2001, s.367) Alla oleva kuva 6
esittda, miten toimittajan kokema arvo muodostuu asiakassuhteeseen liittyvista epasuo-

rista ja suorista arvonluonnin funktioista.
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Suorat arvonluonnin funktiot
* Tuottofunktio
* Volyymifunktio
* Turvafunktio

Toimittajalle
realisoituva arvo
asiakassuhteesta

Epdsuorat arvonluonnin funktiot
* Innovaatiofunktio
* Markkinafunktio
* Tiedustelufunktio
* Paasyfunktio

Kuva 6. Arvonluonnin funktiot (mukaillen Walter et al. 2001, s.369)

Epéasuoria arvonluonnin funktioita ovat innovaatio-, markkina-, tiedustelu- seka paasy-
funktio, joille yhteistéa on pidemmalla aikavalilld saavutettavat hyddyt ja arvonluonti. In-
novaatiofunktio realisoituu asiakassuhteissa, jotka edistavat toimittajan innovatiivisuutta.
Yhdessa kehitetyt innovaatiot saattavat tuoda myos mydhemmin taloudellista arvoa ja
esimerkiksi referenssihyotya toimittajalle. (Walter et al. 2001, s.368) Esimerkki tallaisesta
innovatiivisuutta edistavasta asiakassuhteesta voisi olla ERP-asiakas, joka pyrkii kehit-
tamaan toimintaansa ja jarjestelmiaan jatkuvasti paremmaksi, mika pakottaa myds ERP-
toimittajan innovoimaan uusia ratkaisuja asiakkaan liiketoiminnan tueksi. Naita samoja
innovatiivisia ratkaisuja, kuten uusia toiminnallisuuksia toiminnanohjausjarjestelmaan,
ERP-toimittajat voivat tarjota myéhemmin tuotteistettuna myds muille asiakkailleen.
Markkinafunktiolla viitataan referenssihydtyyn, jonka toimittaja saa toimivista asiakas-
suhteista ja jota se voi hyddyntaa esimerkiksi uusien asiakkaiden hankinnassa (Walter
et al. 2001, s.368).

Tiedustelufunktio kuvaa uuden tiedon ja ymmarryksen luomaa arvoa asiakassuhteessa.
Konkreettinen esimerkki tasta on uusi toimialatieto, jota toimittaja pystyy hyédyntamaan
myohemmin seka referenssina ettd omissa ratkaisuissaan. (Walter et al. 2001, s.368)
Toimittaja voi oppia asiakkaaltaan myds hyvia prosessikaytantoja, ja jakaa niita eteen-
pain muille asiakkailleen. Vuorovaikutteisessa kanssakaymisessa seka toimittaja etta

asiakas vaihtavat tietoa ja oppivat toisiltaan, mikd hyédyttdd molempia. Myds asiakas
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siis hyotyy naiden arvonluontifunktioiden kautta asiakassuhteessa, mutta arvonluonti-
funktiot kuvaavat suoremmin toimittajalle realisoituvaa arvoa. Viimeinen epasuora arvon-
luontifunktio eli paasyfunktio kuvaa sita, kuinka toimittajat voivat saada asiakassuh-
teidensa kautta uusia kontakteja ja verkostoitua helpommin tai kasvattaa markkinoitaan
uudella toimialalla. (Walter et al. 2001, s.368).

3.3 Arvon yhteisluonti

Kuten aiemmin todettua, arvonluontiin litetdan usein vuorovaikutteisuus ja arvonluonti-
prosessi nahdaan tapahtuvan yhteistydssa eri toimijoiden valilla. Arvon luominen nah-
daankin laajempana kasitteena kuin ennen ja asiakkaat eivat ole enaa passiivisia toimi-
joita, vaan he luovat aktiivisesti arvoa yhdessa toimittajien kanssa. (Saarijarvi et al. 2013)
Erityisesti palvelukeskeisessa ajattelutavassa asiakkaan roolia arvonluontiprosessissa
kuvataan arvonyhteisluojana (Payne et al. 2008; Vargo et al. 2008; Vargo et al. 2017).
Palvelukeskeisen arvonluonnin ajattelutapa pohjautuu yhdeksaan perustavanlaatuiseen
vaitteeseen ja nadistad kuudes korostaa asiakkaan roolia arvonluonnissa. Vaitteen mu-
kaan asiakas on aina arvon yhteisluoja ja arvo muodostuu vasta kun palvelua tai tuotetta
kaytetaan: kayton aikana muodostuva asiakaskokemus ja havainnointi palvelun kaytosta
ovat tarkeitda arvon maarittdmisen kannalta. (Vargo & Lusch 2004; Helander & Ulkuniemi
2012) Palvelukeskeisen nakokulman yleistyessa on alettukin puhua arvon yhteisluon-

nista (value co-creation) konseptina.

Aikaisemmin asiakkaiden ja toimittajien roolit olivat taysin erillaan toisistaan; toimittajan
tarkoitus oli tuottaa tuotteita tai palveluja ja asiakkaan tehtava oli ainoastaan ostaa naita.
Nykypaivana asiakkaat voivat osallistua kaikkiin vaiheisiin tuotteiden suunnitteluista nii-
den toimittamiseen asti yhdessa toimittajan kanssa. (Payne et al. 2008; Saarijarvi et al.
2013) Tamankaltainen yhteistyd tulisikin ndhda molemminpuolisena interaktiivisena op-
pimisprosessina, jonka avulla toimittajat ja asiakkaat voivat luoda arvoa kustomoiduilla
ja yhdessa tuotetuilla tarjoamilla. Arvon yhteisluontia tulisikin tavoitella, koska sen avulla
asiakkaan tarpeet on helpompi tunnistaa ja asiakkaan nakdkulmaa voidaan korostaa.
(Vargo & Lusch 2004; Helander & Ulkuniemi 2012) Nykypaivana yritykset ovatkin moti-
voituneempia ottamaan asiakkaita mukaan tuotteiden ja palveluiden suunnitteluun (Saa-
rijarvi et al. 2013).

Toisaalta Saarijarvi (2012) huomauttaa, etta yritysten ei tulisi toteuttaa arvon yhteisluon-
tia ilman harkintaa ja syvallistd ymmarrysta siitd, mihin silld pyritdan ja miten sita toteu-
tetaan. Saarijarven (2012) mukaan arvon yhteisluonti perustuu ymmarrykseen siita, mika

yrityksen arvolupaus ja tarjoaman ydin on. Tdman ymmarryksen pohjalta yritys voi suun-
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nitella, millaisia asiakkaan resursseja se voi integroida tuotteen tai palvelun toimituspro-
sessiin, niin ettd ne tuottavat lisdarvoa. Nykypaivana asiakkaat ovat yha osaavampia ja
teknisesti kyvykkaampia, mika lisdd mahdollisuuksia asiakkaan potentiaalin hyédynta-
miseen arvon yhteisluonnissa. Esimerkkeja tavoista, joilla asiakkaan resursseja voidaan
hyoédyntaa ovat yhteissuunnittelu, -kehitys seka -tuotanto. Naiden prosessien kautta pe-
rinteiset asiakkaan ja toimittajan roolit muuttuvat, ja asiakkaan resursseja voidaan hyo-
dyntda osana arvolupausten toimittamista. Tulevaisuudessa ei olekaan tarkeaa panos-
taa ainoastaan yrityksen sisaisen asiantuntemuksen ja osaamisen kasvattamiseen, vaan
my0s taitavien ja aktiivisten asiakkaiden |6ytamiseen. Tallaisten asiakkaiden avulla voi-

daan luoda molempia osapuolia hyddyttavia vuorovaikutussuhteita. (Saarijarvi 2012)

Arvon yhteisluonnilla viitataan Vargo & Lusch (2004) seka Payne et al. (2008) mukaan
siis prosessiin, jossa toimittaja sekd asiakas kayttavat resurssejaan ja ovat jatkuvasti
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa luoden arvoa vastavuoroisesti. Arvon yhteisluon-
nissa toimittaja toisin sanoen luo arvolupauksia asiakkailleen, mutta asiakas maarittaa
itse arvon vasta kuluttaessaan tavaraa tai palvelua. On huomioitava, etta arvolupausten
tulisi palvella myds toimittajan omia tavoitteita, jotta niiden toteutuessa myos toimittaja
saa prosessista itselleen arvoa esimerkiksi tulojen tai muiden etujen muodossa (Saari-
jarvi 2012). Gronroos & Gummerus (2014) maarittelevat arvon yhteisluonnin prosessina,
joka tapahtuu yhteisluonnin alustalla. Toimittajan seka asiakkaan palvelu- ja kulutuspro-
sessit sulautuvat yhdeksi vuorovaikutteiseksi prosessiksi, jossa toimittaja voi vaikuttaa
asiakkaan arvonluontiin ja asiakas toimia myos palveluntarjoajana arvon yhteisluomi-
sessa. Payne et al. (2008) mukaan toimittajan arvolupausten tarkoitus on luoda perusta
yhteisluonnille. Myds Gronroos & Gummerus (2014) huomauttavat, etta toimittajat mah-
dollistavat asiakkaan kayttdarvon luomisen. Jotta toimittajat pystyvat sailyttamaan ja
hyddyntamaan asiakassuhteitaan paremmin, heidan tulee osata hallita ja johtaa arvon-
luontia. (Payne & Frow 2005)

Payne et al. (2008) ovat luoneet prosessipohjaisen viitekehyksen asiakkaan osallistami-
seen osaksi arvonluontiprosessia. Viitekehys tarkastelee arvonluontia palvelukeskei-
sestd nakdkulmasta ja sen mukaan asiakas seka toimittaja ovat yhta tarkeissa seka ta-
savertaisissa rooleissa tassa prosessissa. Arvonluontiprosessin nahdaan koostuvan kol-
mesta paaprosessista, jotka ovat asiakkaan prosessit, toimittajan prosessit seka proses-
sit, jossa he kohtaavat ja ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Organisaation seka
asiakkaan oppiminen ja heidan valisensa tiedonvaihto korostuvat arvon yhteisluonnissa.
(Payne et al. 2008) Alla oleva kuva 7 esittdda nama arvonyhteisluonnin prosessin osat,

keskeiset roolit ja naiden vaikutussuhteet.
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Asiakkaan oppiminen
Asiakkaan I l
rosessit
P Kokemus asiakas-toimittajasuhteesta

Tunteet Havainnointi Kayttaytyminen

Kohtaavat
prosessit

Yhteisluonnin

S ittel Mittarit
mahdollisuudet D=l ittari

Toimittajan

prosessit I

Kuva 7. Arvon yhteisluonnin prosessi (mukaillen Payne et al. 2008)

Yhteisluonnin ja asiakas-toimittajasuhteen suunnittelu

Organisaation oppiminen

Payne et al. (2008) mukaan tarkein resurssi ja kilpailuedun luoja on tieto, joka on linjassa
palvelukeskeisen ajattelun kanssa. Toimittajan prosessien tulisi arvonyhteisluonnissa
perustua asiakkaan prosesseihin, mika vaatii asiakkaan sekd hanen prosessiensa sy-
vallistd ymmartamista. Toimittaja oppii yhteistydsta asiakkaan kanssa ja voi sen perus-
teella suunnitella uusia arvonluonnin mahdollisuuksia. Hanen tehtavansa on fasilitoida
arvon yhteisluontia ja suunnitella asiakkaan kohtaamisprosessit niin, ettd asiakkaan on
helpompi kayttda sekd omia ettd toimittajan resursseja hyvaksi. Vuorovaikutteisuus ja
asiakas-toimittajasuhteen toimivuus on tarkeaa arvon luomisen kannalta. Toimittajan tu-
lisi myos mitata asiakassuhteidensa tehokkuutta, silla asiakassuhteellakin on suuri mer-
kitys asiakkaan arvon muodostumiseen, koska se on osa asiakkaan kokemaa arvoa.
(Grénroos 2000, s.30-33; Payne et al. 2008; Helander & Ulkuniemi 2012)

Asiakasprosessit kuvastavat asiakkaan omia, johonkin tiettyyn tavoitteeseen tahtaavia
prosesseja. Kohtaavissa prosesseissa asiakas ja toimittaja vuorovaikuttavat toistensa
kanssa eli he ovat kontaktissa esimerkiksi puhelimitse, sahkdpostilla tai kasvotusten.
Asiakas havainnoi seka arvioi monella tapaa naissa kohtaamisissa toimittajaa ja hanen
kayttaytymistaan seka toimintatapojaan. (Payne et al. 2008) Toimivat asiakassuhteet
luovat sekd asiakkaalle etta toimittajalle arvoa. Toimittajien tulisi pyrkia luomaan pitkaai-
kaisia ja kannattavia asiakassuhteita, jotka lisdavat asiakkaan nakodkulmasta varmuutta
seka luotettavuutta toimittajaa kohtaan. Vuorovaikutuksessa arvo ilmenee asiakkaalle
my0s sosiaalisten hyoétyjen kautta, kun se voi tehda yhteisty6ta tuttujen ihmisten kanssa.
(Grénroos 2000, s.70) Toimittajan onkin suunniteltava seka huolehdittava asiakassuh-

teistaan ja pyrittava kehittdmaan yhteistyéta. (Payne et al. 2008)
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Gronroosin (2008) mukaan toimittaja ei voi vaikuttaa asiakkaan itsenaisiin prosesseihin,
vaan voidaan sanoa, etta toimittaja toimii ndissa prosesseissa ainoastaan arvonluonnin
fasilitoijana. Tama tarkoittaa, etta toimittajien tehtava on tarjota kaikki mahdolliset resurs-
sit, joita asiakas tarvitsee omiin prosesseihinsa. ERP-palveluntarjoajan nakdékulmasta
tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta palveluntarjoajan tulee tarjota kaikki mahdollinen
dokumentointi tai koulutus, jotta asiakas saa kaiken hyddyn irti jarjestelman kayttami-
sesta ja osaa kayttaa sita oikein seka hyddyntaa sen tarpeellisia toiminnallisuuksia. Pai-

vittainen jarjestelman kayttd nahdaan siis asiakkaan itsendisena prosessina.

3.4 Arvonluonnin ekosysteemi ja arvoketjut

Porterin mukaan arvoketjulla tarkoitetaan organisaation paa- ja tukiprosesseja organi-
saatiossa ja sen ymparilla. Niiden avulla voidaan suunnitella, tuottaa ja toimittaa palvelu
tai tuote asiakkaalle. Paaprosessi on sellainen, joka lisda suoraan arvoa asiakkaalle tuo-
tettavaan palveluun ja tukiprosessit ovat paaprosesseja tukevia eli niitd mahdollistavia
toimintoja. Naihin prosesseihin liittyy erilaisia toimijoita ja vuorovaikutussuhteita. Arvo-
ketjun avulla voidaan siis kuvata liiketoimintakumppanien vuorovaikutussuhteita, jotka
yhdessa muodostavat palvelun. Tulee kuitenkin huomata, etta arvoketju ei ainoastaan
koostu eri organisaatioista vaan myos esimerkiksi organisaation sisalla eri liiketoimin-

tayksikodista ja henkildista. (Porter 1985, katso Leimeister et al. 2014)

Suuremmassa kuvassa voidaan puhua myds arvonluonnin ekosysteemeista ja arvojar-
jestelmista. Ne koostuvat eri organisaatioiden, niin tuotteiden tai palveluiden toimittajien
kuin niiden asiakkaidenkin toiminnoista. Erityisesti palvelukontekstissa puhutaan arvo-
verkoista tai suhdeverkostoista, jotka tuottavat taloudellista arvoa sekd muita etuja mo-
nimutkaisten muuttuvien vaihdantaprosessien avulla. (Knapp 2010, s. 15; Ojala & Tyr-
vainen 2011; Leimeister et al. 2014) Nykypaivana naihin verkostoihin kuuluvat toimijat
ovat linkittyneet vahvasti internetin sekd muun teknologian valityksella ja niiden avulla
asiakkaalle voidaan luoda arvoa. (Leimeister et al. 2014) Tallaisten arvoverkostojen toi-
mijoilla on usein yhteisia intresseja, jotka motivoivat niita kehittdmaan suhteitaan molem-
minpuolisen hyddyn takia (Ojala & Tyrvainen 2011). Ojala & Tyrvainen (2011) lisdavat,
ettd organisaatioiden kannattaisi pyrkid maarittdmaan heidan arvoverkostonsa, jotta se
voi tunnistaa kaikki ne toimijat, jotka voivat hydtya sen tarjoamasta ja luoda siten omien
tuotteidensa kautta lisdarvoa asiakkaalle. Arvoverkoston maarittdminen helpottaa orga-
nisaatioita tunnistamaan myds ei-toivottuja kumppanuuksia, joilla voisi olla negatiivinen
vaikutus organisaation liiketoimintaan. Menestyakseen markkinoilla organisaatioiden on

reagoitava toimintaympariston muutoksiin kehittdmalld olemassa olevien verkostojen
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suhteita, luomalla uusia verkostoja seka luopumalla tarpeettomista suhteista. (Ojala &
Tyrvainen 2011)

Yritysten on usein jarkeva hyddyntaa tallaisia arvoverkkoja eli muiden yritysten apua ja
resursseja, koska jokaisella yrityksella on omat rajalliset kompetenssinsa. Asiakkaan ko-
kema arvo on Helanderin & Kukon (2009) mukaan syy arvoverkkojen rakentamiselle,
koska ilman asiakasta yritysten ei kannattaisi yhdistdd osaamistaan. Asiakkaan koke-
mus kuitenkin lopulta kertoo sen, millainen tuote tai palvelu on arvokas, mika taas maa-
rittdd osaamisen, jota arvon luomiseksi tarvitaan. Usein yhteistydn kautta yritykset pys-
tyvatkin tdydentamaan toistensa osaamista ja luoda siten lisdarvoa asiakkaalle. (Helan-
der & Kukko 2009) Alla olevassa kuvassa 8 on esitetty palveluiden toimittamiseen liittyva
arvoketju, joka voidaan tunnistaa myoés toiminnanohjausjarjestelmien toimittamiseen liit-

tyvissa asiakassuhteissa. Palvelutasosopimus toimii koko palveluprosessin perustana.

Asiakkaan odotukset

Sisdinen palveluntarjoaja =

Ulkoinen ERP -jdlleenmyyja

palveluntarjoaja = ERP -asiak

ERP -toimittaja «—— | Kehittdjd | «— Konsultti | «— Tuki — -asiakas
Palaute Palaute Palaute Palaute

Palvelutasosopimus

Kuva 8. Arvoketju ERP-palveluiden toimittamiseen liittyvdssé asiakassuhteessa
(mukaillen Knapp 2010, s.16-17)

Knapp (2010, s.16-17) kiteyttaa, ettd arvoketju koostuu organisaation ja muiden sidos-
ryhmien arvoa lisdavista toiminnoista eli prosesseista. Nama prosessit ovat mekanis-
meja, jotka mahdollistavat arvonluonnin ja varmistavat sen, etta asiakkaan tarpeet saa-
daan taytettya. Naissa prosesseissa eri sidosryhmat voivat hetkellisesti toimia seka asi-
akkaan etta toimittajan roolissa. Jopa saman organisaation sisalla tapahtuvissa proses-
seissa voidaan tunnistaa sisaisesti asiakas-toimittaja roolit. Esimerkki tastd on ohjelmis-
tokehittgjan ja liiketoimintakonsultin vuorovaikutustilanne, jossa konsultti maarittelee ja
tilaa muutostydn kehittajalta, joka toimittaa sen konsultin testattavaksi. Myods tallaiset or-
ganisaatioiden sisaiset vuorovaikutustilanteet vaikuttavat arvonluonnin muodostumiseen

ja palvelun toimittamiseen asiakkaalle. Knapin (2010, s.17) mukaan organisaatioiden tu-
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lisi maarittda selkeasti kaikki arvoketjuun liittyvat prosessit ja toiminnot seka pyrkia jat-
kuvasti parantamaan naita, jotta jokainen palvelun toimittamiseen liittyva rooli tuottaisi
arvoa. Myo6s Helander & Ulkuniemi (2012) painottavat ettd organisaation sisaisten toi-
mintojen ja eri yksikoiden valisen yhteistyon toimivuus on valttdmaténta yhtenaisen asia-
kasrajapinnan aikaansaamiseksi. Olennaista on, etta tiedonkulku ja tiedon jakaminen on
jouhevaa. Kuvassa 8 esitetyn mukaisesti seka sisaiset ettd ulkoiset palveluntarjoajat
kommunikoivat vuorovaikutustilanteissa ja keskusteluiden perusteella palautetta jaetaan
eteenpain, jolloin esimerkiksi asiakkaan odotukset siirtyvat arvoketjussa eteenpain. Pa-
lautteen kautta sisaiset palveluntarjoajat tuottavat halutun palvelun asiakkaalle ja joskus
arvoketjuun sisaltyy myds ulkoisia palveluntarjoajia. ERP-liiketoiminnassa jalleenmyyjat
eli paikalliset palveluntarjoajat saattavat esimerkiksi pyytda apua asiakkaan ongelmaan
jarjestelman toimittajalta, jos he eivat pysty ratkaisemaan tata itsenaisesti. Tassa tapauk-
sessa palveluntarjoaja eli jalleenmyyja toimii asiakkaan roolissa ja myéhemmin valitta-

essaan ratkaisun asiakkaalle han toimii toimittajana. (Knapp 2010, s.15-16)

3.5 |IT-palveluiden hallinta

Yleisen maaritelman mukaan palvelulla tarkoitetaan prosessia, joka luo asiakkaalle ar-
voa (Grénroos 2000, s.79; Arraj 2013; Gronroos & Gummerus 2014). Grénroos (2000,
s.79) seka Vargo et al. (2008) tarkentavat, etta palveluliiketoiminta muodostuu yhteisissa
kaksisuuntaisissa prosesseissa palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla. Palveluiden avulla
organisaatiot voivat luoda seka itselleen etta asiakkaille arvoa. Monet nykypaivan palve-
lut ovat IT-pohjaisia, mika tarkoittaa, etta organisaatioilla on jatkuva tarve luoda, paran-
taa ja johtaa myods naita palveluja (Arraj 2013). Tietotekniikalla on siis merkittava rooli
liiketoiminnan mahdollistajana ja kilpailuedun tuottajana, mika asettaakin IT-palveluiden

hallinnan strategisesti tarkeaan asemaan.

IT-palveluilla tarkoitetaan palveluja, jotka perustuvat informaatioteknologian kayttéon
(Axelos 2019). Myds ERP-palveluntarjoajan tuottamat palvelut kuuluvat IT-palveluiden
kategoriaan. Na&itd palveluja voidaan hallita ja suunnitella IT-palveluiden hallinnan
(ITSM) avulla. IT-palveluiden hallinta maaritellaan integroiduksi prosessilahestymista-
vaksi, jonka avulla organisaatiot voivat tuottaa palveluita, jotka vastaavat asiakas- ja lii-
ketoimintatarpeisiin. IT-palveluiden hallinta pyrkii keskittymaan koko palveluiden elinkaa-
reen ja sen avulla voidaan parantaa asiakas- ja tyontekijatyytyvaisyytta. Tehokkaat ja
toimivat prosessit ohjaavat sekd organisaatioita ettd heidan asiakkaitaan siihen, mita ja

millaisia asioita pitaisi tehda. (Knapp 2010, s.1) Palveluiden hallinnan tarkoituksena on
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hyédyntaa organisaation kyvykkyyksia niin, ettd asiakkaalle voidaan tuottaa arvoa pal-
velun muodossa (Axelos 2019). IT-palveluhallinnan avulla organisaatiot voivat siis saa-

vuttaa halutun palvelutason ja -laadun.

Palveluiden hallinnasta on tullut yha monimutkaisempaa, koska jatkuvasti muuttuvassa
liketoimintamaailmassa teknologia ja informaatio integroituvat osaksi organisaatioiden
toimintoja. Taman lisaksi monet organisaatiot hyédyntavat yna enemman poikkitieteelli-
sia tiimeja ja niin sanotut liiketoimintasiilot ovat katoamassa. Palveluiden hallinnalla py-
ritdan vastaamaan myos tdhan organisatoriseen muutokseen ja maksimoimaan uusien
teknologioiden ja ty6tapojen mahdollisuudet (Arraj 2013). IT-palveluilta odotetaan nyky-
paivana myos paljon enemman kuin ennen, koska teknologia kehittyy niin nopeasti.
Tama aiheuttaa haasteita myds asiakastyytyvaisyyden sailyttdmiseen, joka muodostuu
siitd, miten asiakas vertaa palveluodotuksiaan koettuun palvelukokemukseen. (Knapp
2010, s.5)

Vaativimpien asiakastarpeiden my6ta IT-palvelunhallinta on kehittynyt nykypaivana
proaktiivisempaan palvelusuuntaan, mika tarkoittaa, etta tiedon avulla pyritddn ennusta-
maan asiakastarpeita reaktiivisen asioihin reagoimisen sijaan (Knapp 2010, s.6). Palve-
luntarjoajien pitaisi siis pystya ennakoimaan seka uutta teknologiaa etta asiakkaiden tar-
peita, ja pystya lIdytamaan innovatiivisia ratkaisuja naihin tarpeisiin uuden teknologian
avulla. Onnistuakseen tassa palveluntarjoajat tarvitsevat myds uuden teknologian no-
peaa omaksumiskykya ja toisaalta heidan pitaa tehda valintoja siita, mihin teknologioihin,

sovelluksiin ja palveluihin he haluavat keskittya IT-palvelunhallinnassaan.

IT-palvelunhallinnan haasteisiin voidaan vastata erilaisten mallien ja ohjeistuksien
avulla, joita IT-palveluiden johtamiseen liittyva tutkimus on tuottanut. Organisaatiot voivat
hyoédyntaa IT-palvelunhallinnan suunnittelun tukena naitd olemassa olevia prosessimal-
leja ja viitekehyksia, jotka sisaltavat usein niin sanottuja parhaita kaytantoja. Kaytantgja
voidaan kuitenkin implementoida ja soveltaa oman organisaation kayttdon tarpeiden mu-
kaan. Viitekehysten lisdksi erilaiset standardit ohjaavat palvelunhallinnan kehittdmista.
(Knapp 2010, s.6-8) Seuraavassa alaluvussa esitelldan yksi tunnetuimmista IT-palve-

lunhallinnan malleista.

IT-palvelunhallinnan prosessit

IT-palvelunhallintaa voidaan tarkastella kokonaisuutena siihen liittyvien sellaisten pro-
sessien kautta, jotka jollain tavalla edistavat arvonluontia palvelun toimittamisessa asi-
akkaalle. (Knapp 2010, s.15) Nama prosessit perustuvat kansainvaliseen IT-palvelun-

hallinnan standardiin ISO/IEC 20000, jonka tarkoituksena on edistaa tehokasta palvelu-



34

jen toimittamista integroidun prosessilahestymistavan mukaisesti niin, etta palvelut vas-
taavat liiketoiminnan ja asiakkaitten vaatimuksia. ISO/IEC 20000 sertifiointi tarkoittaa
kaytanndssa sita, ettéd organisaatiolla on tehokkaat IT-palveluhallinnan prosessit, mutta
se ei ota kantaa organisaation palveluiden laatuun. (Knapp 2010, s.12—-14.) Standardi
on esitelty ensimmaisen kerran vuonna 2005 ja se pohjautuu ITIL-viitekehykseen, joka
on oikeastaan kokoelma ohjeita ja kaytant6ja, joita organisaatiot voivat muokata omia
tarpeitaan vastaaviksi. ITIL:in avulla organisaatiot voivat parantaa tehokkuuttaan ja saa-
vuttaa halutun palvelutason ja toteuttaa arvonyhteisluontia. ITIL:in periaatteiden mukai-
sesti arvo muodostuu yhteisluonnin kautta eli esimerkiksi asiakkaat tai muut sidosryhmat
voivat osallistua arvonluontiin. (Axelos 2019) Alla olevassa kuvassa 9 esitellaan IT-pal-

velunhallinnan prosessit perustuen ISO/IEC 2000 -standardiin.

Palvelun toimitusprosessi

Kapasiteetinhallinta . Tietoturvallisuuden
P Palvelutasonhallinta

hallinta
Palveluiden Palveluraportointi .
jatkuvuuden ja IT-palveluiden
saatavuuden hallinta budjetointi ja kirjanpito

Ohjausprosessit

Konfiguraationhallinta
Muutoksenhallinta

Julkaisuprosessit ST TC AL
Ratkaisuprosessit
Liikesuhteiden hallinta
Hairionhallinta Toimittajahallinta

Ongelmanhallinta

Julkaisunhallinta

Kuva 9. IT-palveluhallinnan prosessit (mukaillen Knapp 2010, s.14)

Nama prosessit sisaltavat ne minimitoiminnot, joiden avulla organisaatio voi menestya
IT-palveluhallinnassaan seka suunnitella, johtaa, mitata ja parantaa IT-palveluitaan. Or-
ganisaatiot voivat ottaa halutessaan kayttoon vain osan prosesseista, mutta integroitu
prosessilahestymistapa, jossa implementoidaan kaikki palveluhallinnan prosessit sa-
manaikaisesti, luo suurimman hyddyn. (Knapp 2010, s. 12—13). Case-organisaation kal-
taisissa pienemman kokoluokan organisaatioissa jokaista kuvan 9 prosessia ei kuiten-
kaan valttamatta osata tunnistaa tai nimeta yksittaisesti. IT-palvelunhallinnan prosessi-
malli antaa kuitenkin hyvan yleiskuvan toimintoihin, joilla voidaan vaikuttaa arvonluontiin

ja kehittda organisaation toimintaa systemaattisemmaksi.
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IT-palvelunhallinnan prosessit on jaettu viiteen eri alakategoriaan, jotka sisaltavat niihin

liittyvat toiminnot. Palveluiden toimitusprosessiin sisaltyvat toiminnot ovat

kapasiteetinhallinta

- palveluiden jatkuvuuden ja saatavuuden hallinta
- palveluraportointi

- palvelutasonhallinta

- tietoturva

- IT-palveluiden budjetointi ja kirjanpito

Tavoitteena on, etta palveluntarjoajat pystyvat kaikissa olosuhteissa toimittamaan sovi-
tun tasoista palvelua ja ettd heilla on riittavasti kapasiteettia vastamaan asiakkaiden lii-
ketoimintatarpeisiin joka hetki. Palveluntarjoajan tulisi myos laatia palveluista tarvittavia
raportteja asiakasviestintdd seka paatoksentekoa varten. Palvelutasonhallintaan liittyy
myos SLA-sopimusten eli palvelutasosopimusten muodostaminen. Palvelutasosopimus
luo pohjan jatkuvien palveluiden toteuttamiselle. Se sitoo seka toimittajaa etta asiakasta,
ja sen pohjalta asiakas peilaa syntyvaa arvoa ja asiakaskokemusta. (Knapp 2010, s.12—
13) Palvelutasosopimukset ovat yleinen tapa maaritella tarkat ehdot palvelun toimittami-
seen liittyen sekd ohjata resurssien kayttéa tehokkaasti asiakkaiden tarpeisiin (Theil-
mann et al. 2011, s.296-297).

Edellda mainittujen prosessien lisaksi voidaan tunnistaa palveluiden julkaisuun liittyvat
prosessit, ja palvelun kaytdn aikana ilmeneviin ongelmiin vastaavat ratkaisuprosessit,
jotka ovat hairién- ja ongelmanhallinta. (Knapp 2010, s.12—-13) ERP-jarjestelman jatku-
vissa palveluissa nailla viitataan toimintatapoihin, joilla ratkotaan asiakkaan jarjestel-
maan liittyvat ongelmat. Erilaisten ongelmatilanteiden kategorisointi helpottaa palvelun-
tarjoajan tyon priorisointia, silla toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvat ongelmat voivat
joskus olla hyvinkin kriittisia asiakkaan paivittaisen liiketoiminnan jatkumisen kannalta ja

saattavat vaatia valitonta reagointia.

ISO/IEC 20000 -standardi kattaa myos kuvassa 9 esitetyt liiketoimintasuhteisiin liittyvat
prosessit, joiden avulla palveluntarjoajat voivat yllapitaa hyvia suhteita asiakkaisiin, toi-
mittajiin ja muihin sidosryhmiin. Lahtokohtana asiakassuhteiden luomiselle on asiakkaan
ja hanen liiketoimintansa perusteellinen ymmartaminen, joiden tarkeytta korostetaan eri-
tyisesti toiminnanohjausjarjestelmiin liittyvissa palveluissa. Viimeinen osa palveluhallin-
nan prosessikehysta ovat ohjausprosessit eli konfiguraation- sekd muutoksenhallinta.

Nailla viitataan prosesseihin, jotka vastaavat siita, ettd kaikki jarjestelmamuutokset hy-
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vaksytetaan, tarkistetaan seka loppujen lopuksi toteutetaan hallitusti. Konfiguraationhal-
linnan tarkoituksena on yllapitda tarkkaa dokumentaatiota palvelusta seka siihen liitty-

vasta infrastruktuurista ja esimerkiksi muutostdista. (Knapp 2010, s. 12—-13)

Mourad & Hussain (2014) huomauttavat, etta pilvipalveluihin siirryttaessa IT-palvelun-
hallinnassa ja yrityksen taloushallinnossa tulee ottaa huomioon myds palvelujen laskut-
taminen, silla pilvipalveluiden laskutus toteutetaan usein eri tavalla kuin aiemmin esimer-
kiksi kayttajakohtaisesti. Asiakkaat tarvitsevat omaa taloushallintoaan ja kustannuslas-
kentaa varten tietoa siitd, mista ja miten heita on laskutettu. Taman takia palveluntarjo-
ajalla taytyy olla selkeéd laskutusprosessi seka tarvittaessa resurssit palveluraportointia
varten, jotta palveluntarjoaja tayttaa asiakkaiden tarpeet ja pystyy perustelemaan palve-

lun kustannukset. (Mourad & Hussain 2014)

3.6 Jatkuvat palvelut

Luvussa 2.2. esitetyn ERP-elinkaarimallin mukaisesti kayttoonoton jalkeen asiakas siir-
tyy mallin viimeiseen vaiheeseen eli tuen ja yllapidon piiriin. Kuten todettu, palveluntar-
joaja tekee asiakkaan kanssa palvelusopimuksen siirryttdessa jatkuviin palveluihin
(Knapp 2010, s.12-13; Theilmann et al. 2011, s.296-297). Sopimuksessa maaritellaan
palveluiden sisaltd, ehdot sekd hinnat. Useimmiten palveluntarjoajat laskuttavat kiinteaa
hintaa esimerkiksi kuukausittain, ja taman lisaksi asiakasta laskutetaan erikseen ylimaa-
raisesta palvelusopimuksen ylittavasta tyosta. Jatkuvien palveluiden tarkoituksena on,
ettd asiakas ei jaa yksin jarjestelman kanssa vaan saa tukea ja apua paikalliselta palve-
luntarjoajalta. Asiakkaan ei siis tarvitse olla ongelmatilanteissa suoraan yhteydessa
myoskaan toimittajaan vaan han saa apua palveluntarjoajalta, joka on kayttdonottopro-

jektin myo6ta oppinut tuntemaan ja ymmartamaan asiakkaan liiketoimintatarpeet.

Jatkuvat palvelut toteutetaan usein palvelupisteen avulla eli Help Desk-tyyppisena rat-
kaisuna, jossa asiakkaita palvellaan esimerkiksi palvelupyyntéihin tai tiketteihin perus-
tuen — yksinkertaisimmillaan se voidaan toteuttaa tukisdhkopostiosoitteella, johon asiak-
kaiden tukipyynnét ohjataan. (Axelos 2020, s.138) Riippuen asiakkaan tarpeista ja esi-
merkiksi liiketoiminnan muutoksista asiakkailta saattaa tulla vaihteleva maara muutos-
tai korjauspyyntdja ja usein ajan kuluessa heille syntyy myés uusia koulutustarpeita tai
vahintadankin tarpeita ohjedokumenteille (Markus & Tanis 2000; Axelos 2020, s.135—
136). Pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien yllapitoon liittyy vahvasti myds auto-
maattisista paivityksista aiheutuvat muutostydt sekd mahdolliset naista johtuvat koulu-
tustarpeet. Erityisesti pilvipohjaisista jarjestelmista koituva nopeampi paivitystahti lisaa-

kin jatkuvan kouluttamisen tarkeyttd. Sen toteuttamiseen asiakkaalla ei valttamatta ole
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yksin resursseja. Jatkuva kouluttaminen mahdollistaa uusien toiminnallisuuksien sisais-
tamisen seka varmistaa sen, etta asiakkaan prosessit ja toimintatavat ovat linjassa ERP-

jarjestelman kanssa, mika maksimoi jarjestelmasta saatavan hyédyn. (Gupta et al. 2018)

Kayttéonoton jalkeisessa vaiheessa asiakkaalle realisoituu ERP-jarjestelman liiketoimin-
nallinen hyoty ja asiakkaan tulisikin jatkuvasti parantaa liikketoimintaprosessejaan jarjes-
telman avulla seka tehda arviointia jarjestelman kayton hyédyntamisesta (Markus & Ta-
nis 2000). Arvioinnin avulla asiakas pystyy maarittelemaan jarjestelman tuottamaa ar-
voa. Palveluntarjoajan rooli on tukea ERP-asiakasta, joka pyrkii saavuttamaan parhaan
mahdollisen tasapainon liikketoiminnan ja jarjestelman valilla seka toteuttamaan strate-
gista arvoaan. Liiketoiminnan muuttuessa palveluntarjoajat tukevat asiakkaitaan esimer-
kiksi paivitysten, kayttajakoulutusten, muutostdiden sekd muun teknisen avun muo-
dossa. Kayttéonoton jalkeisessa vaiheessa palveluntarjoajan tuki on erityisen tarkea3,
jotta asiakas saa jarjestelmastaan kaiken mahdollisen hyddyn irti. (Somers & Nelson
2002) Gupta et al. (2018) huomauttavat, ettd myods palveluntarjoajan taytyy ymmartaa
asiakasyrityksen strategiset tavoitteet, jotta jarjestelman kehitys tukee yrityksen kasvua
ja tavoitteiden toteutumista. Palveluntarjoajan ja asiakkaan valista suhdetta kuvataankin

yhteistyoksi, jossa keskittyminen on asiakkaassa seka hanen liikketoimintatarpeissaan.

Vaikka jatkuvissa palveluissa keskitytaankin jarjestelman tekniseen kehitykseen, niin tu-
kipalveluiden tarkoituksena ei ole ainoastaan toimia teknisena tukena vaan toimia ihmis-
ten ja liiketoiminnan apuna seka koordinoida tukipyyntdja. Palvelupisteet toimivat asiak-
kaan ja palveluntarjoajan ensimmaisend kohtaamispisteena, ja niiden pitaisikin toimia
informatiivisena ja empaattisena linkkina heidan valillaan. Palvelupisteessa tydskentele-
vien ihmisten tulisikin olla asiakaspalvelutaitoisia ja ymmartaa todella hyvin asiakasor-

ganisaatioiden liiketoimintaa, prosesseja seka kayttajia. (Axelos 2020, s.137-139)

Asiakastuen tehtavana on ratkaista tukipyyntoéja joko itse tai ohjata palvelupyynnét tar-
vittaessa eteenpain esimerkiksi konsulteille, kehittgjille tai teknisille asiantuntijoille. Asia-
kastukeen liittyvien prosessien ja kanavien toteutustavat vaihtelevat organisaatioiden va-
lilld, mutta yleisimmin tuki jarjestetdan palveluportaalin, mobiiliapplikaation, chatin tai
sahkopostin avulla. (Axelos 2020, s. 137-139) Asiakastuen toteutusmalli riippuu esimer-
kiksi organisaation koosta seka henkildsto- ja asiakasmaarasta, mutta tarkeinta on sel-
keiden prosessien ja toimintatapojen muodostaminen tuen yllapitoon. Erilaiset tikettijar-
jestelmat saattavat tehostaa asiakastuen yllapitoa varsinkin suuremmissa organisaa-
tioissa, mutta toimintamallin perustana pitaisi olla selkea vastuujako, jotta asiakkaan
viesteihin ja tukipyyntoihin reagoidaan tarvittavan nopeasti. Talla tavalla voidaan varmis-

taa palvelun laatu seka saatavuus, ja tehostaa jatkuvien palveluiden toimintaa.
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Kuten aiemmin on noussut esiin, toiminnanohjausjarjestelmaprojekteihin liittyy paljon si-
dosryhmia ja voidaan puhua jopa palveluekosysteemeista. Tama kompleksisuus aiheut-
taa haasteita myos palveluiden hallinnalle. Law et al. (2010) huomauttavat, etta jatku-
vissa palveluissa on tarkea sitouttaa aktiivisesti asiakasorganisaation henkiléstdéa kuten
loppukayttajia, IT-henkildstda ja johtoporrasta toimimaan yhteistydssa palveluntarjoajan
kanssa. He korostavat, ettd yhteydenpito asiakkaaseen ei saisi loppua yllapitovaihee-
seen siirryttdessa, vaan jatkuva tiedon jakaminen sidosryhmien valilla on edelleen to-
della tarkeaa. Palveluntarjoajan tulee kertoa asiakkaille esimerkiksi tulevista paivityksista
ja esittda kehitysehdotuksia, mutta vastavuoroisesti asiakkaan tulee informoida liiketoi-
mintansa muutoksista, jotta jarjestelma varmasti tukee jatkuvasti asiakkaan liiketoimin-

taprosesseja seka yrityksen toimintaa. (Law et al. 2010)

Kayttéonoton jalkeen on pyrittdva siihen, etta tietotaito ja osaaminen jarjestelman kayt-
toon liittyen sailyy asiakasorganisaatiossa myds tyontekijdiden vaihtuessa. Tarvittaessa
palveluntarjoaja voikin tukea asiakasta sekd dokumentoinnin ettd koulutusten kautta,
kun asiakas rekrytoi uusia tydntekijoitd. ERP:in kayttéonottoon liittyvat tavoitteet perus-
tuvat asiakasorganisaation lilketoimintamalliin seka -visioon ja naiden tavoitteiden tay-
tyisi sailya koko jarjestelman elinkaaren ajan selkeind, silla ne ohjaavat jarjestelman ke-
hitystd myds yllapito- ja tukivaiheessa. (Somers & Nelson 2002) Zhu et al. (2010) huo-
mauttavat, etta siirtyminen kayttdonottoprojektista jatkuviin palveluihin saattaa olla joille-
kin asiakasorganisaatioille todella haastava muutos. Asiakasorganisaatiot saattavat huo-
mata, etteivat sen resurssit riitd paivittaisen liiketoiminnan harjoittamisen lisaksi uuden
jarjestelman kanssa tyoskentelemiseen. Useimmiten asiakkaat tarvitsevatkin kayttoon-
oton jalkeisessa siirtymavaiheessa erityisen aktiivisesti tukea palveluntarjoajalta, joten

tama tulisi huomioida jatkuvien palveluiden suunnittelussa.

Jatkuvissa palveluissa asiakkaat tarvitsevat etenkin konsultatiivista tukea, jotta he pys-
tyvat kayttdmaan jarjestelmaa tehokkaasti liiketoimintansa tukena. Zhu et al. (2010) mu-
kaan hyvalla konsultilla onkin seka teknista jarjestelman kayttoon liittyvaa tietamysta etta
aikaisemmissa asiakasprojekteissa kerrytettyd osaamista ja parhaita kaytantéja. Konsul-
tit ohjeistavat operatiivisella tasolla jarjestelman kayttda ja auttavat asiakasyrityksen joh-
toa jarjestelman kaytdn vakiinnuttamisessa, mika vaatii myds ihmis- ja muutosjohtami-
sen taitoa. Zhu et al. (2010) jatkaa, ettd muihin IT-jarjestelmiin verrattuna toiminnanoh-
jausjarjestelmaa ei tule nadhda vain ohjelmistopakettina vaan kokonaisvaltaisena liiketoi-
mintaratkaisuna, jonka merkitys ulottuu myds kayttdéonoton jalkeiseen aikaan. Seka asi-
akkaan ettd palveluntarjoajan tuleekin suhtautua ERP-projektiin pitkdaikaisena jatku-

vana prosessina, jota tulee jatkuvasti arvioida ja kehittaa.
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4. ARVON YHTEISLUONTI PILVIPOHJAISEN TOI-
MINNANOHJAUSJARJESTELMAN JATKU-
VISSA PALVELUISSA

Tama luku kokoaa yhteen tarkeimmat 16ydokset aiemmista teorialuvuista 2 ja 3, joiden
pohjana kaytettiin kirjallisuuskatsausta. Naiden perusteella kuvataan teorian vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Teoreettisen tutkimuksen tarkoituksena oli taustoittaa diplomity6n
empiiristd osaa ja tunnistaa nykykirjallisuuden tila tutkittavasta aiheesta. Taman tutki-
muksen tavoitteena on tunnistaa, miten arvonluontia voidaan kehittaa pilvipohjaisen toi-
minnanohjausjarjestelman jatkuvissa palveluissa. Ymmartaaksemme mita arvonluonti
tarkoittaa palveluntarjoajan seka asiakkaan nakdkulmasta, ja millaisia palvelutarpeita
asiakkailla on, tulee ensin maaritella arvonluontiin liittyvat termit ja konseptit. Taman li-
saksi tulee tutkia tarkemmin pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman erityispiirteita
seka ERP-projekteja. Tasta syysta tutkimuksen teoriaosuus kattaa toiminnanohjausjar-
jestelmat yleisella tasolla seka pilviteknologian nakdkulmasta. Teoriassa kuvataan myods
ERP-projektin elinkaari seka siihen liittyvien sidosryhmien roolit. Toinen teorialuku kes-
kittyy arvonluonnin teoriaan ja IT-palveluiden hallintaan ja kuvaa tarkemmin jatkuvissa
palveluissa huomioon otettavia asioita. IT-palveluiden hallintaa tutkimalla pyrittiin 16yta-
maan toimintamalleja, joiden avulla kehittaa jatkuvia palveluja. Alla olevassa kuvassa 10
on tutkimuksen teoriaosuuden paateemojen yhteenveto, joka kokoaa teoreettisen viite-

kehyksen.

Arvonluonti

Palvelunhallinta

Jatkuvat palvelut

ERP

Sidosryhmit Pilvipalvelumallit

Asiakas Palveluntarjoaja

Kuva 10. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Vargo & Lusch (2004) ja Vargo et al. (2008) mukaan palvelulla tarkoitetaan tiedon ja

osaamisen soveltamista toisen hyodyksi. Palveluilla pyritdan siis arvonluontiin, joka on
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Vargo et al. (2008) mukaan kaiken liiketoiminnan keskeisin prosessi ja tavoite. Arvon-
luontiprosessissa syntyvaa arvoa kuvaillaan kirjallisuuden perusteella subjektiiviseksi
kokemukseksi, joka riippuu sitd maarittavasta henkildsta, joten arvoa on mahdoton maa-
ritella yksiselitteisesti. ERP-kontekstissa tdma tarkoittaa, etta asiakkaat saattavat arvos-
taa erilaisia asioita ja palvelutarpeet olla erilaisia, mika korostaa palveluntarjoajan ja asi-

akkaan yhteistydn sekd kommunikoinnin tarkeytta.

Kirjallisuudessa tunnistetaan kaksi arvon eri merkitysta, kaytté- ja vaihdanta-arvo, jotka
yhdistetaan kahteen eri arvonluonnin logiikkaan: palvelukeskeiseen ja tavarakeskeiseen
logiikkaan. (Bowman & Ambrosini 2000; Vargo et al. 2008) Naista palvelukeskeinen lo-
giikka sopii ERP-kontekstiin, koska se korostaa myds asiakaskokemuksen ja asiakas-
l&htdisyyden roolia arvonluonnissa, ja arvon muodostuminen tapahtuu vasta kaytetta-
essa tuotetta tai palvelua. Palvelukeskeisen logiikan mukaisesti arvonluontiprosessilla
viitataan vastavuoroiseen arvon yhteisluonnin prosessiin, johon sekad palveluntarjoaja
ettd asiakas osallistuvat. Arvon yhteisluonnissa molemmat sidosryhmat kuluttavat omia
resurssejaan toisen osapuolen hyvaksi ja heidan valilldadn on molempia hyddyttava
suhde, mika tulee ottaa huomioon yhteistyossa. Koska toiminnanohjausjarjestelman toi-
mitusprosesseihin liittyy myos muita sidosryhmia kuten ERP-jarjestelman toimittaja, voi-
daan tassa yhteydessa puhua palveluekosysteemista ja arvoverkosta, joka koostuu

useista eri toimijoista, jotka yhdessa luovat arvoa.

Teoriassa korostuu, etta tarkasteltaessa asiakkaalle muodostuvaa kokonaisarvoa tulee
ottaa huomioon koko asiakaskokemus. Asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikutta-
vat pelkan palvelun lisdksi myos asiakkaan ja palveluntarjoajan valiset vuorovaikutus-
suhteet sekd asiakkaan ennakkoon luomat odotukset. (Gronroos 2000; Payne et al.
2008; Helander & Ulkuniemi 2012) Taman lisaksi nykytutkimus kehottaa tavoittelemaan
arvon yhteisluontia, silld sen avulla voidaan vastata paremmin asiakastarpeisiin. Arvon
yhteisluonnin toteuttaminen tulisi kuitenkin suunnitella aina arvolupaukseen ja palvelun
ydintarkoitukseen pohjautuen. Palveluntarjoajan tehtdva onkin mahdollistaa arvon yh-
teisluonti eli luoda olosuhteet ja alusta vuorovaikutteiselle yhteistydlle. Palveluntarjoaja
ei voi kuitenkaan vaikuttaa kaikkiin asiakkaan prosesseihin vaan asiakas on osittain itse
vastuussa kayttdarvon muodostumisesta. (Vargo & Lusch 2004; Payne et al. 2008).
Tama nakdkulma vahvistaa Marston et al. (2011) esittdmaa kuvausta palveluntarjoajasta

mahdollistajana.

Koska arvonluontiprosessi tapahtuu yhteistyéssa ja vuorovaikutuksessa eri toimijoiden
valilla, mutta arvo ndhdaan subjektiivisena ja muuttuvana kokemuksena, tulisi pyrkia

maarittelemaan, mika luo arvoa eri sidosryhmille jatkuvissa palveluissa. Tassa tutkimuk-
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sessa keskitytdan palveluntarjoajan seka asiakkaan arvonluonnin nakékulmiin, joita voi-
daan tarkastella kirjallisuudesta tunnistettujen arvonluontifunktioiden kautta. Suorat ja
epasuorat arvonluontifunktiot kuvaavat eri tapoja, joilla arvo ilmenee asiakassuhteessa.
(Walter et al. 2001, s.367—-369). Arvonluonnin funktioiden teoria soveltuu etenkin palve-
luntarjoajan nakdkulman tarkasteluun ja antaa vastauksia tutkimuksen toiseen alatutki-
muskysymykseen. Tutkimuksessa selvitettiin ensin toiminnanohjausjarjestelman merki-
tysta ja arvoa yrityksille yleisella tasolla ja sen jalkeen keskityttiin pilvipohjaisen ERP:in
arvonluontimahdollisuuksiin. Hustad et al. (2019) mukaan toiminnanohjausjarjestelma
luo arvoa yrityksille monella tavalla ja se koetaan kilpailukyvyn sailyttamisen edellytyk-
sena nykyliiketoimintamaailmassa. Toiminnanohjausjarjestelmia on alettu kehittda jo
1990-luvulla, ja siité lIahtien ne ovat kehittyneet ja laajentuneet jatkuvasti, mutta edelleen
niiden perustarkoitus on toimia yrityksen keskeisena ydintietokantana ja tehostaa seka
automatisoida liiketoimintaprosesseja. (Jacobs & Weston 2007; Hakkinen & Hilmola
2008; Fesak et al. 2012; Johansson & Ruivo 2013)

ERP-jarjestelmat koostuvat useimmiten moduuleista, mika tarkoittaa kaytannossa sita,
etta yritykset voivat sisallyttaa toiminnanohjausjarjestelmaansa haluamiaan liiketoiminta-
alueita kuten taloushallinnon, varastonhallinnan tai tuotannonohjauksen, ja naiden kayt-
toéonotto voidaan toteuttaa vaiheittain (Davenport 1998; Hakkinen & Hilmola 2008; Fesak
et al. 2012; Johansson & Ruivo 2013). Jarjestelmia voidaan kustomoida tarvittaessa
melko paljonkin asiakkaita varten, ja sen lisdksi asiakaskohtainen parametrointi helpot-
taa jarjestelman konfigurointia eri liiketoimintatarpeisiin. Usein asiakkaat joutuvat kuiten-
kin mukauttamaan myds omia prosessejaan ERP-projektien aikana (Davenport 1998).
Kirjallisuudessa korostetaan erityisesti sita, ettad toiminnanohjausjarjestelma ei itsessaan
luo organisaatiolle arvoa, ellei sitd hyddynneta oikein (Johansson & Newman 2010). Ta-
man takia palveluntarjoajan tehtava on varmistaa, ettd asiakas saa hyddynnettya jarjes-

telman koko potentiaalin.

Pilviteknologian ja SaaS-palveluiden yleistymisen ansiosta myds yha useammat Pk-yri-
tykset ovat pystyneet hankkimaan toiminnanohjausjarjestelman, silla pilvipohjaiset ERP-
jarjestelmat ovat kustannustehokkaampia kuin perinteiset palvelinpohjaiset ratkaisut
(Fesak et al. 2012; Sodomka & Klcova 2016; Hustad et al. 2019). Kirjallisuudessa tode-
taan, etta pilvilaskenta vaikuttaa esimerkiksi IT-palveluiden kehitykseen, skaalautuvuu-
teen, kayttdonottoon, yllapitoon, paivittdmiseen ja laskuttamiseen sekd mahdollistaa li-
saksi uusien palvelujen tarjoamisen. (Marston et al. 2011; Leimeister et al. 2014) Kirjal-
lisuudessa mainitaan myds useita pilvipohjaisen ERP-jarjestelman hyotyja, kuten pie-
nempi alkuinvestointi, laiteriippumattomuus, joustavuus, nopeampi kayttéonotto ja jar-

jestelman automaattiset paivitykset. (Salo 2010; Marston et al. 2011; Bjelland & Haddara
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2018; Hustad et al. 2019) Talla hetkella kirjallisuudessa onkin tutkittu enimmakseen pil-
vipohjaisten ERP-jarjestelmien aiheuttamia hydtyja seka haasteita verraten niita palve-
linpohjaisiin jarjestelmiin. Tutkimuskirjallisuus on keskittynyt kuvaamaan ERP-asiak-
kaalle ilmenevia hyo6tyja, mutta se tunnistaa myés ERP-palveluntarjoajien tarpeen muut-

taa liiketoimintaa ja palvelumallejaan pilviteknologian myéta.

Tutkimuksessa esitelty Markus & Tanis (2000) kehittama ERP-projektimalli kuvaa ki-
teytetysti toiminnanohjausjarjestelmaprojektin sisaltamat vaiheet: 1) valmistelu, 2) kayt-
toéonotto, 3) toiminnan vakiinnuttaminen seka 4) yllapito ja tuki. Tama tutkimus keskittyy
erityisesti yllapidon ja tuen vaiheeseen eli jatkuviin palveluihin, joissa palveluntarjoajan
tehtava on tukea asiakasta ja kehittaa jarjestelmaa jatkuvasti asiakkaan liiketoimintastra-
tegian mukaisesti. Palveluntarjoajan rooli on siis toimia jatkuvissa palveluissa arvonluon-
nin mahdollistajana eli tarjota asiakkaalle tarvittavat resurssit, jotta asiakas saa jarjestel-
mastadan mahdollisimman suuren hyddyn irti (Somers & Nelson 2002; Marston et al.
2011). Kirjallisuudesta nousee esiin se, etta erityisesti siitymavaihe projektista jatkuviin
palveluihin on kriittinen asiakkaan jarjestelman kayton kannalta, ja asiakas tarvitsee sil-
loin paljon tukea palveluntarjoajalta. Tama tarkoittaa, etta juuri siirtymavaiheessa, kun
asiakas vakiinnuttaa uutta jarjestelmaa organisaationsa toimintaan, palveluntarjoajan

rooli arvonluonnin mahdollistajana korostuu.

ERP-projektia kuvataankin tutkimuksessa epasuoran myyntiprosessin kautta. Siihen liit-
tyy kolme sidosryhmaa, silla asiakkaat eivat osta jarjestelmaa suoraan toimittajalta vaan
paikalliselta jalleenmyyjalta eli palveluntarjoajalta. Kirjallisuudessa jalleenmyyjan roolista
kaytetaan useita eri nimityksia ja esimerkiksi Marston et al. (2011) kuvailevat jalleenmyy-
jid mahdollistajina (enablers), joiden tarkoitus on helpottaa ERP-jarjestelman kayttéon-
ottoa sekad kayttoa tarjoamiensa palvelujen kautta. Jalleenmyyjan eli palveluntarjoajan
tuleekin tuntea asiakkaan liiketoiminta erityisen hyvin, jotta he voivat yhdessa kehittaa
jarjestelmaa asiakkaan tarpeita vastaavaksi. Myyntiprosessimallia verrataan myds ar-
vonluontiketjuun, jossa kaikki kolme sidosryhmaa vaikuttavat syntyvaan arvoon eli ERP-
kontekstissa jarjestelman kehittamiseen. Kaikilla sidosryhmilla on kuitenkin omat liiketoi-
minnalliset tavoitteensa, mika saattaa aiheuttaa ristiriitoja ERP-toimitusprosessissa. (Jo-

hansson & Newman 2010)

Vaikka pilviteknologia mahdollistaa uudenlaisen sovellusarkkitehtuurin ja siten myds uu-
denlaisia arvonluontikeinoja, on se luonut my6s uusia haasteita etenkin palveluntarjo-
ajille. Suurin yksittdinen muutos on se, ettei versionvaihtoprojekteja enaa toteuteta (Peng
& Gala 2014; Bjelland & Haddara 2018), silla jarjestelman elinkaari on teoreettisesti ikui-

nen, koska jarjestelma paivittyy automaattisesti uudempaan versioon. Palveluntarjoajan
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taytyy siis tarkastella ansaintalogiikkaansa uudella tavalla (Boillat & Legner 2013). Jat-
kuvissa palveluissa palveluntarjoajan rooli on tukea asiakkaita, jarjestaa kayttajakoulu-
tuksia ja kehittaa jarjestelmaa, ja lisaksi pilvipohjaisen ERP:in jatkuvissa palveluissa pal-
veluntarjoajien tulisi kiinnittda erityistd huomiota paivitysten aiheuttamiin muutoksiin.
(Somers & Nelson 2002)

Palveluntarjoajan tulee tunnistaa haasteet, joita esimerkiksi jatkuvat paivitykset saattavat
aiheuttaa asiakkaille ja kdantda ne uusiksi arvonluontimahdollisuuksiksi, joilla palvella
asiakasta. Kirjallisuudessa korostetaankin toiminnanohjausjarjestelmien olevan niin laa-
joja kokonaisuuksia, ettéd asiakkailta jaa usein hyédyntamatta iso osa arvoa tuottavista
toiminnoista (Johansson & Newman 2010). Lisdantyneet automaattiset paivitykset vai-
keuttavat tilannetta yhd enemman, joten palveluntarjoajan tulisikin omaksua uudet toi-
minnot ja muutokset nopeasti, jotta he voivat kertoa niista asiakkaille. Kirjallisuudessa
korostetaankin, ettéd palveluntarjoajien taytyy toimia entistd proaktiivisemmin eli ennus-
taa asiakastarpeita seka uutta teknologiaa. Toisaalta palveluntarjoajien taytyy osata hal-
lita palvelutarjpamaansa ja tunnistaa juuri ne uudet teknologiat, jotka luovat asiakkaalle

arvoa ja liittaa ne osaksi heidan ratkaisujaan. (Knapp 2010, s.6)

Teorian perusteella vastaus ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen “Mité arvonluonti
jatkuvissa palveluissa tarkoittaa palveluntarjoajan nakékulmasta?” on, etta arvon-
luonti ERP:in jatkuvissa palveluissa muodostuu palveluntarjoajalle monista eri funkti-
oista, joiden valilla sen tulisi tasapainotella. Arvonluontia tulisi kehittda yhdessa asiak-
kaan seka muiden sidosryhmien, kuten ERP-toimittajan, kanssa. Palveluntarjoajan rooli
on toimia arvonluonnin mahdollistajana ja luoda asiakkaalle tarvittavat resurssit, joiden
avulla se voi hyddyntad ERP-jarjestelman koko potentiaalin. Tama tarkoittaa myo6s uusia
palveluita, joilla vastata asiakkaiden tarpeisiin. Teorian perusteella pilvipohjaiset toimin-
nanohjausjarjestelmat ovat aiheuttaneet asiakkaille uudenlaisia haasteita, joiden ratkai-
semiseen palveluntarjoajan kannattaa keskittya. Taman lisaksi kirjallisuudessa korostuu
asiakaspalvelun ja vuorovaikutuksen rooli asiakasarvon luomisessa eli palveluntarjoajan
tulee huomioida kokonaisvaltainen palvelukokemus. Alla olevassa taulukossa 4 kuva-
taan palveluntarjoajan ja asiakkaan roolit arvonluonnin prosessissa jatkuvien palveluiden
nakokulmasta. Taulukosta kay ilmi, ettd arvo muodostuu heille eri tavoin, mutta molem-
pien tavoitteena on toteuttaa yhteistydn keinoin arvon yhteisluontia. Arvon yhteisluonnin
prosessissa seka asiakas etta palveluntarjoaja kayttavat omia resurssejaan toisen hy-

vaksi, jolloin molemmille osapuolille syntyy arvoa.



44

Taulukko 4. Asiakkaan ja palveluntarjoajan roolit arvonluonnin prosessissa

Rooli Arvonluonnin mahdollistaja Arvon yhteisluoja
Arvon muodostuminen Arvonluontifunktiot Palvelukokemus
Tavoite Arvon yhteisluonti Arvon yhteisluonti
. Jarjestelmaosaaminen, kehitys, uudet Toimialatieto, palvelu- ja
Resurssit o )
lisdarvotuotteet kehitystarpeet

IT-palvelunhallinta, yhteistyd, tuki- ja

Keinot arvonluontiin
koulutuspalvelut

Vuorovaikutus ja yhteistyé

Teorian pohjalta ei saada suoria vastauksia toiseen alatutkimuskysymykseen eli “Mil-
laista palvelua asiakkaat haluavat palveluntarjoajaltaan pilvipohjaisen ERP:in jat-
kuvissa palveluissa?”. Kirjallisuudessa kuitenkin tunnistetaan pilviteknologian aiheut-
tamia uusia haasteita, jotka luovat uudenlaisia palvelutarpeita asiakkaille. Erityisesti kou-
lutus- ja konsultointipalvelujen merkitys korostuu kirjallisuudessa jarjestelman jatkuvan
kehityksen ja nopeamman paivitystahdin takia. Osaamisen ja tiedon siirtdminen asiak-
kaalle on hyvin tarkeaa, joten myds palveluntarjoajan oma jatkuvan oppimisen ja uuden

sisaistamisen taito siis korostuvat pilvimaailmassa.

Viimeinen teorian alaluku keskittyy IT-palveluhallintaan, jonka avulla organisaatiot voivat
tuottaa asiakastarpeita vastaavia palveluita, jotka tdssa kontekstissa tarkoittavat pilvi-
pohjaisen toiminnanohjausjarjestelman tuki- ja yllapitovaiheen palveluja. IT-palvelunhal-
linnassa tarkeintd on muodostaa tehokkaat ja toimivat prosessit, jotka ohjaavat seka pal-
veluntarjoajaorganisaation ettd asiakkaan toimintaa (Knapp 2010, s.1). Nama yhteis-
tydta ohjaavat toimintatavat kannattaa maaritelld palvelusopimuksessa, jonka pohjalta
jatkuvat palvelut toteutetaan. Pilvipohjaisen ERP:in erityispiirteet huomioon ottaen,
Knappin (2010, s.14) esittelemasta IT-palvelunhallinnan prosessikehyksesta korostuvat
seuraavat prosessit: muutoksenhallinta, palvelutasonhallinta, palveluraportointi, julkai-
sunhallinta seka ongelman- ja hairionhallinta. Naiden prosessien avulla palveluntarjoaja
voi vastata paremmin asiakkaiden vaatimuksiin ja kehittda jatkuvissa palveluissa arvon-

luontia.
Alla oleva kuva 11 kiteyttaa tutkimuksen teoreettisen tuloksen, joka vastaa tutkimuksen
paakysymykseen ”"Miten kehittaa pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jat-

kuvia palveluita arvon yhteisluonnin ndkokulmasta?”.
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Asiakkaalle realisoituva kokonaisarvo

t
[ Asiakaskokemus ]
Ennakko- Jérje__SteITﬂ'én Vuorovaikutus Palvelutarpeet
odotukset kaytto
Asiakas

Arvon yhteisluonti

Palveluntarjoaja

IT-palvelunhallinta Kouluttaminen Yhteistyd Uudet palvelut
[ Arvonluonnin funktiot ]

Palveluntarjoajalle realisoituva
kokonaisarvo

Kuva 11. Arvon yhteisluonnin prosessi ERP:in jatkuvissa palveluissa teorian poh-
Jalta

Palveluntarjoaja seka asiakas vaikuttavat yhdessa arvon muodostumiseen pilvipohjai-
sen toiminnanohjausjarjestelman jatkuvissa palveluissa. Palveluntarjoajan rooli on kui-
tenkin toimia prosessissa arvonluonnin mahdollistajana ja kehittda jatkuvia palveluita.
Palveluntarjoaja voi hyddyntda jo aiemmin mainittuja IT-palvelunhallinnan prosesseja
tuki- ja yllapitopalveluiden suunnittelussa ja hyodyntaa yhteistyota esimerkiksi jarjestel-
matoimittajan kanssa. Palveluntarjoajan uusien palveluiden tulisi vastata asiakkaiden
tarpeisiin ja haasteisiin, joita jarjestelman pilvipohjaisuus aiheuttaa. Asiakas voi vaikuttaa
muodostuvaan kokonaisarvoon hyodyntamalla jarjestelman koko potentiaalin ja kommu-
nikoimalla palveluntarjoajalle palvelutarpeitaan, jotta niita voidaan ratkoa yhteistyossa.
Asiakkaalle realisoituva arvo muodostuu koko asiakaskokemuksen perusteella ja palve-
luntarjoaja taas muodostaa kokonaisarvon kirjallisuudessa tunnistettujen arvonluonti-

funktioiden kautta.

Empiirisen tutkimuksen avulla pyritdan tdydentamaan tutkimuksen tuloksia selvittamalla,
millaisia konkreettisia palvelutarpeita asiakkailla on ja tutkimaan heidan ennakko-odo-
tuksiaan pilvipohjaista toiminnanohjausjarjestelmaa seka jatkuvia palveluja kohtaan. Ta-
man lisaksi empiirisen tutkimuksen avulla pyritdan tarkentamaan, mitka teoriassa esitel-
Iyt arvonluontifunktiot ovat case-organisaatiolle tarkeimpia ERP:in jatkuvien palveluiden

kontekstissa. Naiden molempien nakoékulmien selvittdminen koetaan merkityksellisena
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etenkin kirjallisuudessa korostuneen arvon yhteisluonnin teorian takia. Empiirisessa tut-
kimuksessa selvitetddn myos palveluntarjoajan ja asiakkaan nakdékulmia yhteistydhon
seka asiakassuhteen muodostumiseen, koska teoriassa korostui asiakassuhteen ja vuo-
rovaikutuksen merkitys.
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5. TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN
TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen toteutus. Luvussa esitelldan lyhyesti hyodynnetyt
tutkimusmenetelmat, datan kerays eli teemahaastatteluiden toteutus seka aineiston ka-
sittelyprosessi. Empiirinen tutkimus toteutettiin siis kvalitatiivisena tutkimuksena teema-
haastatteluiden muodossa. Tutkimusta varten haastateltiin yhteensa 11 eri henkild3a,
jotka olivat seka asiakasorganisaatioiden edustajia ettéd case-organisaation tyontekijoita.

Naiden kahden nakdkulman kautta pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

5.1 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus sisaltaa kaksi osaa: teoreettisen kirjallisuuskatsauksen seka empiirisen
osuuden, joka toteutetaan kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Empiirinen osuus koos-
tuu teemahaastatteluista case-organisaation tyontekijoiden seka valikoitujen asiakkai-
den kanssa. Empiirisen tutkimuksen tavoite on tukea kirjallisuuskatsausta, ja haastatte-
luiden avulla pyritaan I6ytamaan tuoreinta relevanttia tietoa asiakastarpeista ERP-pro-
jektivaiheen jalkeisena aikana. Taman lisaksi haastatteluiden avulla selvitetdan arvon-
luontiin liittyvia tekijoitéd sekd case-organisaation eli palveluntarjoajan etta asiakkaiden
nakokulmasta. Haastatteluiden kautta pyritdan saamaan tietoa juuri case-organisaation
tarpeita varten heidan tarjoamiinsa ratkaisuihin seka palveluihin liittyen, mika osaltaan

rajaa tutkimusta.

Saunders et al. (2016) seka Erikssonin & Kovalaisen (2008) mukaan tutkimuksen toteut-
taminen aloitetaan usein metodologisten valintojen maarittelemisella eli paattamalla tut-
kimuksen luonne. Tama tarkoittaa valintaa siita, toteutetaanko tutkimus kvalitatiivisesti,
kvantitatiivisesti vai naiden yhdistelmana. Tutkimuksen luonteen sekd muiden metodo-
logisten valintojen tulisikin tukea tutkimuksen tavoitteita seka tutkimuskysymyksiin vas-
taamista (Saunders et al. 2016). Cassel & Symon (2004) seka Erikssonin & Kovalaisen
(2008) mukaan kvalitatiiviset tutkimukset toteutetaan tyypillisesti haastattelututkimuk-
sena, mika sopii myds tdman tutkimuksen tarkoitukseen. Seka aiemmin esitettyjen tutki-
muskysymysten asettelu ettd tutkimuksen tavoitteet ohjaavat tutkimuksen toteutusta
myos kvalitatiiviseen suuntaan. Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle on tyypillista
my0s kontekstisidonnaisuus, joten organisaatioon sijoittuva tutkimus kannattaa toteuttaa

kvalitatiivisesti (Eriksson & Kovalainen 2008; Saunders et al. 2016).
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Empiirinen tutkimus toteutetaan teemahaastatteluina, joiden kysymysrunko perustuu kir-
jallisuuskatsauksessa esiin nouseviin teemoihin seka tutkimusteorioihin. Teoriaa kayte-
taan tassa tutkimuksessa siis teoriasidonnaisesti eli tutkimus toteutetaan abduktiivisesti.
Saunders et al. (2016), Tuomi & Sarajarvi (2018) seka Eriksson & Kovalainen (2008)
tunnistavat kolme erilaista paattelytapaa tutkimusotteeseen liittyen. Deduktiivinen paat-
tely tarkoittaa, etta tutkimus perustuu kirjallisuuskatsauksessa ldydettyyn teoriaan, jonka
perusteella luodaan tutkimusstrategia, joka on todennettavissa tai falsifioitavissa testaa-
malla. Induktiivisen paattelyn I&dhtokohtana kaytetaan painvastoin empiirista tutkimusta,
josta keratyn datan perusteella luodaan uusi teoria tai malli. (Saunders et al. 2016; Tuomi
& Sarajarvi 2018) Tassa tutkimuksessa hyddynnettavasta paattelytavasta eli abduktiivi-
suudesta voidaan tunnistaa molempia seka induktiivisia ettad deduktiivisia piirteita (Saun-
ders et al. 2016). Abduktiivisuus sopiikin parhaiten tutkimuksiin, joissa teoria seka em-
piirinen tutkimus vuorottelevat ja kdyvat keskendan vuoropuhelua. Teoria voi vahvistaa
empiirisia 16ydoksia seka auttaa empiirisen tutkimuksen, kuten tassa tapauksessa tee-
mahaastatteluiden, suunnittelemista. Toisaalta empiriasta voidaan 16ytda uutta tietoa,
joka voi kumota tai muokata joitakin teoriassa aiemmin I0ydettyja saannonmukaisuuksia
tai malleja. (Saunders et al. 2016; Tuomi & Sarajarvi 2018) Abduktiivista paattelya hyo-
dynnetaan useimmiten tutkimuksissa, joissa olemassa olevaa mallia tai teoriaa halutaan

muokata (Saunders et al. 2016).

Taman tutkimuksen filosofinen nakdkulma on pragmatismi, mika sopii tutkimuksiin,
joissa esimerkiksi kehitetddn organisaatioiden kaytanteitd tai ratkaistaan ongelmia.
Pragmatismi on arvopohjainen filosofia, joka painottaa kaytantdéa seka tutkimuksen tu-
losten konkreettista vaikutusta. (Saunders et al. 2016) Pragmaattinen ajattelu tukee tut-
kimuksen tavoitetta eli pyrkimysta kehittda tutkimuksen perusteella case-organisaation
jatkuvia palveluita. Pragmatismia suositellaankin kaytettavaksi tutkimuksissa, joissa ha-
lutaan parantaa esimerkiksi organisaation prosesseja sailyttdmalla kuitenkin akateemi-
nen tutkimuslaatu. Pragmatismi tunnustaa myds organisaation monimutkaisuuden seka
dynaamiset ja muuttuvat rakenteet (Kelly & Cordeiro 2020), joten se sopii organisaatioon

littyvaan tutkimukseen.

Saunders et al. (2016) mukaan tutkimukset voidaan jaotella myds niiden tyypin eli stra-
tegian mukaan. Tutkimusstrategia kuvaa sita, miten tutkimuskysymykseen pyritdan vas-
taamaan ja miten tutkimuksen tavoitteet saavutetaan. Tama tutkimus toteutetaan ta-
paustutkimuksena. Tapaustutkimuksella (case study) viitataan usein syvalliseen tutki-
mukseen yksittaisesta aiheesta, iimidsta tai esimerkiksi joukosta tapauksia, joka sisaltaa

prosesseja (Cassel & Symon 2004; Eriksson & Kovalainen 2008; Saunders et al. 2016).
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Tapaustutkimus toteutetaan tyypillisesti kvalitatiivisena eli tapausta kuvataan seka tutki-
taan etenkin miten- ja miksi-kysymysten kautta, mutta sille ovat ominaisia myds kvanti-
tatiiviset tutkimustavat. Tapaustutkimusta pyritdan toteuttamaan sen luonnollisessa toi-
mintaymparistossa eli esimerkiksi yrityksessa tai organisaatiossa. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006; Eriksson & Kovalainen 2008) Tassakin tapauksessa tutkimus kes-
kittyy case-organisaatioon seka sen asiakkaisiin. Tapaustutkimus sopii taman tutkimuk-
sen tutkimusstrategiaksi, silld sille on keskeista sen kontekstin ymmartaminen (Cassel &
Symon 2004; Eriksson & Kovalainen 2008; Saunders et al. 2016). Taman tutkimuksen
kontekstia rajaavia tekijoitéd ovat esimerkiksi case-organisaatio itse sekd sen asiakkaat
ja myytava ratkaisu eli Microsoft Dynamics 365 Business Central. Tutkittava tapaus on
case-organisaation jatkuvien palvelujen kehittdminen arvon yhteisluonnin ndkékulmasta.

Kuva 12 esittelee tutkimuksen metodologiset valinnat.

Pragmatismi

Abduktiivinen paattely
Kvalitatiivinen
tutkimus

Poikittainen
tapaustutkimus

Teemahaastattelut

Kuva 12. Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tarkemmin kuvattuna tutkimus toteutetaan siis kvalitatiivisena teemahaastatteluna.
Haastateltavat koostuvat seka case-organisaation tyontekijdista etta asiakkaista ja nama
valitaan yhdessa case-organisaation edustajan kanssa. Talla tavoin varmistetaan, etta
haastatteluista saadaan mahdollisimman laaja ja edustava otos, sekd saadaan tietoa,
joka tukee tutkimuksen tavoitteita. Teemahaastattelulla viitataan haastatteluun, jossa ei
tarvitse olla valmiiksi muotoiltuja tarkkoja kysymyksia, vaan haastattelu perustuu etuka-
teen suunniteltuihin teemoihin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Eriksson &
Kovalainen 2008; Saunders et al. 2016). Teemahaastattelu sopiikin hyvin aineiston ke-
radmiseen tapaustutkimuksessa, jossa halutaan syvallinen kuva tietysta aiheesta (Saun-
ders et al. 2016).
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Saunders et al. (2016) mukaan tutkimukset voidaan myds jakaa niiden keston eli datan
keraamisen aikavalin perusteella. Teemahaastattelut toteutetaan lyhyella aikavalilla noin
kuukauden aikana. Tama tutkimus toteutetaan siis poikittaistutkimuksena, silla organi-
saatiosta ja asiakkailta kerataan tietoa haastatteluiden avulla vain tiettyna ajankohtana.
Usein tapaustutkimukset, jotka toteutetaan poikittaistutkimuksena perustuvatkin haastat-

teluihin, jotka on toteutettu lyhyen aikavalin aikana (Saunders et al. 2016).

5.1.1 Kvalitatiivinen tutkimus
Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, jossa data kerattiin teema-

haastatteluiden avulla. Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin tutkimuksiin, jotka sijoittuvat
organisaatioihin ja joiden tavoitteena on |16ytaa kuvailevia vastauksia miten- ja miksi-ky-
symyksiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Eriksson & Kovalainen 2008).
Kvalitatiiviset tutkimukset toteutetaan usein kontekstisidonnaisesti, mika on ominaista
my0s tapaustutkimuksille, jotka toteutetaan tutkimusaiheeseen liittyvassa toimintaympa-

ristossa.

Laadullinen tutkimus voidaan toteuttaa monen eri tutkimusmenetelman avulla. Tutkimus-
menetelman valintaan vaikuttavat esimerkiksi tutkimuksen tavoite seka tutkimuskysy-
mysten asettelu (Saunders et al. 2016). Teemahaastattelu sopii tdman tutkimuksen ta-
voitteeseen, silla teemahaastatteluiden avulla haastateltavilta voidaan saada syvallisia
ja monipuolisia vastauksia eika haastattelijalla tarvitse valttdmatta olla valmiiksi muotoil-
tuja kysymyksia (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Saunders et al. 2016). Haas-
tatteluita voidaan my0s varioida haastateltavan henkilén seka tilanteen mukaan (Saun-
ders et al. 2016). Tassa tutkimuksessa kysymysten asettelua varioitiin, koska haastatel-
tavat jakaantuivat kahteen kategoriaan, joilla oli erilaiset taustat seka nakokulmat aihei-
siin. Empirian avulla haluttiin mahdollisimman laaja ndkemys tutkittavaan aiheeseen, jo-
ten tutkimuksessa paadyttiin haastattelemaan seka case-organisaation asiakkaita etta
tydntekijoita. Varsinkin teoriapohjasta noussut teema arvon yhteisluonti vaikutti paaték-

seen siitd, ettd empiirisessa tutkimuksessa kannattaa tutkia molempia nakodkulmia.

Teemahaastatteluiden teemat muodostetaan useimmiten kirjallisuuteen, pohdittuihin
teorioihin seka aiempaan kokemukseen perustuen (Saunders et al. 2016). Haastatteluja
varten tunnistettiin keskeisimpia teemoja teoriaosuudesta, joiden pohjalta suunniteltiin
haastatteluiden alustavat rakenteet ja joitakin valmiita kysymyksia. Asiakkaiden ja case-
organisaation haastatteluihin suunniteltin omat haastattelurungot, silla heiltd haluttiin
selvittda hieman eri asioita. Asiakashaastatteluiden runko on esitelty liitteessa A ja pal-

veluntarjoajan edustajien haastattelurunko liitteessa B. Taman tutkimuksen haastattelui-
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den teemat perustuvat tutkittuun arvonluonnin teoriaan yhdistettyna pilvipohjaisen toi-
minnanohjausjarjestelman jatkuvien palveluiden kontekstiin. Kysymykset pohjautuvat

my0s IT-palvelunhallinnan prosesseihin ja palvelukokemuksen muodostumiseen.

Asiakkailta haluttiin kuulla heidan odotuksiaan ja tarpeitaan pilvipohjaisen toiminnanoh-
jausjarjestelman jatkuvissa palveluissa. Taman lisdksi haastatteluissa haluttiin tutkia pal-
veluntarjoajan seka asiakkaan valista yhteisty6ta ja vuorovaikutusta. Palveluntarjoajan
edustajien haastatteluissa pyrittiin ymmartamaan sitd, miten arvo muodostuu heille ja
toisaalta, millaisia haasteita pilvipohjainen ERP on heille aiheuttanut. Palveluntarjoajan
edustajien haastatteluissa hyddynnettiin myos teoriassa tunnistettuja arvonluonnin funk-
tioita, jotka esiteltiin haastattelutilanteessa case-organisaation edustajille. Tarkoituksena
oli selvittdd, miten nama arvonluonnin funktiot nayttaytyvat ERP-palveluntarjoajalle ja
I6ytaa konkreettisia esimerkkeja arvonluonnista. Haastattelurungoissa esitettyjen kysy-
mysten tarkoitus oli varmistaa, ettd haastatteluissa varmasti kasiteltaisiin tutkimuksen
kannalta relevantteja asioita ja ohjata keskustelua oikeaan suuntaan. Teemahaastatte-
luista voidaankin tunnistaa yhtalaisyyksia puolistrukturoidun haastattelun kanssa ja kay-
tanndssa puolistrukturoidutkin haastattelut voidaan joskus lukea kuuluvaksi teemahaas-

tatteluiden joukkoon (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Haastattelut toteutettiin kuitenkin rennosti esimerkiksi ilman tarkkaa kysymysjarjestysta
ja niiden annettiin edeta spontaanisti, mika on teemahaastatteluille ominaista (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006; Saunders et al. 2016). Alkupaan haastatteluissa haas-
tateltavat nostivat esiin myds huomioita ja teemoja, joita hyddynnettiin mydhemmissa
haastatteluissa. Teemahaastatteluiden toteuttamisessa onkin tarkea huomioida, etta lo-
pulliset teemat pitaisi muodostaa vasta haastatteluaineiston perusteella, silla ne eivat
valttamattd noudata taysin haastattelijan ennakko-odotuksia (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Haastateltaville keskityttin myds antamaan tilaa ja aikaa kertoa vas-
tauksiaan ja heiltd kysyttiin tarkentavia kysymyksia, mikali siihen oli tarvetta. Haastatte-
lutilanteiden pitaisikin sujua keskustelunomaisesti ja haastattelijan tulee keskittyd myds
haastateltavan puheen tulkintaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Eriksson &
Kovalainen 2008). Tama onnistui tutkimuksessa hyvin, silla haastattelut aanitettiin myo-
hempaa litterointia varten eli haastattelutilanteessa ei tarvinnut kirjoittaa muistiinpanoja.

Tasta syysta haastatteluissa oli siis helppo olla I1asna ja kuunnella haastateltavaa.

5.1.2 Tutkimuksen otanta
Haastateltavat henkil6t valitaan teemahaastatteluja varten usein tarkasti ja harkiten, silla

haastattelujen teemat ovat jo tiedossa ja haastattelujen tuloksena pitaisi saada mahdol-

lisimman tarkkaa ja laadukasta aineistoa halutuista teemoista. Tama tarkoittaa, etta
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haastateltavien taytyy osata kertoa naista aiheista mahdollisimman laajasti. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006; Eriksson & Kovalainen 2008) Edella mainituista syista
haastateltavat valittin tata tutkimusta varten yhdessa case-organisaation edustajan
kanssa. Haastateltavat henkil6t pyrittiin valitsemaan myos silla perusteella, etta saatai-
siin mahdollisimman kattava ja edustava otos. Asiakasorganisaatiot edustavat useita eri
toimialoja ja valitut haastateltavat toimivat erilaisissa rooleissa organisaatioissaan, mika

my0s rikastuttaa haastatteluiden tuloksia.

Hirsjarvi & Hurme (2008) mukaan tutkimuksen otanta voidaan toteuttaa joko satunnai-
sesti tai harkinnanvaraisesti. Tassa tutkimuksessa kaytettiin siis harkinnanvaraista otan-
tamenetelmaa, mikd on teemahaastatteluille ja tapaustutkimuksille ominaista. Harkin-
nanvaraisessa otantamenetelmassa haastateltavat valitaan tiettyjen kriteerien perus-
teella, jolloin aineistosta saadaan mahdollisimman laadukas (Saunders et al. 2016). Ta-
man otantamenetelman tarkoituksena on onnistua valitsemaan sellaiset haasteltavat
henkilét, jotka pystyvat vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja saavuttamaan nain tutki-

muksen tavoite.

Saunders et al. (2016) jatkaa, etta harkinnanvarainen tutkimus voidaan toteuttaa painot-
taen tutkimuksen kannalta esimerkiksi erityisen poikkeavia, tyypillisia tai kriittisia tapauk-
sia. Naiden lisaksi harkinnanvarainen tutkimus voi perustua mahdollisimman heterogee-
niseen tai vaihtoehtoisesti homogeeniseen otantaan. Tama tutkimus toteutettiin hetero-
geenisella otantamenetelmalla, jotta saataisiin mahdollisimman edustava otos. Haasta-
teltavien valintaan vaikutti useampi kriteeri, joita pohdittiin yhdessa case-organisaation
edustajan kanssa. Haastateltavilla asiakkailla tuli olla tarpeeksi tietoa tutkimuksen tee-
moista ja nakokulmaa haluttiin seka teknisemmiltd asiantuntijoilta etta operatiivisista roo-
leista. Yhtena kriteerind oli myos se, etta haastateltavilla taytyi olla henkilokohtaista ko-
kemusta case-organisaation paatuotteena toimivan toiminnanohjausratkaisun Business
Centralin kaytésta. Kaikki haastateltavat kayttavatkin Business Centralia paivittain tai
ovat mukana sen kayttddnottoprojektissa, jos projekti oli asiakasorganisaatiossa viela

kesken.

Case-organisaation tyontekijat valittin myds samalla harkinnanvaraisella metodilla ta-
voitteena saada mahdollisimman laaja otos pyrkien kuitenkin siihen, ettd haastateltavien
vastaukset eivat todennakdisesti toistaisi taysin itsedan. Haastateltavien valintaan vai-
kutti lisaksi se, etta teorian pohjalta tunnistettiin tarve saada teknistd ymmarrysta pilvi-
palveluihin ja toiminnanohjausjarjestelmaan tehtaviin muutostéihin liittyen. Case-organi-
saatiossa toteutettujen haastattelujen kautta saatiin seka myynnillista, teknista etta kon-

sulttien nakdkulmaa tutkimukseen. Case-organisaation tydntekijoiden haastatteluista
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odotettiin kuitenkin keskendan suhteellisen samanlaisia vastauksia, kun taas asiakas-

haastatteluiden vastauksissa oletettiin olevan enemman varianssia.

5.2 Haastatteluiden toteutus

5.2.1 Haastatteluprosessi
Tutkimuksessa kaytettiin abduktiivista paattelytapaa, mika tarkoittaa, etta teoria ja empi-

ria vuorottelevat keskenaan ja pyrkivat tarkentamaan toisiaan tutkimusprosessin aikana
(Saunders et al. 2016), joten haastatteluiden teemat suunniteltiin teoriaosuuteen pohjau-
tuen. Mydhemmin haastatteluiden tulosten perusteella teoriaosuutta voidaan tarpeen
mukaan taydentaa, ja empiiriset I0ydokset voivat vahvistaa tai muokata teoriaa. Haas-
tattelut toteutettiin kahdessa osassa: 1) asiakashaastattelut ja 2) case-organisaation eli
palveluntarjoajan edustajien haastattelut. Asiakashaastatteluiden tavoitteena oli selven-
taa yrityksen asiakkaiden todellisia palvelutarpeita sekd nakemyksia arvonluontiin liit-
tyen. Case-organisaation edustajien haastatteluiden kautta pyrittiin tarkentamaan yrityk-
sen tdmanhetkistd jatkuvien palveluiden mallia ja arvonluontia palveluntarjoajan nako-
kulmasta. Asiakashaastatteluiden tavoitteena oli pyrkia vastaamaan toiseen alatutkimus-
kysymykseen ja case-organisaation sisdisten haastatteluiden avulla pyrittiin vastaamaan

ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen.

Asiakashaastattelut jarjestettiin virtuaalisesti Teams-sovelluksen avulla johtuen vallitse-
vasta COVID-19 pandemiatilanteesta ja sen rajoituksista. Haastateltavat kutsuttiin haas-
tatteluihin sahkopostilla, jonka yhteydessa kerrottiin etukateen teemat, joista haastatte-
luissa tultaisiin puhumaan. Saunders et al. (2016) mukaan haastateltaville kannattaakin
etukateen esitella haastatteluiden teemat, jotta he voivat valmistautua haastatteluun.
Haastateltavilta pyydettiin etukateen lupa haastatteluiden &anittamiseen ja heille koros-
tettiin, etta aanitykset poistetaan litteroinnin valmistuttua. Haastatteluiden alussa haas-
tateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoitus ja tavoite, jonka jalkeen haastateltavia pyydet-
tiin esittaytymaan ja kertomaan aluksi heidan taustastaan seka tyotehtavistdan. Taman
lisdksi asiakkaiden kanssa kaytiin alussa lyhyesti [api, milloin heidan ERP-kayttéénot-
tonsa on tapahtunut tai milloin se tulee olemaan seka erityispiirteet projektin sisaltéon
littyen. Kahdella asiakkaista kayttéonottoprojekti oli haastattelun aikana viela kesken,
mutta muut asiakkaat olivat jo siirtyneet projektivaiheesta jatkuviin palveluihin. Esittelyi-
den avulla muodostettiin ymmarrys haastateltavien kokemuksista toiminnanohjausjar-
jestelmien parissa tydskentelysta, mika helpotti haastattelijaa kysymysten asettelussa.
Asiakashaastatteluita toteutettiin yhteensa seitseman, joista jokainen edusti eri organi-

saatiota.
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Palveluntarjoajan edustajien haastatteluista osa jarjestettiin Teams-sovelluksella etayh-
teydella ja osa pystyttiin jarjestamaan myds kasvotusten. Naitd haastatteluita tehtiin yh-
teensa nelja, silla case-organisaation koko huomioon ottaen tdma koettiin edustavaksi
otokseksi. Taman lisaksi haastatteluiden edetessa huomattiin, etta tyontekijdiden vas-
taukset olivat hyvin samankaltaisia, joten useammille haastatteluille ei koettu tarvetta.

Alla olevassa taulukossa 5 on esitelty haastateltavien roolit heidan organisaatioissaan.

Taulukko 5. Haastateltavat ja heidén roolinsa yrityksessé

H1 Kehitysjohtaja A
H2 IT-paallikk B
H3 Toimitusketjupdallikkd C
H4 Myynti- ja markkinointijohtaja D
H5 Palvelu- ja kehitysjohtaja E
H6 Toimitusjohtaja F
H7 Hallintojohtaja G
H8 Tekninen arkkitehti H
H9 Konsultti H
H10 Myynti- ja asiakkuusvastaava H
H11 Konsultti H

Vaaleanvihrealld on kuvattu asiakashaastatteluiden henkil6t ja tummemmalla varilla on
merkitty case-organisaation tyontekijahaastattelut. Kuten asiakasyrityksen haastatelta-
vien rooleista huomataan, he toimivat hyvin erilaisissa tehtavissa organisaatioissaan.
Osa tyOskentelee paivittain toiminnanohjausjarjestelman parissa ja osa esimerkiksi vas-

taa ERP:in kehityksesta organisaatiossaan.

5.2.2 Aineiston analysointi
Teemahaastattelun tulosten analysointi toteutetaan yleensa temaattisella analyysilla,

mika tarkoittaa tiettyjen saddnndonmukaisuuksien eli teemojen tunnistamista aineistosta.
Temaattisen analyysin avulla tutkimusaineistoa voidaan ymmartaa syvemmin, jolloin tut-

kimusaineistosta pystytaan tekemaan johtopaatdksia. Temaattinen analyysi on joustava
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tapa analysoida kerattyd dataa, silla sitd voidaan hyddyntaa eri tutkimusfilosofioiden
seka lahestymistapojen kautta. Se sopii seka suurempien etta pienempien kvalitatiivisten
aineistojen analysointimenetelmaksi ja sen avulla saadaan laajoja ja monipuolisia vas-
tauksia. (Braun & Clarke 2006; Saunders et al. 2016)

Temaattinen analyysi voidaan jakaa seuraaviin vaiheisiin 1) aineiston ymmartaminen, 2)
aineiston koodaus 3) teemoitetun aineiston kokoaminen 4) teemojen uudelleen arviointi
5) teemojen nimedminen ja 6) johtopaatdsten eli raportin laatiminen (Braun & Clarke
2006; Saunders et al. 2016). Aluksi aineisto litteroidaan, jolloin tutkija tutustuu paremmin
kerattyyn dataan. Tassa tutkimuksessa litterointi toteutettiin aanitysten pohjalta, silla
haastattelutilanteessa haastattelija kirjoitti vain vahan muistiinpanoja. Haastatteluiden lit-
terointi tehtiin tarkalla tasolla, mutta ei kuitenkaan taysin sanasta sanaan. Saunders et
al. (2016) huomauttavat etta jo litterointivaiheessa kannattaa keskittya teemojen tunnis-
tamiseen ja kirjoittaa muistiinpanoja. Haastatteluiden litteroinnissa vastauksia pyrittiinkin

jo kategorisoimaan ja yhdistelemaan.

Seuraavassa vaiheessa toteutetaan aineiston koodaus, mika tarkoittaa tutkimuskysy-
mysten kannalta olennaisten asioiden tunnistamista seka nimeamista. Deduktiiviselle 1a-
hestymistavalle on ominaista tunnistaa koodit teoriasta ja induktiivisessa lahestymista-
vassa teemat kerataan tutkimusaineistosta. (Saunders et al. 2016) Tassa tutkimuksessa
hyodynnettiin abduktiivista lahestymistapaa, mika tarkoittaa, etta koodisto muodostettiin
seka teorian ettd empiriassa keratyn aineiston pohjalta. Saunders et al. (2016) huomaut-
tavatkin, etta erityisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkea huomioida, etta empi-
riassa nousee usein esiin uusia kirjallisuudessa tunnistamattomia teemoja, jotka pitaa

ottaa tutkimuksessa huomioon.

Viimeisessa vaiheessa koodiston pohjalta luodaan laajemmat kokonaisuudet eli teemat,
jotka sisaltavat useita toisiinsa liittyvia koodeja. Teemat sisaltavat siis tutkimuskysymys-
ten kannalta olennaisia ja tarkeita asioita. (Saunders et al. 2016) Tassa tutkimuksessa
tunnistetut teemat olivat pitkalti jo kirjallisuudessa esiin nousseita asioita, mutta empirian
pohjalta I0ydettiin useita naihin liittyvia tarkentavia alateemoja. Tunnistetut teemat liitty-
vat pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatkuvien palveluiden kehittdmiseen seka

arvonluontiin.
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6. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastatteluiden tulokset on jaettu selkeyden vuoksi kahteen eri alalukuun asiakkaiden
seka palveluntarjoajan edustajien nakokulmista. Temaattisessa analyysissa myds huo-
mattiin, ettd naistd haastatteluista nousi esiin keskendan hieman erilaisia teemoja ja
haastatteluiden pohjana kaytettiin eri haastattelurunkoja. Asiakashaastatteluista tunnis-
tettiin yhteensa viisi kokonaisuutta eli teemaa, jotka noudattelivat paddosin myds teoria-
osuudessa tunnistettuja teemoja. Haastateltavat nostivat jatkuvien palvelujen teemasta
keskusteltaessa esiin myos kayttddnottoprojektin lopetuksen, joka vaikutti heidan mu-
kaansa vahvasti siihen, miten jatkuviin palveluihin siirryttiin. Haastatteluiden perusteella
voidaankin todeta, ettd Markus & Tanis (2000) esitteleman ERP-projektimallin kolmas
vaihe "toiminnan vakiinnuttaminen” on erityisen kriittinen jatkuvien palveluiden kannalta.
Tama vaihe asettuu kayttdonoton seka jatkuvien palveluiden valille. Myds palveluntarjo-

ajan edustajien haastattelut on jaettu viiteen eri teemaan.

6.1 Asiakashaastattelut

Kuten todettua, viidella haastatellulla asiakkaalla on jo kaytdéssa Microsoftin pilvipohjai-
nen ERP-jarjestelma Business Central ja kahdella kayttddnottoprojekti on viela vahan
kesken. Asiakashaastattelut keskittyivat siis Business Centraliin ja haastattelun tee-
moissa sivuttiin myds muita Microsoftin O365-tuotteita, jotka mahdollistavat uudenlaisia
lisdarvoratkaisuja ERP:in ymparille. Erityisesti raportointi ja siihen liittyvd Power Bl-rat-
kaisu nousivat haastatteluissa vahvasti esiin. Taman lisaksi teemahaastatteluissa kes-
kusteltiin myds yleisemmalla tasolla pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien erityis-

piirteista.
Odotukset pilvipohjaista ERP:id kohtaan

Kahdella haastateltavista yrityksista oli haastatteluiden aikana ERP-kayttdonottoprojekti
kesken ja viidelld haastateltavalla oli jo Business Central kdytdssaan. Yhdella yrityksista
Business Central oli dedikoidun pilvipalvelun eli yksityisen pilven kautta kaytdssa, mutta
muut yritykset ovat julkisessa pilvessa. Haastateltavan (H1) mukaan heidan yrityksensa
ei siirtynyt julkiseen pilveen, silla he tarvitsivat hieman monipuolisemman ympariston liit-
tymien kannalta. Lisaksi yritys halusi pystya itse vaikuttamaan jossain maarin jarjestel-
man paivitystahtiin eli kontrolloida muutoksia. Kaikkien asiakasyritysten mukaan jonkin-
lainen toiminnanohjausjarjestelmaratkaisu on miltei itsestdanselvyys jokaiselle yrityk-

selle nykyliiketoimintamaailmassa, jotta yrityksen liiketoimintadata pysyy kunnossa. He
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olivat kuitenkin sitd mielta, etta pilvipohjainen ERP ei juurikaan eroa perustoiminnalli-
suuksiltaan palvelinpohjaisesta toiminnanohjausjarjestelmasta, mutta pilviteknologia luo

tiettyja hyotyja, joista suurin osa liittyy jarjestelman kaytettavyyteen.

Pilvipohjainen ERP koettiin tulevaisuuden kannalta modernina ja jarkevana ratkaisuna,
silld muutkin yritysten kayttamat ohjelmistot ovat nykypaivana muuttuneet pitkalti pilvi-
pohjaisiksi. Osa haastateltavista olikin siirtynyt palvelinpohjaisesta ERP:ista pilvipohjai-
seen, kun taas osalla yrityksista ei ollut aiempaa kokemusta toiminnanohjausjarjestel-
masta ennen Business Centralia. Asiakkaat uskoivat, etta uuden jarjestelman kayttéon-
otto pakottaa heitd tarkastelemaan ja yksinkertaistamaan omia prosessejaan, mika it-
sessaan tehostaa yrityksen toimintaa. Haastatteluiden perusteella yksi pilvipohjaisen
ERP:in suurimmista vahvuuksista on selainpohjaisuus, joka helpottaa paivittaista jarjes-
telman kayttda, kun tydnteko ei ole enda paikkariippuvaista eika jarjestelma vaadi etayh-
teyksien luomista. Alla olevan taulukkoon 6 on keratty asiakkaiden mainitsemia hyoétyja

liittyen pilvipohjaiseen ERP:iin seka lueteltu haastateltavat, jotka mainitsivat asian.

Taulukko 6. Asiakkaiden mainitsemat ERP-hy&dyt

Pilvipohjaisen ERP:in hydty Haastateltavat, jotka maininneet asian
Etdyhteyksista luopuminen H2 H3 H1 H4
Paikkariippumattomuus H2 H3 H7 H4 HS
Pidempi iké ja kyky kehittya yrityksen kasvun mukana H2 H3 H7 H4 H5 H6
Kustannustehokkuus H2 H3
Raportoinnin kehitys H2 H3 H7 H4 HS
Automaattiset paivitykset H3 H7
Prosessien kehitys ja tehostaminen H2 H7 H4
Kayttdjarjestelma- ja laiteriippumattomuus H2 H3 H4 H5 H7

Asiakkaat nostivat esiin myds sen, etta pilvipohjainen ERP tukee yrityksen kasvua ja
kehittyy sen mukana, ja on myds siksi odotettavasti pitkdaikainen ratkaisu. Taman lisaksi
raportoinnin kehittdminen toimi motiivina Business Centraliin siirtymisessa viidelle yrityk-
sista (H2, H3, H4, H5 ja H7). Asiakkaat huomaulttivat, etta jarjestelmassa on valmiiksi

paljon hyddyllisia raportteja ja tman lisdksi Business Centraliin on helppo integroida
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raportointitydkalu Power Bl:n raportteja. Pilvipohjaisen ERP:in etuina nahtiin myds kus-
tannustehokkuus seka automaattiset paivitykset, jotka varmistavat, etta jarjestelmasta

on koko ajan uusin versio kaytdssa.

"Operatiivisessa mielesséd ERP on itsestddnselvyys. llman sitd homma ei tule toimimaan, vaan
tulet koko ajan sammuttamaan tulipaloja. Varsinkin tuotantoa ja ostoa ERP palvelee péivittain,
silla ndhdéaén mita tehdaéan, mité ostetaan ja mihin materiaalit kuluu. Liséksi myéhemmin ERP
tulee tukemaan taloushallintoa ja johdon raportointia.” - (H3)

“Toimiva ERP on edellytys kilpailukyvylle ja kasvulle ja sen liséksi sillé on vélillisid vaikutuksia
koko yrityksen liiketoiminnan harjoittamiseen, tydn sujuvuuden kautta ja tyénhyvinvointiin ja niin
edes péin. Ja erityisesti pilvimuotoinen ERP on tdrke& nykymaailmassa, jotta jéarjestelméén
helppo péésy eri laitteilta, eri paikoissa ja eri tilanteissa.” — (H5)

Kaikki asiakkaat painottivat sita, etta heidan toiminnanohjausjarjestelman valintaansa
vaikutti myos se, etta Business Central on osa Microsoftin O365-tuoteperhetta. Asiakas-
yritykset hyodyntavat paivittain liketoimintansa tukena Microsoftin muitakin tuotteita ku-
ten Outlookia, Excelia ja Teamsia. Asiakkaat kokivat naiden ohjelmien integroitavuuden
Business Centraliin hyodylliseksi seka uskoivat, etta tulevaisuudessa ohjelmistojen yh-
teensopivuus ja sulautuvuus kehittyisivat yha parempaan suuntaan. Toiminnanohjaus-
jarjestelmaa ei siis nahty yksittaisena ratkaisuna vaan osana liikketoimintasovellusten ko-

konaisuutta, jonka laaja hyddyntaminen tuo arvoa yritykselle.

Voidaan sanoa, ettd toiminnanohjausjarjestelmat perustuvat niin kutsuttuihin parhaan
kaytannon prosesseihin, jotka ohjaavat jarjestelman peruslogiikkaa. Aina nama prosessit
eivat kuitenkaan tue asiakkaiden omia liiketoimintaprosesseja, jolloin vaihtoehtona on
muutostdiden teettaminen tai asiakasyrityksen omien toimintatapojen ja prosessien mu-
kauttaminen. Case-organisaation asiakkaiden toimialat ovat keskenaan hyvin erilaisia ja
haastatteluissa kavi ilmi, ettd osa niista vaatii jo 1ahtokohtaisesti enemman raataldintia
kuin toiset. Haastateltavat asiakkaat uskovat, ettd muutostéita syntyy tulevaisuudessa
lisaa, kun organisaatioiden liiketoiminta kehittyy ja uusia tarpeita nousee mahdollisesti
esiin. He suhtautuvat kuitenkin pddosin positiivisesti vaadittuihin muutostoéihin, vaikka
niita toteutetaankin harkiten. Haastateltavat huomauttivat, etta he keskustelevat muutos-
toiden tarpeellisuudesta ja muista ratkaisumahdollisuuksista aina ensin palveluntarjo-
ajan kanssa, silla jarjestelmassa voi joskus olla jo valmiina asiakkaan tarpeita vastaava
toiminnallisuus. Asiakkaat nostivat haastatteluissa esiin myos sen, ettd he tiedostavat,
etteivat he osaa hyddyntaa jarjestelman koko potentiaalia. He toivovatkin, ettéd palvelun-
tarjoaja neuvoisi asiakkaita hydédyntamaan heidan liiketoimintansa kannalta arvokkaita
ominaisuuksia ja esittelisi asiakkaille uusia arvoa luovia toiminnallisuuksia. Odotusar-
vona on, etta pilvipohjainen jarjestelma vastaa jo valmiiksi moniin asiakkaiden tarpeisiin

ilman raatalointia.
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Haastatteluissa nousi esiin asiakkaiden odotukset Microsoftin tuoteperheesta kokonai-
suutena ja asiakkaat olivat tietoisia siita, ettd muut O365-sovellukset ja ohjelmistot mah-
dollistavat paljon, silla Business Centraliin voidaan liittda esimeriksi Power Bl-raportoin-
tinakymia tai luoda ERP:in rinnalle Power Apps-liiketoimintasovelluksia, jotka hyédynta-
vat ERP:in dataa. Jos toiminnanohjausjarjestelmasta uupuu jokin toiminnallisuus, niin
asiakkaan tarpeisiin voidaan vastata myos ndiden muiden sovellusten kautta, ja asiak-
kaat toivovat, ettéd palveluntarjoaja esittelisi heille konkreettisia kayttdesimerkkeja esi-
merkiksi Power Apps-sovelluksista. Pilvipohjainen ERP-jarjestelma mahdollistaa myo6s
kolmansien osapuolien appien integroimisen jarjestelman kayttéon. Haastatteluiden pe-
rusteella asiakkaat ovat jo tiedostaneet ndma uudet mahdollisuudet, mutta eivat kaytan-
ndssa tieda, miten he voisivat niitd hyddyntaa ja he toivoivatkin palveluntarjoajan tarjoa-

van heille rohkeasti uusia ratkaisuja.

Jarjestelmapaivitykset

Asiakkaat uskovat, ettd perusjarjestelman valmiit toiminnallisuudet seka logiikka tukevat
pitkalti heidan liiketoimintaansa ja etta sen prosessit on suunniteltu palvelemaan parhaita
kaytantoja, jolloin niiden implementointi yrityksen toimintatapoihin on fiksua. Haastatte-
luiden perusteella asiakkaat myds tunnistavat raataldinnin riskit eli esimerkiksi sen, etta
automaattiset versiopaivitykset eivat valttamatta tue muutostydna toteutettua koodia.
Paivityksia varten taytyisikin muodostaa testausrutiinit, jotta mahdolliset korjausta vaati-
vat muutokset voidaan tunnistaa ajoissa. Asiakkaat kuitenkin kokivat, ettei heilla itsellaan
ole resursseja toteuttaa tata, vaan palveluntarjoajan tulisi sisallyttda se palvelutarjon-
taansa. Asiakkaat (H2, H5 ja H6) totesivat suoraan, ettd he pyrkivat minimoimaan muu-
tosty6t ja toimimaan mahdollisimman standardilla jarjestelmalla. Kaksi haastateltavaa
kertoi, etta jarjestelmapaivitykset olivat vaikuttaneet heidan jarjestelmansa toiminnalli-
suuteen niin, ettd silld oli ollut selked vaikutus liiketoimintaan. Paivitys oli aiheuttanut
korjaustoita myohemmin, mika johtui testauksen puutteesta ja paivityksiin liittyvasta tie-

tamattomyydesta.

"Halutaan nyt BC:ss& véhemmaén rdatélointid, koska kdytdnnéssé tiedén, ettd ainakaan mei-
dén suunnalta sité testausta ei tule, kun uudet péivitykset tulee. Joten toivotaan ettd Business
Centralista 16ytyy hyvid toiminnallisuuksia ja luotetaan, etté jos jokin asia jérjestelméssé menisi
eri tavalla kuin omat toimintatavat, niin sille on syy, miksi toteutus on tehty niin Business Centraliin
— koska jarjestelmélla on paljon kayttéjia, niin pakko niiden on olla toimivia ratkaisuja.” - (H2)
Jarjestelmapaivityksiin liittyykin paljon epavarmuutta, mutta toisaalta haastatteluissa
nousee esiin se, etta asiakkaat odottavat jarjestelman kaytettavyyden ja toiminnallisuuk-
sien kehittyvan versiopaivitysten yhteydessa positiiviseen suuntaan. Automaattiset jar-
jestelmapaivitykset myds nostettiin esiin pilvipohjaisen ERP:in hy6tyna. Ongelma liittyy-

kin paivitysten lapiviennin toimintatapojen puutteeseen. Talla hetkella asiakkaat eivat
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saa tietoa toimittajan asettamista versiopaivityksista, elleivat he itse osaa sita etsia ja
haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd asiakkaat toivovat saavansa palvelun-
tarjoajalta etukateen tietoa tulevien paivitysten ajankohdista seka uusista muutoksista.
Asiakkaat kokivat, etta heidan omat resurssinsa eivat riita paivitysten seuraamiseen. (H3
ja H4) mukaan heidan organisaationsa ei ole valmistautunut millaan tavalla tuleviin pai-
vityksiin, eivatka he osaa arvioida, millaisia vaikutuksia niilla voisi olla. Palveluntarjoajalta
toivottiin suomenkielisia, koottuja sekd helppolukuisia julkaisuja paivityksiin liittyen, silla
toimittajan (Microsoftin) dokumentit koettiin liian pitkiksi seka teknisiksi. Asiakkaat uskoi-
vat, etta tulevat jarjestelmapaivitykset saattaisivat aiheuttaa myds uusia kayttajakoulu-
tustarpeita ja koulutuspalveluita varmasti hyddynnettéisiin, jos palveluntarjoaja tarjoaisi

tallaista ja osaisi perustella tarpeen.

Haastateltavat asiakkaat olivat sitd mielta, ettd yleiset uutiskirjeet jaavat helposti luke-
matta ja he toivoivat henkilokohtaisia asiakkaan tarpeisiin kohdennettuja tiedotteita uu-
sista muutoksista. Asiakkaalle tulisi tiedottaa hyodyllisista uusista toiminnallisuuksista,
jotka luovat hanen liiketoiminnalleen arvoa, mutta jokaisesta muutoksesta ei tarvitsisi
erikseen informoida. Asiakkaat totesivat, etta palveluntarjoaja onnistuu todennakoéisem-
min lisdmyynnissa esimerkiksi koulutusten muodossa, jos uuden toiminnallisuuden esit-
tely on perusteltua ja asiakkaan tarpeita vastaavaa. Haastatteluissa korostuikin se, etta
asiakkaat uskoivat palveluntarjoajan asiantuntijuuteen ja toivoivat heidan ymmartavan
asiakkaan liiketoimintatarpeita yhdessa kaytyjen keskustelujen perusteella. Haastatelta-
vien (H2 ja H6) mukaan yleinen viestinta ei ole toivottavaa, vaan ainoastaan personoitu

myynti ja informointi tuo arvoa asiakkaalle.

“Enemmdén varmaan kay niin, etta tulee uusia toiminnallisuuksia, joita ei osata hy6dyntaéa, kun
en mé usko, ettd kukaan meiltd hirveén aktiivisesti kdy niité release noteja I14pi, joten olis hyva,
eftta teiddn suunnalta tulisi sellaista kohdennettua suodatettua tietoa néista. Sitten voidaan miet-
tid, onko tarvetta kouluttaa néihin liittyen.” - (H2)

“llman muuta, jos teilléd on aikaa, niin olisi hienoa tietda etukateen, mité sielté on tulossa, koska
on aina tympedd, jos ne tulee yllattden. Sellainen vaikutusten arviointi olisi hyvé tuleviin paivityk-
siin liittyen.” - (H1)

Jatkuvat palvelut

Asiakas siirtyy jatkuviin palveluihin eli jatkuvan tuen piiriin kayttoonottoprojektin loputtua.
Jatkuvien palveluiden tarkoituksena on tukea asiakasta, kehittaa jarjestelmaa ja ratkaista
asiakkaiden ongelmia. Pilvipohjaisen ERP:in jatkuvissa palveluissa tulee ottaa huomioon
se, etta jarjestelma paivittyy automaattisesti asiakkaille useita kertoja vuodessa ja paivi-
tysten mukana saattaa tulla uusia toiminnallisuuksia ja muutoksia. Analyysin perusteella

asiakkaat kokivat tarkeaksi, ettd jatkuvissa palveluissa palveluntarjoaja esittda aktiivi-
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sesti jatkokehitysideoita ja uusia toiminnallisuuksia asiakkaan liiketoimintatarpeisiin pe-
rustuen. Asiakkaat kokivat, ettd heidan roolinsa on keskittyd omaan operatiivisen liike-
toiminnan harjoittamiseen ja he odottivat, etta palveluntarjoaja osaa tunnistaa heille ar-

vokkaita kehitysideoita ja tuo niita esiin.

“Ja odotetaan Navakalta partnerina sitd, ettéd kun tehnyt useita kédyttéonottoja, niin oppinut
my@ads niisté ja ehdottaa meille, etta hei tiesitteké etté tdmén voi tehdékin néin ja tééllé on tallainen
toiminto ja tasta jatkonkin kannalta nédén sen, ettd on hyva, jos toimittaja pystyy ehdottamaan
niinku parannusehdotuksia meidan toimintatavoille” - (H2)

Asiakkaiden odotuksena on, etta palveluntarjoajan organisaatiossa jaetaan aktiivisesti
sisaisesti tietoa asiakkaista, jolloin asiakas voi olla yhteydessa kehen tahansa palvelun-
tarjoajan edustajaan ja hanen tarpeensa ymmarretdan. Erityisesti asiakkaat korostivat
sitd, ettd yhteydenpito ei saa loppua jatkuviin palveluihin siirryttdessa vaan palveluntar-
joajan taytyy oma-aloitteisesti olla yhteydessa asiakkaisiin. Jatkuvissa palveluissa arvos-
tetaan siis henkilokohtaista ja nopeaa palvelua. Haastateltavat huomauttivat, ettéd asia-
kas kokee tulleensa kuulluksi ja saa hyvan palvelukokemuksen, kun hanen ongel-
maansa reagoidaan nopeasti edes lyhyelld viestilld. Tarkeintd asiakkaiden nakokul-
masta on saada tieto siita, ettd oma ongelma on huomattu ja otettu tydn alle. Osa asiak-
kaista koki, ettd he olivat joutuneet silloin talléin kyselemaan tukipyyntdjen statuksen pe-
raan — toisaalta asiakkaat kertoivat ottavansa yhteytta palveluntarjoajaan useiden eri ka-
navien kautta ja vaihtelevilla toimintatavoilla, mikad saattaa aiheuttaa viestien hukkumi-

sen.

Asiakkaat (H2, H3, H4, H7) nostivat esiin, etta siirtyminen jatkuvien palveluiden puolelle
koettiin hieman epaselvaksi, varsinkin kun projektit saattoivat venya. Projektille ei valtta-
matta ollut asetettu virallista lopetuspaivaa ja projektin loppupuolella asiakas ei ollut tay-
sin varma, oliko projektin kaikki osat jo tehty, jolloin sita ei virallisesti osattu paattaa.
Tukipalveluun liittyvien kaytantojen sisaistaminen oli tasta syystd myos haastavaa,
koska ei ollut selkeaa linjausta, ollaanko edelleen yhteydessa projektin tyoryhmaan vai
yleiseen tukeen. Asiakkaat kokivat, etta he tarvitsivat paljon tukea ja nopeaa reagointia
palveluntarjoajalta varsinkin heti kayttdéonoton jalkeen suunnilleen ensimmaisen kuukau-
den ajan. Mahdollisuus valittdmaan ja suoraan kontaktointiin koettiinkin tarkeaksi tuona
aikana, jotta asiat hoituivat helposti ja nopeasti, silla heti kayttédnoton jalkeen nousi esiin
paljon kysymyksia liittyen operatiivisen toiminnan lapivientiin. Asiakkaat myds totesivat,
ettd he ovat mielelldadn suoraan yhteydessa tiettyihin palveluntarjoajaorganisaation hen-
kildihin, ja he ovat jatkaneet tata tapaa myds jatkuvissa palveluissa, koska suoriin yhtey-

denottoihin on vastattu nopeasti eika niita ole kielletty.

Toisaalta yksi haastateltavista oli sitd mielta, etta palveluntarjoajan tulisi toimia mahdol-

lisimman nakymattamassa roolissa jatkuvissa palveluissa ja turhat yhteydenotot tulisi
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kitked. Haastatteluissa tuotiin esiin myods idea valmiiksi aikataulutetuista palavereista,
joissa asiakas voisi nostaa esiin kehitystarpeita ja palveluntarjoaja esitella uusia jarjes-
telmatoiminnallisuuksia asiakkaalle. Taman lisaksi palavereissa voitaisiin yhdessa kes-
kustella muista tarpeellisista asioista ja hoitaa asiakassuhdetta kyselemalla kuulumisia.
Asiakkaiden mukaan tallainen palaverikaytanto olisi tarpeellinen jatkuvissa palveluissa
ja se voitaisiin toteuttaa asiakkaan toivomalla aikavalilla, koska tarpeet vaihtelevat kuu-
kausittaisesta palaverista puolen vuoden valein jarjestettavaan keskusteluun. Yksi haas-
tateltava kuitenkin epaili, etta tallaiselle kaytanndlle ei olisi tarvetta, koska asiakas koki
osaavansa itse olla suoraan yhteydessa palveluntarjoajaan, jos jotain tarpeita nousee

esiin, eika tydaikaa haluttu kayttaa sisalléttémiin palavereihin.

Haastateltavat kokivat, ettd yleinen tukisdhkdposti olisi edelleen toimiva palvelumalli jat-
kuvissa palveluissa, mutta esimerkiksi Teams:iin rakennettu tukikanava olisi reaktiivi-
sempi ja joustavampi kayttaa. Tiketointijarjestelma nahtiin hieman kankeana ratkaisuna,
koska siita asiakkailla oli enimmakseen huonoja kokemuksia muista yrityksista - tiketdin-
tijarjestelma oli useimmiten heikentanyt palvelun laatua. Tarkeimpana asiana asiakkaat
kokivat sen, etta palvelumallin taytyy ohjata asiakkaan tuki- ja ongelmapyynnét oikealle
henkildlle tehokkaasti, jotta ne pystytaan ratkaisemaan nopeasti. Osa asiakkaista ajatte-
likin, etta he saastavat kaikkien aikaa, kun he laittavat itse viestia suoraan asiasta vas-

taavalle henkildlle eivatka hyédynna yleista tukea.

Asiakkaat toivoivat, ettd palveluntarjoaja voisi tarjota jatkuvissa palveluissa myos sel-
keaa raportointia palvelun kayttoon liittyen. Pilvipohjaisessa ERP:issa asiakkaalla on
mahdollisuus milloin tahansa esimerkiksi nostaa tai vahentaa kayttajalisenssimaariaan,
jotka vaikuttavat kuukausittaiseen laskutukseen. Haastateltava (H4) koki myds tarkeaksi
sen, ettd asiakkaalle raportoitaisiin kuukausittain kaytetyt tukitunnit ja se, mihin ne ovat
kuluneet. Asiakkaille on siis usein maaritelty palvelusopimukseen tuntimaara, joka on
suunniteltu kaytettavaksi tukipyyntdjen ratkaisemiseen, ja jos tdma ylittyy, tydt laskute-
taan erikseen. Naiden tukituntien hyddyntamiseen toivottiin myos joustavuutta.

“Olisi helppo tuoda asioita esille, kun olisi pakottava tilaisuus sille, koska helposti jda joskus
kysymétta, vaikka olisikin jotain. Jollekin asiakkaalle on hyvaé, etté vélilla jopa véhén painostetaan

néyttdmaan jérjestelméaa, ettd miten prosessit siellé nyt toimii, ja onko asiat sielld kunnossa.” -
(H5)

“Voisi olla hyvé ajatus sellainen parin kuukauden vélein ajastettu palaveri, jossa kdydéaén lapi
kehityskohteita ja aikataulutettaisiin niitéd. Jos tdmaé olisi jo valmiiksi kalenteroitu, niin siihen I6ytyisi
aika ja tietéisi my0Os kerété sité varten kehitysideoita. Toki ndiden palaverien pohjalta pitéisi sitten
tehdéa toimia ja alkaa varaamaan aikaa ndiden kehitykselle.” - (H7)
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Palvelukokemus ja palveluntarjoajan rooli

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd palveluntarjoaja tuo asiakkaalle lisdarvoa jalleenmyy-
jan roolissa, eivatka he haluaisi olla yhteydessa suoraan toimittajaan jarjestelmaan liitty-
vissa asioissa. Asiakkaat kokivat palvelun tarjoajan roolin tarkeana, koska he eivat kom-
munikoi oikeastaan ollenkaan suoraan jarjestelman toimittajan kanssa. Haastateltavat
huomauttivatkin, ettd heidan arjessaan ei nay jarjestelman varsinaisen toimittajan el
Microsoftin rooli mitenkaan — ainoastaan yksi haastateltavista oli hyédyntanyt jonkin ver-
ran toimittajan tukipalveluita, mutta hankin koki laheltd saatavan tuen paremmaksi ja hel-
pommaksi. Haastateltavien mukaan vain muiden liiketoimintasovelluksien kuten Excelin
ja Outlookin integroitavuus Business Centraliin muistuttaa heitd jarjestelman toimitta-
jasta. Useampi asiakas kuvaili jarjestelmaa "Navakan ERP:ind”, koska palveluntarjoajan

jalki nakyy jarjestelmassa niin vahvasti.

Palveluntarjoajan rooli koettiin erityisen merkittavana, silla se mahdollistaa asiakkaalle
paikallisen, omankielisen seka joustavan palvelun. Asiakkaat totesivat, ettd varsinkin
mitd enemman raataldintia jarjestelmaan tehdaan, sita tarkedmmaksi palveluntarjoajan
rooli kasvaa myds jatkuvissa palveluissa, koska ongelmatilanteissa usein ainoastaan
palveluntarjoaja osaa auttaa heitd. Tama johtuu siita, ettd vain palveluntarjoaja tietaa
millaisia muutoksia asiakkaan jarjestelmaan on tehty ja tuntee asiakkaan liiketoiminnan.
Haastateltavat (H2, H4, H5 & H6) mainitsivat myods sen, ettd case-organisaation suhteel-
lisen pienen yrityskoon takia siihen on helppo samaistua ja palvelua saa tutuilta seka
helposti [&hestyttaviltd henkildilta. Asiakkaat eivat uskoneet, ettd kommunikointi jarjes-
telmatoimittajan kanssa olisi yhta joustavaa seka henkildkohtaista. Haastatteluiden pe-
rusteella asiakkaat kokivat toimivat vuorovaikutussuhteet hyvin arvokkaaksi ja yhtena

palveluntarjoajan vahvuutena.

Haastateltavien mukaan case-organisaatiolta saa aina asiantuntevaa palvelua ja asiak-
kaiden tarpeita kuunnellaan. Erityisesti asiakkaat olivat tyytyvaisia palveluntarjoajan ko-
konaisvaltaiseen osaamiseen ja ammattitaitoon niin teknisen, liiketoiminnallisen kuin toi-
mialatiedonkin osalta. Asiakkaiden vastauksissa korostui erityisesti tyytyvaisyys talou-
teen liittyviin konsultointipalveluihin, joita he ovat palveluntarjoajalta saaneet. Haastatel-
tavat mainitsivat myos, etta heille esitellyt ratkaisut tai koulutukset ovat aina raataloityja
juuri heidan toimialaansa ja tarpeitaan varten, mika on lisannyt luottamusta palveluntar-
joajan osaamiseen. Palvelukokemusta kuvailtiin sujuvana, joustavana seka henkilékoh-
taisena, ja asiakkaat myos toivoivat, ettd case-organisaation kasvaessakin se pystyisi
edelleen tarjoamaan "kasvollista” palvelua. Asiakkaat kokivat yhteistyén toimivuuden eri-
tyisen tarkedaksi ja juuri henkildkohtaisen seka asiantuntevan palvelun syyksi sille, miksi

he olivat valinneet case-organisaation palveluntarjoajakseen. Haastateltavat korostivat
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my0s sitd, etta palveluntarjoajan kanssa on mukava tehda yhteisty6ta, koska tyonteki-

joista valittyy aito kiinnostus asiakasta seka hanen tarpeitaan kohtaan.

Kaikki haastateltavat korostivat myds palvelun saatavuuden ja nopeuden tarkeytta, ja
tahan liittyen he huomauttivatkin kehityskohteeksi resursoinnin, silla valilla asiakkaat ko-
kivat, etta luvattujen ratkaisuiden toimittaminen venyi resurssipuutteiden takia. Taman
lisdksi asiakkaat toivoivat realistista kommunikointia aikatauluihin liittyen eika lilan opti-
mistisia lupauksia. Asiakkaat olivat kuitenkin tyytyvaisia siihen, etta palveluntarjoaja on
jo selkeasti kiinnittanyt tahan ongelmaan huomiota ja he totesivat, etta palvelun nopeus
on kuitenkin ollut hyvalla tasolla verraten alan toimijoihin. Jossain maarin oli myds huo-
mattavissa, ettd case-organisaatio henkildityi asiakkaan silmissa ja he luottivat yksittai-
siltd tydntekijoiltd saamaansa palveluun. Asiakkaat olivat tyytyvaisid myos siihen, etta
palveluntarjoajalta saatava koulutus on aina hyvin henkildkohtaista ja asiakkaan tarpei-
siin mukautettua, silla haastateltavilla oli kokemusta myds muiden alan toimijoiden kou-

lutuksista tai demoista, joita he kuvailivat paljon yleisluontoisemmiksi.

“Kehittdminen pitdé jatkua koko ajan, jos homma saadaan jatkumaan jatkuvissa palveluissa
myds Teams-tukena, etta sieltéd voi kysyd apua ja heittda sinne viestia, niin koen, ettd se olisi
hyvé ja toimiva ratkaisu. Ja jatkuvissa palveluissa olisi térkeédé, ettd asiakkaalta kysellddn miten

menee ja pienen hetken jélkeen voisi tehdé katsauksen siihen, etté asiakas toimii oikein, prosessit
toimii ja jarjestelméaé kaytetaéan oikein. ” — (H5)

“On myds hienoa se, ettd kun on tullut jotain ongelmaa niin teiltd péin reagoitu heti ja on saanut
ymma@rryksen, etté nyt tdmé asia meni prio ykkbseksi ja tietédé etté asiaa aletaan hoitamaan, eiké
ole tarvinnut seurata asiaa ja kysellé perdén. Tarkeeté on asiakkaan nédkbkulmasta, ettéa ainakin
kokee niin, ettd reagoitiin nopeasti ja asia otettiin heti tyén alle.” — (H1)

Palvelutarpeet ja arvonluonti

Asiakkaat nostivat haastatteluissa esiin varsinkin sen, ettad toiminnanohjausjarjestelma
luo yritykselle arvoa monella tavalla. Keskusteluissa korostui myds se, ettd arvo muo-
dostuu asiakkaalle vasta jarjestelman kaytdssa ja se riippuu yksilosta seka kayttdhet-
kesta. Haastateltavien asiakkaiden organisaatioissa on erilaisia toimintamalleja esimer-
kiksi jarjestelmaan liittyvien kayttajakoulutusten ja sisdisen tuen hoitamisessa, mutta osa
asiakkaista totesi hyddyntavansa ongelmatilanteissa suoraan palveluntarjoajan tukea.
Palveluntarjoajan rooli koettiin arvon mahdollistajana ja asiakkaiden mielesta palvelun-
tarjoajan tehtava jatkuvissa palveluissa on ohjeistaa asiakasta mahdollisimman paljon
jarjestelman oikeaa kayttoa kohti. Kaikki haastateltavat toivoivat, ettéa palveluntarjoaja
esittaa heille aktiivisesti kehitysehdotuksia ja kertoo parhaita toimintatapoja, joilla asiak-
kaat voivat helpottaa ja tehostaa prosessejaan. Asiakkaat painottivat sita, etta palvelun-
tarjoajan tulisi hyodyntaa muilta asiakkailta tai aiemmista projekteistaan saamiaan op-

peja ja tietoa levittdmalla niitd myds muihin asiakkuuksiin. Erityisesti asiakkaat toivoivat,
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etta palveluntarjoaja esittaa heille vinkkeja ja parhaita toimintatapoja jarjestelman kayt-
toon liittyen silloin, kun he ymmartavat niiden palvelevan asiakkaan liiketoimintaproses-

seja.

Miltei kaikki asiakkaat olivat Iahtékohtaisesti sitéa mielta, etta palveluntarjoajan tulee olla
asiakkaaseen yhteydessa saanndllisesti pyytamattakin, silld asiakkaan tehtava on kes-
kittya omaan liiketoimintaansa. Palveluntarjoajan tulisi siis luoda vuorovaikutustilanteita
heidan valilleen. Haastateltavien mukaan miltei kaikki kehitysehdotukset 1ahtevat talla
hetkelld asiakkaan suunnalta; he kertovat palveluntarjoajalle ongelman tai tarpeen, jo-
hon palveluntarjoaja sitten esittaa erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, joita yhdessa vertaillaan.
Asiakkaat my0s korostivat, etta vaikka heilld olisi kiinnostusta seurata esimerkiksi toimit-
tajien tiedotteita uusista toiminnallisuuksista heilla ei kuitenkaan yleensa ole resursseja
tahan. Kaikissa haastatteluissa korostui se, etta asiakkaat odottavat juuri heidan tarpei-
siinsa kohdistuvaa konsultointia. Eniten arvoa palveluntarjoaja pystyy luomaan asiak-
kaalle silloin, kun he osaavat hyddyntaa kokonaisvaltaista liikketoiminta- ja toimialaosaa-
mistaan ratkaisujen kehittdmisessa. Kaikki asiakkaat olivat yhta mielta siita, etta erityi-
sesti pilvipohjaisen ERP:in jatkuvissa palveluissa asiakkaan ja palveluntarjoajan tulee
yhdessa kehittaa jarjestelmaa, eikd heidan tule tyytya kayttdonottoprojektissa toteutet-

tuihin ratkaisuihin, vaan ERP-projekti nahdaan jatkuvan kehittamisen prosessina.

Arvonluontiteemaa kasiteltdessa asiakkailta kysyttiin myds ERP-jarjestelman jatkokehi-
tyksesta sekd muiden O365-tuotteiden integroimisesta osaksi jarjestelmaa. Osalla asi-
akkaista oli jo selkeita kehityssuunnitelmia esimerkiksi raportointiin ja Power Bl:n kayt-
téonottoon liittyen ja osalla taas jarjestelman kehittdminen liittyy tulevaisuudessa esimer-
kiksi uusien liiketoimintaosa-alueiden liittmiseksi Business Centraliin. Asiakkaat toivoi-
vat, etta palveluntarjoaja myos itse aktiivisesti resursoi aikaansa tallaisille nykyasiakkai-
den kehitystdille, joita on suunniteltu toteutettavaksi Iahitulevaisuudessa. Suurin osa
haastateltavista asiakkaista ei ollut kuullut Power Apps-liiketoimintasovelluksista, mutta
he olivat innokkaita kuulemaan lisda niiden kayttdbmahdollisuuksista. Toiset asiakkaista
olivat taas joko itse tutustuneet naihin tai palveluntarjoaja oli esitellyt niitd heille osana
jarjestelmaratkaisua. Asiakkaat toivoivatkin, ettd heille esiteltaisiin konkreettisia kaytto-
esimerkkeja tallaisista lisdarvotuotteista, jotta he saisivat kasityksen siita, millaisia on-

gelmia niilld voidaan ratkaista.

“Power Apps, joo ollut puhetta téstd mutta toisilla ratkaisuilla hoidetaan meidén tarpeet. On
hyvé kuulla téllaisista, mutta turha vékisin ajaa uusia ratkaisuja toimintaan, sillé yleenséa kéaytta-
Jétkin on helpompi sitouttaa jos ratkaisu vastaa johonkin olemassa olevaan ongelmaan eiké vaan
vékisin oteta uutta kdyttéén.” - (H2)

Haastateltavat (H3, H5 ja H6) nostivat esiin sen, etta olisi hyva, etta palveluntarjoaja voisi

tietyin valiajoin tulla asiakkaan luo tarkastelemaan hanen toimintaansa ja katsomaan,
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osaako han kayttaa jarjestelmaa tehokkaasti ja ovatko asiakkaan prosessit linjassa jar-
jestelman kanssa. Haastateltavat totesivatkin, ettd helposti kayttdonoton jalkeen kay
niin, etta asiakas joko unohtaa asioita tai alkaa lipsua toimintatavoissaan kiireisessa ar-
jessa. Liiketoimintaprosessien tarkastelu ja arviointi jarjestelman kayton nakoékulmasta
nostettiinkin tarkeaksi osaksi jatkuvien palveluiden toimintaa. Haastateltavat totesivat,
etta kayttajakoulutustarpeita taytyy ottaa huomioon jatkuvissa palveluissa myos silloin,
kun organisaatio rekrytoi uusia tyontekijoita. Jarjestelmaosaamisen liséksi asiakkaat ker-
toivat arvostavansa sita, ettd palveluntarjoajalla on myés tietotaitoa ja substanssiosaa-
mista eri liiketoimintaosa-alueilla ja heiltd on saatavilla konsultatiivista tukea myds pro-
sesseihin liittyen. Asiakkaat kokivat, ettd palveluntarjoajalta kaivataan usein apua erityi-

sesti talouden prosesseihin.

“Te né&étte uusia toimintatapoja, kun tutustutte meidén yrityksen toimintaan, ja voitte sit taas
ehdottaa muille teidén asiakkaille ja sit vastavuorosesti te voitte ehdottaa meille uusia juttuja, mitéa
oppinut muilta asiakkailta.” - (H2)

“"Mutta kun tossa jarjestelmdsséd mahdollisuuksia on paljon, ja me ei ehké osata edes miettia,
mitd meiddn kannattaisi tehdé tai mitk& ominaisuudet voisi helpottaa meidén tekemisté, niin eh-
dottomasti kannattaa aina tuoda uusia asioita esille. Mutta tdmé kuitenkin edellyttdé etta tunnet
asiakkaan tarpeet, ettd et ala mitdan turhaa tarjoamaan.” - (H4)

6.2 Palveluntarjoajan edustajien haastattelut
Pilvipohjainen ERP ja sen tulevaisuus

Haastateltavien kokemuksen mukaan asiakas hankkii ERP-jarjestelman itselleen edel-
leen samojen syiden takia kuin ennenkin huolimatta siitd, mihin teknologiaan jarjestelma
perustuu. Jokainen yritys tarvitsee jarjestelman, jossa on kaikki yrityksen toiminnot ja
data jarjestyksessa yhtendisessa muodossa ja ERP-jarjestelma tuo struktuuria yrityksen
operatiiviseen toimintaan. Useilla yrityksilld ERP-tarve lahtee yrityksen kasvusta, kun da-
taa ei voida enda sailyttda esimerkiksi Excel-taulukoissa tai paperilla. Yksi palveluntar-
joajan edustajista mainitsi myds sen, ettd ERP-jarjestelmaan siirryttdessa yritys paasee
usein pois henkildriippuvuuksista, silld liiketoimintatieto siirretdan jarjestelmaan palvele-
maan kaikkia. Haastatteluissa huomautettiin myos, etta vaikka ERP-jarjestelma koetaan
jokaisen yrityksen liiketoiminnan elinehtona, yrityksella taytyy kuitenkin olla ensin selke-
asti maaritellyt prosessit, jotta ERP jarjestelma voidaan implementoida tukemaan sen
liketoimintaa. llman selkeasti maariteltyja prosesseja toiminnanohjausjarjestelman kayt-

toonotto on hyvin vaikeaa.

Kaikilla haastateltavilla on vuosien kokemus ERP-jarjestelmien parissa tydskentelysta ja
my0s vertauspohjaa palvelinpohjaisiin jarjestelmiin. Palveluntarjoajan nakékulmasta pil-

vipohjainen ERP-jarjestelmd kuten Business Central voi palvella asiakasta paremmin
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kuin palvelinpohjainen, silla se tuo paljon helppoutta asiakkaan liiketoimintaan. Haasta-
teltavat korostivat, etta pilvipohjainen jarjestelma mahdollistaa etenkin pienten ja nuorten
firmojen paasyn ketterasti seka kustannustehokkaasti toiminnanohjausjarjestelman pa-
riin. Asiakkaan ei tarvitse mydskaan enaa ostaa kayttajalisensseja vaan niita vuokrataan

tarpeen mukaan ja kayttdjamaaraa pystytaan joustavasti muokkaamaan.

Haastateltavat palveluntarjoajan edustajat mainitsivat pilvipohjaiseen ERP:iin liittyen pit-
kalti samoja etuja kuin asiakkaatkin: aika-, paikka- seka laiteriippumattomuus ja etayh-
teyksista luopuminen. Taman liséksi haastateltavat nostivat esiin sen, etta asiakas voi
keskittya prosesseihinsa paremmin, koska selainpohjainen jarjestelma ei vaadi niin mo-
nimutkaista IT-osaamista tai resursseja kuin palvelinpohjainen. Asiakkaan nakdkulmasta
tarkea hydty on myds se, etta jarjestelma on aina ajan tasalla, eikd sen tarvitse toteuttaa
versionvaihtoprojekteja. Jarjestelma saadaan myds nopeammin kayttdon ja palveluntar-
joajalla on helppo paasy asiakkaan ymparistédn. Aiemmin palvelinpohjaisten jarjestel-
mien kanssa tydskennellessa asiakkaan jarjestelmaan paasy vaati ymmarrysta hanen
IT-infrastaan seka erilliset tunnukset. Nyt palveluntarjoaja paasee tarvittaessa nopeasti
tarkastelemaan tai testaamaan asiakkaan ymparistdéa, mika on helpottanut paivittaista

tyota.

Kaikki palveluntarjoajan edustajat olivat sita mielta, etta pilvipohjaisen ERP-jarjestelman
elinkaari on teoriassa ikuinen, eivatka he osanneet maaritella mitaan tiettya pistetta, jol-
loin Business Central olisi vaihdettava toiseen. Heidan mukaansa vaikuttaa silta, etta
toimittajalla on halu kehittaa jarjestelmaa jatkuvasti ja pilvipohjainen ERP on suunniteltu
ikuiseksi tuotteeksi. Haastateltavat (H8) seka (H11) huomauttivat kuitenkin, etta jossain
vaiheessa jarjestelman tietokanta saattaa tayttya niin, etta sita tulee vahintaankin siivota.
Yksi palveluntarjoajan edustajista nosti esiin sen, etta Business Centralin jatkuva kehitys
ja automaattiset jarjestelmapaivitykset saattavat toisaalta jossain vaiheessa nayttaytya
asiakkaalle negatiivisesti. Jos toimittaja lisaa jarjestelmaan esimerkiksi liikaa tekoalya ja
automatisointia, jarjestelma voi alkaa kehittya ei-toivottuun suuntaan eikad asiakas voi
enaa vaikuttaa siihen, haluaako se uudempaa versiota jarjestelmastaan. Jarjestelmapai-
vitykset voivat siis teoriassa tuoda mukanaan joillekin asiakkaille arvoa vahentavia toi-

minnallisuuksia.

Haastatteluissa nousi jatkuvasti esiin se, etta pilvipohjaisia jarjestelmia kehitetdan koko
ajan, mutta toiminnanohjausjarjestelman perusidea ja -tarkoitus sailyvat kuitenkin sa-
manlaisena. Haastateltavat pohtivat, millainen Business Centralin ja yleisesti pilvipoh-
jaisten ERP-jarjestelmien kehityssuunta tulee olemaan ja miten palveluntarjoajan tulisi
valmistautua siihen sekd hyddyntaa sita palvelumallissaan. Alla olevaan taulukkoon 7 on

koottu haastateltavien esiin nostamia asioita Business Centralin kehityssuunnasta.
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Taulukko 7. Business Centralin kehitys haastatteluiden perusteella

Automaatio ja tekoaly lisaantyvat H8, HO
ERP:in kayttélittyman raja hamartyy H8, H9, H10, H11
Uudet lisaarvotuotteet ja 0365-ekosysteemin laajeneminen H8, H9, H10, H11
Integraatiot muihin sovelluksiin H8, H9, H11
Lowcode liiketoimintasovellukset eli PowerApps:it lisaantyvat H8, H10, H11
Toimijat lisaantyvat alalla H8, HO

Yleinen nakemys on, etta tulevaisuudessa Business Centralin ymparille kehitetaan lisaa
lisdarvotuotteita eli Microsoftin O365-tuoteperhe ja ekosysteemi laajenevat. Taman li-
saksi toiminnanohjausjarjestelman kayttétavat monipuolistuvat eli ERP:in dataa tullaan
hyédyntdmaan erilaisten kayttoliittymien kautta. Tama tarkoittaa, ettd ERP:in dataa voi-
daan hyddyntad suoraan toisilla ohjelmistoilla kuten Teams- tai Outlook-sovelluksilla
seka esimerkiksi mobiilisovellusten kautta. Toiminnanohjausjarjestelman data kulkee

kayttdjan mukana koko ajan, jolloin sitad voidaan hyddyntaa entistd helpommin.

"ERP:in k&ytbn rajat hdmértyy loppukéyttéjélle, endé ei kirjauduta ERP:iin suoraan vaan sité
kaytetaadn péivittdisessé toiminnassa epdsuorasti muiden ohjelmistojen kautta.” - (H10)

Haastatteluissa mainittiin myos, etta alalle tulee varmasti paljon lisda toimijoita eli Busi-
ness Central -palveluntarjoajia, joita on talla hetkellda Suomen markkinoilla vield melko
vahan. Taman lisaksi markkinoille odotetaan nousevan muita uusia toimijoita, kuten eri-
laisia pilvipohjaisia sovelluksia tarjoavia yrityksia, joiden kanssa voidaan tehda yhteis-
ty6ta ja integroida heidan sovelluksiaan Business Centraliin. Tdma kehitys on jo nyt sel-
keasti nahtavissa ja haasteena onkin tunnistaa massasta hyvat liiketoimintakumppanit.
Sovellusintegraatiot saattavat ratkaista tiettyja asiakkaiden liiketoimintatarpeita yksinker-
taisesti ilman Business Centralin muokkaamista, joten myds sovellusmarkkinoita pitaa

tarkkailla, jotta osataan I6ytaa arvokkaita yhteistydkumppaneita.

Ansaintamallin muutos

Pilvipohjainen ERP ja SaaS-liiketoimintamalli vaikuttavat monella tapaa palveluntarjo-
ajaan. Haastatteluiden perusteella tuotteen ikuinen elinkaari nakyy palveluntarjoajalle

etenkin siten, etta versiopaivityksia ei voida enaa toteuttaa, kun jarjestelma paivittyy it-
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sestaan. Versiopaivitysprojektit ovat aikaisemmin olleet iso osa jatkuvien palveluiden an-
saintamallia, mutta nyt jatkuvissa palveluissa raha taytyisi ansaita muilla tavoin. Haas-
tatteluvastauksien perusteella luotiin malli siita, mista asioista palveluntarjoajan ansain-

tamalli talla hetkella koostuu. Se on esitelty alla olevassa kuvassa 13.

Projektin ulkopuoliset
muutostyot

(e/h)

Projektin hinta

konsultointi tai
koulutus

(e/h)

(kiinted)

L Projektin ulkopuolinen

Kayttdonottoprojekti

Jatkuvat palvelut

SLA-sopimus Lisenssit
(V) (e/kk)

Tukitehtavat:

Muutostyot konsultointi,

koulutus jne.

(e/h)

(e/h)

Kuva 13. ERP-projektin ansaintamalli case-organisaatiossa

Kayttoéonottoprojektilla on siis kiinted hintansa, joka sisaltaa projektimaarittelyissa sovitut
asiat. Taman lisaksi jo projektin aikana saattaa syntyd maarittelyiden ulkopuolisia tar-
peita, jotka usein veloitetaan tuntiperustaisesti tai naille sovitaan erikseen oma hintansa.
Siirtyessaan jatkuviin palveluihin asiakas tekee palveluntarjoajan kanssa SLA-sopimuk-
sen, johon maaritelldan esimerkiksi tietyt palvelutunnit, joita asiakas saa kuukausittain
kayttaa. Nama tunnit sisaltyvat siis kiintedan tukisopimuksen kuukausihintaan. Tukisopi-
muksen hinta kattaa myos palveluntarjoajan omien komponenttien yllapidon. Taman li-
saksi asiakas maksaa kuukausittain lisensseista kayttajakohtaista hintaa palveluntarjo-
ajalle. Jatkuvien palveluiden aikana saattaa syntya myds muita suurempia muutostoita
tai tukitarpeita, jotka eivat sisally tukisopimukseen ja jotka sitten laskutetaan erikseen
useimmiten tuntiperustaisesti. Haastatteluissa nousi esiin, ettd palveluntarjoajan haas-
teena on maaritella ja sisallyttaa kaikki jatkuvien palveluiden aikana aiheutuvat tyokus-
tannukset SLA-sopimuksen hintaan, koska paivitykset saattavat aiheuttaa yllattavia
muutostoéita. Palveluntarjoajan edustajat huomauttivat, ettd heidan taytyisi pystya hin-
noittelemaan uusia palveluita, jotta he voivat sisallyttaa niita jatkuvien palvelujen palve-

lumalliin ja palvella asiakasta paremmin.
Palveluntarjoajien taytyy tarkkailla toimittajien paivityksia ja jarjestelman kehittymista,
jotta he pystyvat sisdistdmaan uudet toiminnallisuudet sekd reagoimaan mahdollisiin

muutostarpeisiin tarpeeksi ajoissa. Haastateltavat korostivat myos sita, ettd koska Busi-
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ness Central on osa 0O365-ekosysteemia, taytyy heidan tuntea myos muut lisdarvotuot-
teet ja niiden soveltamismahdollisuudet Business Centralin rinnalla, jotta he osaavat tar-
jota naita asiakkaille. Palveluntarjoajan edustajat olivat yhta mielta siita, ettd heidan on
tehtava entistd enemman proaktiivista myyntia seka kouluttamista, silla palveluntarjoajan
rooliin kuuluu luoda tarpeita asiakkaille, joihin voidaan vastata lisdarvoratkaisuilla. Haas-
tatteluissa korostui myds se, etta palveluntarjoajien tulisi itse hyddyntaa toimittajien tar-
joamia koulutuksia sekd tiedotteita mahdollisimman paljon kouluttaakseen itsedan.
Haastateltavat uskoivat myds, ettd heidan tyéssaan korostuu tulevaisuudessa etenkin
konsultatiivinen rooli. Yksi haastateltavista esittikin idean paakayttajapalvelun tarjoami-
sesta asiakkaille, koska jo nyt asiakkaat luottavat palveluntarjoajan osaamiseen ja tama

voisi olla uusi tapa hyddyntaa heidan ammattitaitoaan.

“Navakka toivottavasti erottuu silld kovalla toimialaosaamisella ja silla, ettd osataan napata ne
uudet lisdarvotuotteet valikoimaan seké paketoida ja myydé ne asiakkaalle hyvin toimialatarpee-
seen kohdistaen.” (H4)

Palvelumallin muutos vaikuttaa palveluntarjoajan edustajien mukaan myos kayttajien li-
sensointiin. Toimittaja on muuttanut lisensointimalliaan niin, ettd kayttajat vuokraavat li-
sensseja esimerkiksi kuukausilaskutuksella. Koska palveluntarjoaja toimii jalleenmyy-
jana, se saa jokaisesta myydysta lisenssista itselleen osuuden. Lisenssitarjonta on kas-
vanut ja muuttuu jatkuvasti — eli asiakkaalla on mahdollisuus ostaa erityyppisia lisens-
seja, jotka oikeuttavat erilaisiin sovelluksiin tai kayttdoikeuksiin O365-ekosysteemissa.
Palveluntarjoajan taytyy siis seurata lisenssivalikoiman muutoksia ja ymmartaa lisenssi-
vaihtoehtojen erot, jotta se voi optimoida lisenssimyyntiaan. Haastatteluissa nousi esiin
myOs asiakastyytyvaisyyden rooli ja asiakkaiden sitouttaminen. Palveluntarjoajan edus-
tajat kokivat, ettd asiakkaiden palvelemiseen taytyy kiinnittda entistd enemman huomiota

nykyliiketoimintamaailmassa.

Haastateltavien mukaan pilvipohjaista jarjestelmaa markkinoidaan ja pidetaan avoimem-
pana ymparistona kuin ennen. Kun jarjestelmaa ei ole sidottu fyysiseen palvelimeen, niin
palveluntarjoajan vaihtaminen voisi teoreettisesti olla helpompaa eli asiakkaille ei synny
ns. toimittajablokkia. Toisaalta yksi palveluntarjoajan edustajista huomautti, etta asiakas
on kuitenkin edelleen riippuvainen palveluntarjoajastaan siina suhteessa, etta he tarjoa-
vat asiakkaille jarjestelman toimituksen yhteydessa omia komponenttejaan ja tdydenta-
vat niitd asiakkaan tarpeisiin vastaavilla muutostoéilla. Tastd nakdkulmasta katsottuna
palvelumalli ei ole siis palveluntarjoajan mukaan muuttunut pilviymparistoon siirrytta-
essa. Haastatteluissa kuitenkin nousi esiin se, etta asiakkaille tehtyjen laajennuksien
omistussuhteet tulisi maaritella tarkasti palvelusopimuksissa. Tama on tarkeaa, jotta tie-
detadan, onko asiakas vai palveluntarjoaja vastuussa esimerkiksi muutostdiden kustan-

tamisesta, jos toimittajien paivitykset niitéd aiheuttavat. Téman lisdksi palvelusopimukset
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tulee maaritella niin, ettd voidaan varautua tilanteeseen, jossa asiakas haluaisikin vaih-

taa palveluntarjoajaa.

Arvonluonnin funktiot

Palveluntarjoajan edustajat olivat yhta mielta siita, etta kaikki kirjallisuudessa tunnistetut
arvonluonnin funktiot ovat heille tarkeita ja ne kuvastavat asioita, joista arvo heille palve-
luntarjoajana muodostuu. Haastatteluiden perusteella palveluntarjoaja ei voi priorisoida
arvonluonnin funktioita keskenaan tai keskittya liiketoiminnassaan vain esimerkiksi yh-
teen arvoa tuottavaan funktioon, koska niihin liittyvat toiminnot ovat osittain paallekkaisia
ja toisiaan edistavia. Eri arvonluontifunktioiden valilla tasapainoilua verrattiin strategisten
liketoimintapaatdsten tekemiseen. Haastateltavat nostivat kuitenkin esiin paljon erilaisia
esimerkkeja siitd, mita eri arvonluonnin funktiot heille ERP-kontekstissa tarkoittavat. Esi-
merkkeja on koottu alla olevaan taulukkoon 8.

Taulukko 8. Palveluntarjoajan edustajien esimerkkitapauksia arvonluonnin funkti-
oista

Arvonluonnin funktio Esimerkkitapaus

Omien komponenttien tuotteistaminen ja uusien O365-
Tuottofunktio
tuotteiden sisdistaminen - lisémyynnin mahdollisuus

Asiakasmaaran kasvattaminen - enemman asiakkaita
Volyymifunktio . ) . ) )
jatkuvissa palveluissa > enemmaén yll&pitotuottoja

Asiakassuhteen hoitaminen hyvin, jotta asiakkaat eivat
Turvafunktio vaihda palveluntarjoajaa = nykyasiakkaat voivat tilata

kehitystoité vuosiksi eteenpain

Asiakkaat, jotka haastavat tekemaan uusia ratkaisuja ovat
Innovaatiofunktio erityisen arvokkaita = n&ita innovaatioita voidaan myyda

myd&s muille olemassa oleville asiakkaille

Pyritdan saamaan referenssinydtya esim. tietylta toimialalta
Markkinafunktio - voidaan nayttaytya tietyn toimialan osaajana ja myyda

olemassa olevia omia toimialakohtaisia komponentteja

Substanssiosaamista saadaan asiakkailta paljon
Tiedustelufunktio huomaamattakin = tama edistaa konsulttien

ammattiosaamista

Asiakasprojekteissa saadaan uusia kumppaneita = voidaan
Paasyfunktio hy6dyntaa heitd mydhemmin ja tarjota kokonaisvaltaista

osaamista, jos muillakin asiakkailla samanlaisia tarpeita
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Haastatteluvastauksissa korostettiin sitd, etta palveluntarjoajan tulisi huomioida kaikkia
naita arvonluonnin funktioita ja tasapainotella niiden valilla. Volyymifunktio koettiin erityi-
sen arvokkaaksi varsinkin nuoren yrityksen ensimmaisten vuosien aikana, silla aluksi on
keskityttava uusien asiakkaiden hankintaan, jotta yllapidon piiriin saadaan jatkuvaa pal-
velua tarvitsevia asiakkaita. Haastateltavat huomauttivat, ettd palveluntarjoaja ei voi kui-
tenkaan keskittya ainoastaan kasvattamaan asiakasmaaraansa eli toteuttamaan jatku-
vasti uusia kayttoonottoprojekteja. Siina tapauksessa asiakaspalvelun laatu alkaisi jos-
sain vaiheessa karsia, kun palveluntarjoajan resurssit eivat riittaisi palvelemaan asiak-
kaita tarpeeksi nopeasti ja laadukkaasti.

"Kysynté on yllattanyt, maaréllisesti meilld on jo paljon asiakkaita ja heille pitdé pystyé takaa-
maan asiakaspalvelun toimiminen. Asiakkaita halutaan, mutta onko se pienid asiakkaita, joille

toimitetaan ns. "valmiita paketteja” ja joille tarjotaan samaa tukipalvelua, vai sitten suuria asiak-
kaita, jotka varmasti tuottaa myds kehitystéitd.” - (H10)

Tuottofunktio yhdistettiin yrityksen paaprosessiin eli myymiseen. Myynti voi ERP-kon-
tekstissa tarkoittaa jo mainittuja uusia kayttéonottoprojekteja, lisdmyyntia palveluilla, ku-
ten konsultoinnilla ja koulutuksella, tai lisdarvotuotteilla ja uusilla komponenteilla eli muu-
tostoilla. Kaksi haastateltavaa nosti esiin sen, etta palveluntarjoajan pitaisi keskittya eri-
tyisesti kannattaviin asiakkuuksiin. Niiden tunnistaminen voi kuitenkin aluksi olla haasta-
vaa, jos ei pystyta arvioimaan esimerkiksi sita, kuinka paljon muutostoéitd asiakas tulee
tulevaisuudessa tilaamaan. Haastateltavat korostivat, etta lisamyynti nykyasiakkaille on
kuitenkin helpompaa kuin uusien asiakkaiden hankkiminen, mutta lisamyynnin tekemi-
nen vaatii palveluntarjoajalta myos uusien tuotteiden opettelemista. Taman takia turva-
funktio, jolla kuvataan pitkaaikaisia asiakassuhteita, on tarkea funktio palveluntarjoajan
edustajien mielesta, silld jatkuvissa palveluissa asiakkaat, jotka tilaavat paljon muutos-

toita ovat erityisen arvokkaita. Tallaiset asiakkaat tuovat liiketoimintaan jatkuvaa tuottoa.

"Mité isompi asiakas, sen merkittdvdmpi asiakkuus, ja sen menettdminen toisi isoja riskejé
meille. Priorisointi palvelussa isoille asiakkaille ja néitd joudutaan varmasti priorisoimaan, silla
yleensé heilld on myds suuremmat vaateet seké sanktiot palvelusopimuksissa.” - (H9)

"Pitkdaikainen asiakassuhde turvaa jatkuvilla tuotoilla liiketoimintaa eli ne on hyvin téarkeita. Ei
voi vain myydé konsulttitunteja, vaan tarvitaan niita pitkdaikaisia asiakassuhteita.” - (H10)

Innovaatiofunktio, jolla kuvataan asiakassuhteita, jotka vaativat innovaatioiden kehitta-
mista, nahtiin erityisen tarkeana myos nuoren ja ketteran yrityksen imagon rakentami-
sessa. Yksi haastateltavista huomautti, etta innovatiivisuus on lisdantynyt selkeasti pilvi-
pohjaisen ERP:in my6ta, kun asioita voidaan ratkaista helpommin. Kaikki haastateltavat
yhdistivat innovaatiofunktion siihen, ettd yhden asiakkaan tarpeeseen kehitetty uusi rat-
kaisu voidaan myéhemmin tuotteistaa omaksi komponentiksi, jota voidaan myyda muille

asiakkaille, mika taas tuo lisda tuottoja jatkuvissa palveluissa. Toisaalta paljon innovatii-



73

visuutta vaativat projektit nahtiin hyvin riskialttiina, mutta palveluntarjoajan osaamista ke-
hittdvind. Palveluntarjoajan edustajat liittivat markkinafunktion referenssihyotyyn, jota
hyédynnetaan heidan mukaansa toimialalla paljon, silla monet asiakkaat perustavat paa-
toksiaan referensseihin. Palveluntarjoajan edustajat kokivat, etta erityisesti ERP-kon-
tekstissa, jossa palveluntarjoaja voi esimerkiksi erikoistua tietylle toimialalle eli luoda val-
miita toimialakomponentteja, referenssihyotya kannattaa hyoédyntaa. Haastateltavat
huomauttivat myds, etta referenssihyotya pitaisi itse edistéa tuomalla omaa osaamista
kuten valmiita komponentteja enemman esiin esimerkiksi yrityksen verkkosivujen kautta.
My@és julkisten asiakasreferenssien esitteleminen vaikuttaisi positiivisesti asiakashankin-

taan, mikali se on mahdollista toteuttaa.

“Power Apps:it sun muut on paras tapa levittdd omaa osaamista, kun kerrotaan, ettd hei me
ollaan ratkaistu tdma télla tavalla. Ndiden avulla voidaan erottua kilpailijoista ja ndmékin pitaé
osata paketoida, ja kaikkien tybntekijéiden pitdd osata ndmaé jollakin tasolla, jotta kun mennéan
myymé&én asiakkaalle Navakan Business Centralia niin osataan kertoa, ettd me ollaan ratkaistu
asiakkaan ongelma télla tavalla ja tehty esim. téllainen appi” - (H11)

"PK-yritys -asiakkuuksia toivotaan, jotka haastaa tekemd&én uusia juttuja, joista me voidaan
sitten oppia ja viedéa ndisté asiakasprojekteista esimerkkeja ja ratkaisuja myds niihin perinteisem-
piin yrityksiin. Innovatiivisuutta vaativat projektit on yleensé riskialttimpia, mutta toisaalta high
risk, high reward.” — (H9)

Pohtiessaan tiedustelufunktion merkitysta palveluntarjoajan edustajat huomauttivat, etta
tiedustelufunktio voi luoda arvoa myds asiakkaille, silla tiedonvaihto palveluntarjoajan ja
asiakkaan valilla on vastavuoroista. Palveluntarjoaja voi oppia asiakkaalta todella paljon
toimialakohtaista tietoa ja toimintatapoja, joita se voi hyddyntdad muissa projekteissaan
eli jakaa tietoa eteenpain asiakkaille. Haastateltavat olivat sitéa mielta, ettd asiakkaat ar-
vostavat toimialaosaamista hyvin paljon ja laaja toimialatietamys lisaa myos konsultin
ammattitaitoa. Palveluntarjoajan edustajien kokemuksen mukaan asiakkaiden luotta-
mussuhde kasvaa, jos esimerkiksi konsultit osaavat kayttaa toimialaan liittyvaa termistoa
tai kohdistaa lisdarvoratkaisuja tdsmalleen asiakkaan tarpeisiin, mika vaatii toimialan sy-

vallista ymmarrysta.

“Toimialatiedon siséistdminen asiakkaalta on aina ollut tirkeéd, ei pelkdstéan pilvipohjaisessa
ERP:iss&. On tarkeaa, etta konsultti tuntee esimerkiksi tuotannon prosessit oikeasti ja tieto karttuu
projekteissa samalla ja toimii referenssind seuraavissa caseissa” - (H8)

“"Meidé&n vahvuus pitédisi myds olla se toimialatieto ja lilketoimintaymmaérrys. Jo myyntikeskus-
teluissa, kun asiakas miettii omaa kehitystarvetta, meidén pitéisi osata tuoda asiakkaalle konk-
reettisia esimerkkeja, kuten se, miten olemme toteuttaneet varastotoiminnon. Téllaiset tuo lisdar-
voa asiakkaalle ja vakuuttaa heitd.” - (H10)

Paasyfunktion arvoa korostettiin erityisesti pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien
kontekstissa, silla projekteissa ovat lisdantyneet erilaiset sovellusintegraatiot. Haastatel-

tavat huomauttivat, ettd monissa asiakasprojekteissa asiakkaan aloitteesta saattaa
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saada uusia arvokkaita yhteistydkumppaneita. Jarjestelmaintegraatioita toteutetaan jat-
kuvissa palveluissa usein myos itse kayttédnottoprojektin jalkeen, kun ERP-jarjestelmaa
halutaan kehittaa esimerkiksi tietyn organisaatiofunktion tueksi. Asiakas saattaa haluta
lisata jarjestelmaansa esimerkiksi asiakkuudenhallintaan liittyvia ominaisuuksia, mika
voidaan ratkaista myds jarjestelmaintegraatiolla, silla Microsoftin CRM-ohjelma voidaan
integroida Business Centraliin. Naissa tapauksissa taytyy pohtia jarjestelmakumppanei-
den hydédyntamista, jos palveluntarjoajalla ei ole tarpeeksi resursseja hoitaa projekteja
itse. Tallaisten tarkeiden ja toimivien kumppanuuksien 16ytdminen on arvokasta myos
tulevaisuuden kannalta, kun asiakkaalle voidaan tarjota valmista kokonaisratkaisua. Toi-
saalta yksi palveluntarjoajan edustajista huomautti, ettd haasteena on myods paattaa,
millaisia komponentteja kannattaa tehda itse ja, milloin taas kannattaa ostaa muualta tai
hyédyntaa kumppaneita. Erilaisten integroitavien komponenttien ja sovellusten lisdanty-

minen vahentda myds palveluntarjoajan muutostyoétarpeita.

"Tarkedd ymmartaa, mitka asiat ja toiminnallisuudet tulee suoraan Business Centralista, mitka
tulee yhteistyén & integraatioiden kautta ja mité taas kannattaa kehittaa itse lisda tdhan péaélle.”
- (H8)

"CRM-kumppani tuli asiakkaan integraatioprojektin myéta ja toivotaan ettéa tdmé generoi meille
liséa toitd, koska CRM-kumppani tarvitsee ehké jatkossakin ERP-kumppania ja valitsee sitten
meidét.” - (H9)

Jarjestelman kehitys ja jarjestelmapaivitykset

Jatkuvissa palveluissa tarkoituksena on seka yllapitaa ettd myods kehittda asiakkaan jar-
jestelmaa yhdessa asiakkaan kanssa. Palveluntarjoajan edustajat olivat sitd mielta, etta
siirtyminen pilvipohjaiseen ERP:iin on vahentanyt jonkin verran asiakkaille tehtavien
muutostéiden maaraa, mutta muutostdiden tekeminen ei ole kuitenkaan pilviteknologian
my6ta vaikeutunut vaan painvastoin jopa helpottunut ja yksinkertaistunut. Muutosty6t
tehdaan erillisiin appipaketteihin, joita voidaan ladata asiakkaan ymparistoon tai halutes-
saan poistaa sieltd. Palveluntarjoajalla on valmis sovelluspaketti, johon on koodattu jo
paljon yleishyddyllisia lisdtoiminnallisuuksia ja se tarjotaan kaikille asiakkaille kayttoon-
oton yhteydessa. Muut asiakaskohtaiset muutokset tehdaan asiakaskohtaisina laajen-
nuksina, mikd on mahdollistanut sen, etta kehittdjien ei siis tarvitse enaa koskea toimit-
tajan perusjarjestelman koodiin ja tehda niin sanottuja "purkkaratkaisuja”. Haastateltavat
korostivat, etta maksimoidakseen jatkuvat tuotot heidan pitaa tuotteistaa yha enemman
omia tarpeellisia komponenttejaan ja myyda naita asiakkaille. Komponenttien hinnoitte-
lun lisdksi haastatteluissa nousi esiin myds tarve hinnoitella uusia palveluita, joiden
avulla jatkuvien palveluiden asiakkailta voidaan saada tasaista tuottoa, jolla kattaa kom-
ponentteihin liittyvia paivityskustannuksia. Kehittaminen on haastateltavien mukaan on-

neksi helpottunut pilvipohjaisen ERP:in maailmassa, koska muutosten toistettavuus on
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parempaa, kun ne on eritelty appipaketteihin eika suoraan perusjarjestelmaan kuten

aiemmin.

“Integraatiot, webservicet jne. tuovat strukturoidumpaa kehittdmista, mutta edelleen integraa-
tiot tuovat eniten muutostéita niin kuin ennenkin, nyt vaan tehdéén appi-pakettien kautta eri ta-
valla, rest-apien ja rajapintojen kautta strukturoidusti.” - (H9)

Palveluntarjoajan edustajat nostivat suurimpana muutoksena palvelumallissaan sen,
ettd toimittajakumppani paivittaa jarjestelmaa nykyisin monta kertaa vuodessa: kaksi
suurempaa jarjestelmapaivitysta puolivuosittain ja taman lisaksi useampia pienempia
paivityksia. Toimittaja asettaa jarjestelmapaivitykset useimmiten yoaikaan ja palvelun-
tarjoaja voi halutessaan vaikuttaa myds paivityksen aikatauluun, silla paivitys aiheuttaa
lyhyen kayttokatkon asiakkaan ymparistdon. Palveluntarjoajan edustajien mukaan suu-
remmat jarjestelmapaivitykset voivat vaikuttaa merkittavastikin asiakkaan liiketoimin-
taan, jos asiakaskohtainen muutos on ristiriidassa toimittajan koodin kanssa. Joitakin
tallaisia tapauksia on jo tullut palveluntarjoajan tietoon. Haastateltavat huomauttivat, etta
toimittaja tarkastaa koneellisesti asiakkaiden ymparistdja ennen paivityksia ja varoittaa
etukateen mahdollisista konflikteista, mutta tama tarkastus ei valttamatta tunnista kaikkia
loogisia ristiriitoja. Palveluntarjoajalla on tarkastuksen jalkeen noin kuukausi aikaa rea-
goida ja tehda tarvittavat muutokset asiakaskohtaiseen laajennukseen, jotta paivitys tu-
kee sitd. Haasteena on, ettd ndiden muutostdiden vaativuutta seka kustannuksia on hy-
vin vaikea arvioida etukateen. Palveluntarjoajan edustajat olivat yhta mielta siita, etta
organisaation pitaisi kehittda uusia toimintatapoja jarjestelmapaivityksia koskevaan asia-
kasviestintaan seka testaukseen. Osa haastateltavista huomautti, etta esimerkiksi tes-

tauspalvelut voitaisiin tuotteistaa osaksi yllapitosopimusta.

Yksi palveluntarjoajan edustajista huomautti haastattelussa, ettd heilla olisi etukateen
mahdollisuus nostaa testausymparistdon uusi versio jarjestelmasta, jossa asiakas paa-
sisi testaamaan uusia ominaisuuksia. Palveluntarjoaja voisi my0s itse etukateen testata
kriittisia prosesseja tai toteuttaa omaa ohjelmallista tarkistamista paivityksien tullessa,
mutta ndma molemmat toimintatavat vaatisivat paljon resursseja. Haastateltavat koros-
tivat kuitenkin, etta tarkeinta olisi tiedottaa asiakasta etukateen tulevista jarjestelmapai-
vityksista ja kertoa uusista muutoksista seka toiminnallisuuksista esimerkiksi uutiskirjeen
muodossa.

"Asiakkaat ovat sitéd mielta, ettd A) heihin ei olla yhteydessa ja B) heille ei kerrota lisdarvotuot-
teista ja uusista ominaisuuksista tarpeeksi C) he eivét tiedé asioista mitédén. Projektin suuruus

pienenee, koska enéé ei rakenneta infraa, mutta lisGmyynti I6ytyy sieltd, etté tarjotaan asiakkaalle
lisGominaisuuksia.” - (H9)
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Yksi palveluntarjoajan edustajista nosti esiin myds sen, etta asiakkaat arvostavat varsin-
kin henkilokohtaista viestintaa, mika pitaisi huomioida myos toimintatavoissa. Haastatel-
tavat huomauttivat, etta paivitykset saattavat tuoda myds isoja uusia toiminnallisuuksia,
jotka voivat synnyttaa koulutustarpeita, joita asiakkaalle pitaisikin tarjota nykyista roh-
keammin. Haastatteluissa nousi esiin myos idea webinaarityyppisten koulutusten jarjes-
tamisesta, joissa esiteltaisiin uusia toiminnallisuuksia. Yksi palveluntarjoajan edustajista
huomautti, etta tallaisten koulutusten tai vaihtoehtoisesti ohjedokumenttien suunnittele-
minen pakottaisi myds palveluntarjoajan syventymaan toimittajan paivitysdokumentaati-
oon, mika lisdisi myyntimahdollisuuksia ja kasvattaisi osaamista. Haastateltavat korosti-
vat myds, ettd hyddyntamalld paremmin toimittajayhteisty6ta palveluntarjoaja voisi itse

kouluttautua ja oppia uusista toiminnallisuuksista.
“"Meidén pitdé olla ennen asiakasta kertomassa mita tulee, ei niin ettéd asiakas ylléttyy.” - (H9)

"Kun kerrotaan uusista muutoksista asiakkaille, meille voi tulla lisééa téitd esimerkiksi koulu-
tusta tai mietitddn yhdesséa sitd, miten juuri tétd toimintoa voidaan hyddyntééd asiakkaan liiketoi-
minnassa tai sitten parametroidaan asioita asiakkaalle.” - (H10)

Jatkuvat palvelut ja palvelukokemus

Palveluntarjoajan edustajat nostivat esiin sen, ettd jatkuviin palveluihin siirtyminen eli
kayttédnottoprojektin lopettaminen on toisinaan haasteellista. Tama vaikuttaa myos sii-
hen, etta asiakkaat eivat sisaista toimintamallin muuttumista projektista yllapitoon. Valilla
sovitut muutostydt saattavat jadda roikkumaan palveluntarjoajan toimesta tai vaihtoeh-
toisesti asiakkaat pyrkivat venyttamaan projektin loppumista, jos lopetushetkeen on si-
dottu korkeita maksuja. Haastateltavat huomauttivat, ettd ongelmaan on pyritty vastaa-
maan muuttamalla tukimallia. Osalle asiakkaista onkin tarjottu kayttdédnoton jalkeen ak-
tiivisempaa tukikuukautta, jossa palveluntarjoaja on resursoinut aikaansa asiakkaan aut-
tamiseen ja kouluttamiseen. Tama ns. hypercare-kuukausi on hinnoiteltu erikseen ja sen
jalkeen asiakas siirtyy tavalliseen yllapidon ja tuen piiriin, ja palveluntarjoaja solmii hanen
kanssaan aina palvelusopimuksen. Palveluntarjoajan edustajat korostivat, etta toiminta-
mallin tehostamiseksi projektin lopetukseen taytyisi aina sisallyttaa raportointi ja sen va-
lidointi, jotta asiakkaalla seka palveluntarjoajalla on selked yhteisymmarrys siita, etta
projektivaihe on paattynyt. Taman lisaksi haastatteluissa nousi esiin se, etta kaikkia jat-
kuvien palveluiden asiakkaita ei ole valttamatta ohjeistettu tarpeeksi selkeasti oikeaan
yhteydenottomalliin. Lisaksi osa palveluntarjoajan edustajista sallii myos asiakkaiden

suorat yhteydenotot, mika totuttaa asiakkaita vaaraan toimintatapaan.

Palveluntarjoajan edustajat kuvailivat nykyistd jatkuvien palveluiden mallia suhteellisen

toimivaksi, mutta he tunnistivat toiminnastaan myos paljon kehityskohteita. Talla hetkella
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asiakkaan kanssa solmittavan palvelusopimuksen pohjalla on perusmaksu, jonka paalle
raataldidaan asiakaskohtaiset tarpeet. Asiakkaiden kanssa saatetaan sopia erikseen
esimerkiksi tuntimaarista tai henkiléresursseista, joita silld on oikeus kayttaa joka kuu-

kausi.

"Meidén pitda siséisissé palavereissa sen verran kdydéa asiakkaiden kuulumisia lapi, etta tie-
detdan kaikki siséisesti, millaisia asiakkaat ovat ja missd mennéén heidan tarpeidensa/muutos-
téiden suhteen, néin kuka tahansa meisté osaa olla se ns. henkilékohtainen kontakti, joka tuntee
asiakkaan.” — (H11)

Kaikki haastateltavat korostivat, ettd heidan mielestaan palveluntarjoajan rooliin pitaisi
kuulua aktiivinen ja saanndllinen yhteydenotto nykyasiakkaisiin, vaikka asiakas ei itse
olisikaan yhteydessa heihin. Myds myynnin kannalta on tarkeaa, ettd asiakkaiden tar-
peita kyselldan ja asiakkaalle esitetdan aktiivisesti myds kehitysehdotuksia palveluntar-
joajan toimesta. Palveluntarjoajan edustajat korostivat, etta asiakaspalvelun merkitys on
nykypaivana kasvanut ja omista asiakkaista taytyy pitda huolta, jos haluaa asiakassuh-
teen sailyvan. Tahan liittyvana kehitysehdotuksena haastatteluissa nousi esiin tarve asi-
akkuuspaallikdlle, jonka vastuulla olisi esimerkiksi kuukausittainen raportointi asiakkaan
suuntaan. Kaikki haastateltavat olivat myo6s sitd mielta, etta palveluntarjoajan pitaisi tar-
jota osana jatkuvia palveluja sdannéllinen kuukausittainen palaveri. Palaverissa voitai-
siin kdyda lapi tulevia tarpeita seka toteutuneita palvelutunteja. Yksi palveluntarjoajan
edustajista huomauitti, ettd palvelukokemuksen parantamisen lisdksi tama toimintatapa
helpottaisi myos laskuttamista. Haastatteluissa nousi esiin, ettd monet palveluun liitty-
vista haasteista johtuvat kuitenkin loppujen lopuksi resurssiongelmista. Taman vuoksi
myOs asiakkaiden palvelutason priorisointi voisi olla tarpeellista, mutta silloin asiakkai-

den pitaisi olla valmiita maksamaan palvelusta enemman.

"Mielestdni meidén palvelusopimukseen pitéisi kuulua se, ettd me ollaan yhteydessé meiltéa
pdéin asiakkaalle sdénndéllisesti ja kysellddn onko sovitut asiat edenneet, ja jos ei, niin misté ne on
Johtuneet, meisté vai jostain muusta” - (H8)

Yleisesti ottaen palveluntarjoajan edustajien nakokulma oli se, etta palvelun laatu taytyy
sailyttaa ja tarkeinta olisi pystya reagoimaan mahdollisimman nopeasti asiakkaiden tuki-
pyyntoihin. Kaksi haastateltavaa korosti erityisesti sita, etta palveluntarjoajan tulee re-
sursoinnissaan priorisoida myos nykyasiakkaita eli jarjestaa aikaa myos heidan kehitys-
toilleen eika ainoastaan keskittya kayttéonottoprojekteihin. Nykyasiakkailta saadaan kui-
tenkin varmempia tuottoja ja heidan asiakastyytyvaisyyteensa pitaa kiinnittdd huomiota.
Haastateltavat olivat sitd mieltd, etta toimialalle on tyypillistéa priorisoida uusia kayttoon-
ottoprojekteja pienempien kehitystdiden yli, mika ei voi kuitenkaan voi olla tavoiteltava

tai kannattava toimintatapa pidemmalla aikavalilla. Taman lisdksi haastateltavat huo-
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maulttivat, etta erityisesti heidan nuorena yrityksena pitaisi pyrkia erottumaan muista toi-
mialan firmoista ketteryydelldan ja reagointinopeudellaan seka kiinnittamalla erityista

huomiota asiakkaan palveluun.

"Tamaéan alan perisynti ainakin viimeisen kymmenen vuotta on ollut se, ettd nykyasiakkaita ei
palvella, kun toisessa laarissa on uuskiiltdva, vaikka parin sadan tuhannen projekti niin sité pro-
Jektia tehddén hikihatussa ja toisaalla nykyasiakkaat pienkehityksensé kanssa on jonossa sielld
Ja niité ei yksinkertaisesti palvella. Tastéa toimintamallista taytyy paéastéa eroon, sillé nykyasiakkaan
tuoma raha on arvokkaampaa ja varmempaa kuin projektiraha - se voidaan yksilbidad suoraan
muutostyéhén.” - (H8)

"Myés nykyasiakkaille laajennetaan uusia liiketoiminta-alueita ERP:in alle. Néisté kehitystar-
peista pitdé olla hereilld, koska toisaalta ne taas vaatii paljon resursseja, kun ne voikin olla isoja
projekteja, vaikka onkin jo nykyasiakas.” - (H9)
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7. PAATELMAT

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, miten pilvipohjaisen toiminnanohjausjar-
jestelman jatkuvia palveluita voidaan kehittaa arvon yhteisluonnin nakékulmasta. Tassa
luvussa pohditaan yhdessa seka teoreettisen etta empiirisen tutkimuksen eli teemahaas-
tatteluiden tuloksia ja esitelldan niiden pohjalta vastaukset tutkimuskysymyksiin. Ensim-
maisessa alaluvussa selvitetddn, mita arvonluonti jatkuvissa palveluissa tarkoittaa pal-
veluntarjoajan nakokulmasta ja toisessa alaluvussa esitellaan, millaisia palvelutarpeita
asiakkailla on jatkuvissa palveluissa. Lopuksi edelld esitettyjen alatutkimuskysymysten

pohjalta esitetdan vastaus paatutkimuskysymykseen.

7.1 Arvonluonti palveluntarjoajan nakokulmasta

Tutkimuksen ensimmainen alatutkimuskysymys on ”Mita arvonluonti jatkuvissa pal-
veluissa tarkoittaa palveluntarjoajan nakékulmasta?”. Kuten todettua, siirtyminen
pilvipohjaisiin toiminnanohjausjarjestelmiin on vaikuttanut palveluntarjoajaan varsinkin
ansaintamallin osalta. Palveluntarjoaja ei voi enaa toteuttaa versionvaihtoprojekteja,
vaan sen on tuotettava uusia palveluita, joilla luoda arvoa asiakkaalle ja ansaita tuottoja.
Palveluntarjoajan edustajien haastatteluissa korostui se, ettd palveluntarjoajan tehtava
on tunnistaa asiakkaiden lilketoiminnasta uusia tarpeita, joihin he voivat vastata lisaar-
voratkaisuilla ja palveluilla. Empiirisen tutkimuksen perusteella tarkeinta onkin, etta pal-
velut on aina kohdistettu asiakkaiden todellisiin tarpeisiin, joten palveluntarjoajan kan-
nattaa pyrkia arvon yhteisluontiin, jonka avulla voidaan vastata paremmin asiakastarpei-
siin (Vargo & Lusch 2004).

Walter et al.:in (2001) esittdman teorian mukaan palveluntarjoajalle muodostuvaa arvoa
voidaan tarkastella niin sanottujen arvonluonnin funktioiden kautta. Nama jaetaan suoriin
seka epasuoriin arvonluonnin funktioihin, jotka kuvaavat eri nakdkulmista sita, miten pal-
veluntarjoaja hydtyy asiakassuhteistaan. Suorat arvonluonnin funktiot viittaavat sellaisiin
asioihin, jotka luovat palveluntarjoajalle arvoa lyhyella aikavalilla ja epasuorista arvon-
luonnin funktioista saatavat hyodyt realisoituvat vasta pidemmalla aikavalilla. Empiiri-
sessa tutkimuksessa nama arvonluonnin funktiot esiteltiin palveluntarjoajan edustajille ja
heita pyydettiin esittdmaan niistd esimerkkitapauksia ERP-kontekstissa seka arvioimaan
niiden merkitystd case-organisaatiolle. Kaikki palveluntarjoajan edustajat olivat yhta
mieltd siita, ettd jokainen arvonluonnin funktio on heille tarked, mutta niitd on mahdoton

priorisoida keskendan. Empiirisessa tutkimuksessa my6s huomattiin, ettd arvonluonnin
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funktiot ovat osittain toisiaan edistavia seka paallekkaisia, joten tasapaino niiden valilla

luo arvoa palveluntarjoajalle.

Tuottofunktiolla viitataan ERP-kontekstissa esimerkiksi uusien tuotteiden, lisenssien tai
palveluiden myymiseen. Empiirisen tutkimuksen perusteella jatkuvien palveluiden nako-
kulmasta on tarkeaa, ettd palveluntarjoaja pystyy laajentamaan palvelutarjpamaansa
paatuotteen Business Centralin ymparille. Tutkimuksen perusteella Business Centralin
kehitys liittyykin tulevaisuudessa suurilta osin O365-ekosysteemin laajenemiseen ja uu-
sien lisdarvotuotteiden integroitumiseen osaksi jarjestelmaa. Palveluntarjoajan edustajat
tunnistavatkin, ettd heidan pitda kouluttaa itsedan ja kasvattaa omaa osaamistaan myds
muiden O365-tuotteiden osalta seka optimoida lisenssimyyntia, mika vaatii yhteistyota
toimittajan kanssa. Etenkin jatkuvien palvelujen asiakkaille voidaan tehda lisamyyntia
tallaisten lisdarvotuotteiden kautta, kun ne osataan tuotteistaa ja tarjota asiakkaan liike-
toimintatarpeisiin kohdistettuna. Palveluntarjoajalla on mahdollisuus tuotteistaa myds
muita komponenttejaan, joita se on toteuttanut yksittaisille asiakkaille muutostydna ja
proaktiivisesti myyda naitd olemassa oleville asiakkaille. Palveluntarjoajan kannattaa
myos hyodyntaa asiakkaiden toimialatietoa suunnitellessaan uusia komponentteja, jotta

ne vastaavat asiakastarpeisiin.

Volyymifunktio liitetddn varsinkin asiakasmaaran kasvattamiseen eli uusien asiakkaiden
hankintaan. Pidemmalla aikavalilla ndma uudet asiakkuudet muuttuvat myos jatkuvien
palveluiden asiakkaiksi, joilta saadaan jatkuvaa tuottoa. Haastatteluissa nousi esiin se,
ettd palveluntarjoajan on tarkea kasvattaa asiakasmaaransa, jotta yllapidon piiriin saa-
daan asiakkaita, jotka tilaavat kehitystoita, mutta toisaalta asiakaspalvelun laatu ei saisi
alkaa karsia. Teoriassa painottuukin nykyasiakkaista huolehtiminen ja palvelukokemuk-
seen keskittyminen, jotka vievat myos resursseja. Pilvipohjaisen ERP:in etuna on se,
etta kayttédnottoprojektit voidaan toteuttaa suhteellisen nopeasti, joten asiakasmaaraa
on teoriassa mahdollista kasvattaa nopeasti, jos markkinoilla on kysyntaa. Toisaalta vo-
lyymifunktiolla voidaan kuvata myds sita, etta palveluntarjoajan tavoitteena on kehittaa
omia hyoédyllisia komponentteja, joita se pystyisi myymaan mahdollisimman monille ny-
kyasiakkailleen. Naistd komponenteista voidaan pyytaa jatkuvaa yllapitomaksua, mika

taas kerryttaa usean asiakkaan eli volyymin kautta tuottoa.

Viimeinen suora arvonluonnin funktio eli turvafunktio kuvaa pitkaaikaisia asiakassuh-
teita, jotka turvaavat liiketoimintaa jatkuvilla tuotoilla. Palveluntarjoajan edustajat huo-
mauttivat, etta juuri tallaiset asiakkaat luovat heille eniten arvoa, ja mahdollisista uusista
asiakkuuksista pitaisikin pystya tunnistamaan asiakkaat, jotka tuovat palveluntarjoajalle

myos pidemmalla aikavalilla paljon kehitystoita. Haastatteluissa korostettiin sita, etta
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myynti nykyasiakkaille on yleensa helpompaa kuin uusasiakkaiden hankinta, ja tata pi-
taisi hyodyntaa tarjoamalla ronkeammin uusia lisdarvoratkaisuja nykyasiakkaille. Jatku-
vissa palveluissa voitaisiin myos tarvittaessa priorisoida asiakkaita eli tarjota esimerkiksi
isommille asiakkuuksille parempaa palvelua kallimmalla hinnalla, silld tdma mahdollis-

taisi suuremman asiakasmaaran seka luvatun palvelun laadun sailymisen.

Innovaatiofunktiolla kuvataan Walter et al.:in (2001) mukaan asiakassuhteita, jotka pa-
kottavat palveluntarjoajan kehittdmaan uusia ratkaisuja ja tekemaan muutostoita jarjes-
telmaan. Myos Saarijarvi (2012) korostaa, ettd tulevaisuudessa osaavien ja teknisesti
kyvykkaiden asiakkaiden arvo korostuu, silla he voivat omien resurssiensa ja osaami-
sensa kautta osallistua palveluiden tai tuotteiden kehittdmiseen ja tuottamiseen. Palve-
luntarjoajan edustajat olivat sita mielta, etta tallaiset asiakassuhteet ovat heille erityisen
tarkeita ja toivottavia asiakkuuksia. Myds asiakkaat huomauttivat haastatteluissa, etta he
voivat luoda arvoa palveluntarjoajalle haastamalla heidan osaamistaan, jolloin palvelun-
tarjoaja voi kehittaa tarpeellisia komponentteja, joita myyda myds muille. Vaikka tallaiset
asiakkuudet ovatkin riskialttiita, niiden kautta palveluntarjoaja voi kasvattaa jatkuvien pal-
velujen tuottoja pidemmallakin aikavalilla. Toisaalta innovaatiofunktiolla voidaan kuvata
myOs asiakassuhteita, jotka haastavat palveluntarjoajaa vaativilla uusilla palvelutarpeil-
laan. Empiirisessa tutkimuksessa nousi esiin esimerkiksi asiakkaiden tarpeet palvelura-
portoinnille seka testaukselle, ja vaikka ndiden palveluiden tuottaminen vie palveluntar-
joajalta resursseja, ne voidaan kuitenkin tuotteistaa ja hinnoitella osaksi palvelusopi-
musta. Markkinafunktiolla kuvataan asiakassuhteesta saatua referenssihyotya, josta voi-
daan empiirisen tutkimuksen perusteella hyotya erityisen paljon case-organisaation toi-
mialalla. Kun asiakkaat kilpailuttavat ERP-palveluntarjoajia, he kyselevat paljon suosi-
tuksia muilta yrityksilta. Haastatteluissa huomautettiin myos, etta palveluntarjoaja voi ha-
lutessaan painottaa tietyn toimialan asiakkaita ja tuottaa valmiita toimialakohtaisia kom-
ponentteja, jotka houkuttelevat lisda asiakkaita, joille voidaan myyda samaa valmista

pakettia. Nain myds omaa osaamista ja innovaatioita voidaan kayttaa referenssina.

Tiedustelufunktiolla kuvataan asiakassuhteita, jotka lisdavat palveluntarjoajan osaa-
mista tai tietdmysta. Yleisesti voidaan todeta, etta kaikki asiakkuudet ovat palveluntarjo-
ajalle tallaisia, koska ERP-projekteissa oppii huomaamattaan asiakkaan liiketoiminnasta
ja toimialasta todella paljon. Haastatteluiden perusteella tiedustelufunktion merkitys jat-
kuvissa palveluissa on todella suuri, koska asiakkaat kehittdvat yhdessa palveluntarjo-
ajan kanssa jarjestelmaa ja palveluntarjoaja tukee asiakasta hanen liiketoiminnassaan,
jolloin se tarvitsee tietoa asiakkaalta. VVaikka palveluntarjoajan rooli on toimia arvonluon-

nin mahdollistajana, kannattaa sen myés hyddyntaa asiakkaan resursseja eli tietdmysta,
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koska se helpottaa asiakastarpeiden ennakointia ja ymmartamista. Myos teoriassa ko-
rostuu se, ettd palveluntarjoajan ja asiakkaan tulee vastavuoroisesti jakaa informaatiota
keskenaan, ja palveluntarjoajan kannattaa imea kaikki toimialaosaaminen asiakkailta,

silla sen avulla se voi luoda arvoa my6s muille asiakkaille.

Paasyfunktiolla kuvataan sita, etta palveluntarjoaja voi saada asiakassuhteiden kautta
uusia kontakteja ja verkostoitua helpommin. Empirian perusteella palveluntarjoaja hyo-
dyntda etenkin pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien kontekstissa paasyfunk-
tiota, silla kuten todettua, erilaiset sovellusintegraatiot ja toimijoiden maara ovat lisdan-
tyneet alalla. Yhteistydkumppanien I6ytaminen on usein arvokasta myds pitkalla aikava-
lilla. Palveluntarjoaja voi luoda Knappin (2010, s. 15), Helanderin ja Kukon (2009), seka
Saarijarven (2012) mainitsemia suhdeverkostoja, jotka yhdessa luovat resursseillaan ar-
voa asiakkaalle, ja hyddyntaa niitd monissa asiakasprojekteissa. Tallaisten kumppani-
suhteiden hoitaminen asiakassuhteiden rinnalla on hyvin tarkeaa ja tulisi liittda osaksi
palvelunhallintaa. Toisaalta empiirisessa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd muiden toimittajien
tarjoamat sovellusintegraatiot vahentavat palveluntarjoajan omien muutostdiden tar-
vetta. Palveluntarjoajan taytyy siis pohtia, mita se haluaa tehda itse ja mita taas ulkoistaa
muille eli maarittdd sen arvoverkosto ja siihen liittyvat toimijat. Palveluntarjoajan tulee
myOs huomioida, ettd arvonluonti ei valttamatta aina tarkoita uusia palveluita tai tuotteita,
vaan asiakkaalle muodostuvaan kokonaisarvoon vaikuttaa koko palvelukokemus (Gron-
roos 2008; Aarikka-Stenroos & Jaakkola 2012; Helander & Ulkuniemi 2012). Toisin sa-
noen palveluntarjoaja voi myds keskittya jatkuvissa palveluissa palvelun laadun paran-
tamiseen, vuorovaikutukseen ja asiakaspalveluun, ja hinnoitella sopimuksiaan taman
perusteella ylemmaksi. Asiakkaat voivat myos suositella palveluntarjoajaa muille hyvan

palvelukokemuksen perusteella, mika vaikuttaa positiivisesti asiakashankintaan.

7.2 Asiakkaan palvelutarpeet

Tutkimuksen toinen alatutkimus kysymys on ”Millaista palvelua asiakkaat haluavat
palveluntarjoajaltaan jatkuvissa palveluissa?” Alla olevassa taulukossa 9 on esitetty
tutkimuksessa esiin nousseita asiakkaitten palvelutarpeita pilvipohjaisen toiminnanoh-
jausjarjestelman jatkuvissa palveluissa. Taulukosta ndhddan myds, onko 16ydds tehty
empiirisen, teoreettisen vai molempien tutkimusten perusteella. Nama palvelutarpeet ku-

vataan seuraavaksi tarkemmin.
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Taulukko 9. Asiakkaiden palvelutarpeet tutkimuksen perusteella

2;?:::;':;5: w Teoreettinen tutkimus

Raportoinnin kehitys X
Uusien lisdarvotuotteiden
X X
esittely
Jarjestelman testaus ennen .
paivityksia
Saannolliset
X X
kayttajakoulutukset
Prosessien uudelleenarviointi X X
Jarjestelmapaivityksista . 7
tiedottaminen
Uusien toiminnallisuuksien
X X
esittely
Saanndllinen palveluseuranta X X
ja -raportointi
Intensiivituki jatkuviin
X X

palveluihin siirryttaessa

Teorian perusteella pilvipohjainen ERP on luonut uusia palvelutarpeita asiakkaille. Asi-
akkailla on tarve saada tietoa jarjestelmapaivityksista, jotta he voivat hyddyntaa jarjes-
telman koko potentiaalin. Johansson & Newman (2010) mukaan toiminnanohjausjarjes-
telma onkin niin laaja kokonaisuus, etta asiakkailta jaa usein hyodyntamatta monia ar-
vokkaita toiminnallisuuksia. Pilvipohjaisessa toiminnanohjausjarjestelmassa toiminnalli-
suuksia tulee jatkuvasti my0s lisaa paivitysten mukana, eivatka asiakkaat ole valmistau-
tuneet niiden kayttoonottoon valttamatta mitenkaan, mika korostaa jatkuvan kouluttami-
sen tarkeyttad (Gupta et al. 2018). Aiemmin palvelinpohjaisen ERP:in kontekstissa asia-
kas paatti itse paivitysprojektin ajankohdasta, jolloin uusien toiminnallisuuksien ja muu-
tosten kayttddnottoon resursoitiin aikaa, mutta nyt asiakkaat tarvitsevat palveluntarjoajan
tukea paivityksissd mahdollisesti jopa useita kertoja vuodessa. Empiirisen tutkimuksen
perusteella asiakkaat kokevatkin jatkuvan saannoéllisen kouluttamisen tarkeaksi, mutta

kaytanndssa se ei toteudu asiakasorganisaatioissa itsenaisesti.

Gronroos (2000, s.100-105), Gronroos (2008) seka Aarikka-Stenroos & Jaakkola (2012)
mukaan asiakkaalle realisoituvaan arvoon vaikuttaa jarjestelmaratkaisun liséksi koko-

naisvaltainen palvelukokemus, asiakkaan palvelutarpeet ja ennakko-odotukset jarjestel-
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maa kohtaan. Taman lisaksi asiakkaalle muodostuvaan arvoon vaikuttavat palveluntar-
joajan ja asiakkaan valiset vuorovaikutussuhteet ja -tilanteet, joiden mahdollistajana pal-
veluntarjoaja toimii. Toisaalta empiirisen tutkimuksen perusteella osa asiakkaista on itse
hyvin aktiivisesti yhteydessa palveluntarjoajaan ja yksi asiakkaista oli taas sitd mielt3,
etta palveluntarjoajan ei tarvitse olla lainkaan yhteydessa asiakkaisiin vaan asiakas ottaa
itse yhteytta jatkuvissa palveluissa, jos kaipaa tukea. Palvelutarpeet ovatkin usein asia-
kaskohtaisia, joten palvelutasosopimukset kannattaa maaritelld jokaisen asiakkaan

kanssa erikseen.

Empiirisessa tutkimuksessa korostuu myos se, ettd asiakkaat toivovat henkildkohtaista
palvelua ja he odottavat, ettd palveluntarjoaja tuntee asiakkaan liiketoiminnan todella
hyvin. Teorian perusteella asiakas kokee myds sosiaalisia hydtyja vuorovaikutustilan-
teissa, joissa se voi tehda yhteisty6ta tuttujen ihmisten kanssa (Gréonroos 2000, s.70).
Haastatteluiden perusteella asiakkaat tottuvat tekemaan t6itd kayttdonottoprojektissa
tiettyjen palveluntarjoajan edustajien kanssa, ja jatkuviin palveluihin siirryttdessa he toi-
vovat, ettd yhteydenotot palveluntarjoajaan hoituisivat samojen henkildiden kautta. Tal-
lainen toimintatapa ei ole kuitenkaan toimiva palveluntarjoajan nakdkulmasta, koska asi-
akkaiden tukipyynnot saattavat hukkua muun tydsahkopostin sekaan ja suorat yhteyden-

otot esimerkiksi puhelimitse keskeyttavat tyon teon.

Asiakas ei valttamatta osaa itse mydskaan arvioida tukipyyntoonsa liittyvia resurssitar-
peita tai kohdistaa sita oikealle henkildlle, mika onkin tuen tehtava. Haastatteluissa nousi
esiin myos se, etta asiakkaat uskovat suorien yhteydenottojen takaavan nopeampaa pal-
velua. Axelos (2020, s. 137—-139) mukaan jatkuviin palveluihin pitaisi maaritella selkeat
toimintatavat ja prosessit, jotta asiakkaiden tukipyynnot ohjautuvat tehokkaasti oikeille
henkilGille. Palveluntarjoajan tuleekin jatkossa ohjata asiakkaat kayttamaan tukisahko-
postia heti jatkuviin palveluihin siirryttdessa, jotta asiakkaiden tarpeista jaa dokumentti
yhteiseen kanavaan ja palveluprosessi on yhdenmukainen kaikille. Talla tavalla asiak-
kaisiin liittyva tieto on sisaisesti myds kaikkien saatavilla, jolloin suuremmalla todenna-
koisyydella kuka tahansa palveluntarjoajan edustaja osaa palvella asiakasta henkil6koh-

taisesti ja tuntee asiakkaan tarpeet.

Zhu et al. (2010) mukaan asiakkailla on heti kayttéénoton jalkeen suurempi tarve tuki-
palvelulle, ja asiakkaat eivat aina itse osaa varautua tdhan. Empiirisessa tutkimuksessa
asiakkaat kommentoivatkin jalkikateen siirtymavaihetta yllattdvan raskaaksi, vaikka kayt-
téonottoprojekti olisikin sujunut hyvin. Tasta syysta asiakkaat kokevat erillisen "hyper-

care” palvelumallin toimivaksi ratkaisuksi, jota voisi tarjota oletuksena kaikille.
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Kuten todettua, myds asiakkaan ennakko-odotukset jarjestelmaa kohtaan vaikuttavat
hanen palvelukokemukseensa. Empiirisen tutkimuksen perusteella asiakkaiden odotuk-
set pilvipohjaista ERP:ia kohtaan ovat hyvin samankaltaiset kuin teoriassa esiin nous-
seet pilvipohjaisen jarjestelman erityispiirteet ja erityisesti asiakkaat odottavat selainpoh-
jaisuuden ja paikkariippumattomuuden tehostavan tyon tekoa. Pilvipohjaisen ERP:in
odotetaan palvelevan yritysta hyvin pitkaan ja kehittyvan yrityksen kasvun mukana. Teo-
riassa todettiin, etta pilvipohjainen ERP luo uudenlaisia mahdollisuuksia, joista asiakkaat
nostivat esiin raportoinnin kehityksen seka uudet liiketoimintasovellukset, jotka Microsof-
tin tuoteperheessa tarkoittavat Power Bl ja Power Apps -sovellusten kayttédnottoa.
Useimmat asiakkaista eivat kuitenkaan osanneet itse maaritelld esimerkiksi Power
Apps-sovellusten kayttdesimerkkeja, silld he eivat tunteneet tuotetta viela hyvin. Zhu et
al. (2010) mukaan pilvipohjainen ERP ei ole vain yksittdinen yrityksen jarjestelma, vaan
osa liiketoimintasovelluksien ekosysteemia, mutta kdytdnndssa asiakkaat alkavat hyo-
dyntda koko ekosysteemid vasta, kun he kokevat muille lisdarvotuotteille oikeasti tar-
vetta. Asiakashaastatteluissa korostui kuitenkin se, ettd pidemmalla aikavalilla ERP:ia
halutaan laajentaa ja kehittaa, ja asiakkaiden odotusarvo on, ettd palveluntarjoaja tuo
aktiivisesti keskusteluissa esiin uudenlaisia lisaarvoratkaisuja ja osaa kohdentaa niita

asiakkaan liiketoimintatarpeisiin.

Palvelukokemukseen liittyviin odotuksiin sisaltyi haastatteluiden perusteella jo aiemmin
mainitut nopea reagointi ja palvelun saatavuus seka inhimillinen ja henkilokohtainen pal-
velukokemus. ERP-jarjestelmasta saatava hyoty perustuu osittain myos siihen, kuinka
hyvin asiakas osaa hyddyntaa jarjestelmaansa, ja vaikka jatkuvissa palveluissa asiakas
kayttaa jo itsenaisesti jarjestelmaa, voi palveluntarjoaja ennakoivasti tukea tata proses-
sia. Empiirisessa tutkimuksessa asiakkaat nostivatkin esiin tarpeen saanndlliselle liike-
toimintaprosessien tarkastelulle, johon he kaipasivat palveluntarjoajan tukea. Asiakkaat
totesivat, ettd heille olisi arvokasta, jos palveluntarjoaja arvioisi ja optimoisi asiakkaan
jarjestelmankayttéa ja prosesseja saanndllisin valiajoin, silld heidan toimintatapansa
saattavat huomaamatta muuttua vaaraan suuntaan ajan kuluessa. Asiakkaat mainitsivat
my0s sen, etta heidan liiketoimintansa kehittyessa palveluntarjoajan tulisi aktiivisesti eh-
dottaa parhaita toimintatapoja seka jarjestelmatoiminnallisuuksia, joilla asiakkaan toimin-

taa voitaisiin tehostaa.

Jarjestelmapaivitykset ovat aiheuttaneet asiakkaille myds uudenlaisia testaustarpeita.
Empiirisen tutkimuksen perusteella ne asiakkaat, joiden jarjestelmaan on tehty paljon
muutostoitd, tiedostavat, etta heidan kannattaisi testata tiettyja jarjestelmaominaisuuksia
paivitysten tullessa, jotta mahdolliset konfliktit tunnistettaisiin ja ehdittaisiin korjata

ajoissa. Asiakkaat toivovatkin palveluntarjoajan toteuttavan testausta etukateen ennen
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suuria jarjestelmapaivityksia. Haastatteluiden perusteella he olisivat valmiita maksa-
maan palveluntarjoajalle tallaisesta testauspalvelusta, koska asiakkaalla ei valttamatta
ole resursseja toteuttaa sita itse. Jarjestelmapaivityksista ja uusista muutoksista tiedot-
taminen sisaltyy myos IT-palvelunhallintaan liittyviin muutoksen- ja julkaisunhallinnan
prosesseihin, jotka olisi hyva sisallyttda tukipalveluihin (Knapp 2010, s.14). Erityisesti
testauksen kannalta on tarkeaa, etta tehdyt muutokset dokumentoidaan selkeasti, jotta

osataan tunnistaa, mita asioita jarjestelmassa kannattaa testata paivitysten tullessa.

Viimeinen empiirisessa tutkimuksessa esiin noussut asiakkaiden palvelutarve liittyy pal-
veluraportointiin ja -seurantaan. Kuten todettua, seka asiakkaat ettd palveluntarjoajan
edustajat kokivat sdanndllisen seurantapalaverikdytannon tarpeelliseksi. Asiakkaat ha-
luavat, ettd palveluntarjoaja raportoi kaytetyistd tukitunneista ja erittelee, mihin ndma
tunnit ovat kuluneet. My6és Mourad & Hussain (2014) korostavat, etta pilvipalveluntarjo-
ajan taytyy muodostaa selkeat laskutus- ja palveluraportointiprosessit, jotta se voi pe-
rustella asiakkaalleen palvelusta syntyneet kustannukset. Taman lisaksi asiakkaat toi-
voivat joustavuutta kuukausittaisten tukituntien kayttdmiseen, koska palvelutarpeet saat-
tavat vaihdella kuukausitasolla paljonkin. Empiirisessa tutkimuksessa korostui se, etta
naissa palavereissa asiakas ja palveluntarjoaja voisivat suunnitella myds tulevia kehitys-
toita, mika helpottaisi myos palveluntarjoajan resursoinnin ennakoimista. Tallainen pala-
verikaytanto pitaisi myos ylla jatkuvaa vuoropuhelua, mika on tarkeaa kestavan asiakas-
suhteen kannalta. Haastatteluiden perusteella asiakkaat ovat tahan mennessa olleet hy-
vin tyytyvaisia palveluntarjoajalta saamaansa palveluun, mutta he nakevat haasteena
yrityskoon kasvun. Asiakkaat toivovat saavansa myds jatkossa yhta laadukasta ja no-

peaa palvelua, vaikka palveluntarjoajan asiakasmaara kasvaa.

7.3 Jatkuvien palveluiden kehittaminen arvon yhteisluonnin
nakokulmasta

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymyksena on ”Miten kehittaa pilvipohjaisen toi-
minnanohjausjarjestelman jatkuvia palveluita arvon yhteisluonnin néakoékul-
masta?”. Teorian perusteella voidaan todeta, etta asiakkaat mahdollistavat palveluliike-
toiminnan ja sailyttddkseen asiakassuhteensa yritysten taytyy osata luoda arvoa asiak-
kailleen. Arvon yhteisluonti on prosessi, jonka tarkoituksena on kehittda palveluliiketoi-
mintaa asiakaslahtdiseksi (Vargo & Lusch 2004). Empiirisen tutkimuksen perusteella
palveluntarjoaja pyrkii palvelemaan jatkuvissa palveluissa asiakasta mahdollisimman hy-
vin, mutta samalla sen on kiinnitettava huomiota oman liiketoimintansa kannattavuuteen.

Arvon yhteisluonnilla pyritdan juuri tallaiseen molempia osapuolia hyédyttavaan yhteis-
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tyoéhon, joten se on tutkimuksen perusteella hyva lahtdkohta jatkuvien palveluiden kehit-
tamiselle. Teoreettisen tutkimuksen perusteella todettiin myds, etta arvo on subjektiivi-
nen kokemus, joten se saattaa ilmeta asiakkaalle ja palveluntarjoajalle eri tavoin. Koska
arvonluonti on kuitenkin yhteinen vuorovaikutteinen prosessi eri toimijoiden valilla, on
nama molemmat nakdkulmat otettava huomioon arvonluonnissa ja jatkuvien palveluiden
kehityksessa (Vargo et al. 2008; Grénroos & Gummerus 2014; Vargo et al. 2017). Taman
tutkimuksen alatutkimuskysymykset pyrkivat tarkentamaan juuri naita kahta nakékulmaa

ja ne on siksi esitetty edelld olevissa alaluvuissa erikseen.

Arvon yhteisluonnin prosessissa asiakas ja palveluntarjoaja siis luovat yhteisten proses-
sien kautta molemmille osapuolille arvoa. Palveluntarjoajan rooli on mahdollistaa ndma
prosessit, mutta myds asiakas osallistuu naihin prosesseihin ja voi siten vaikuttaa arvon
muodostumiseen. Tutkimuksen perusteella pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman
jatkuvissa palveluissa arvon yhteisluonnin prosessit koostuvat kolmesta erilaisesta ko-
konaisuudesta, jotka ovat IT-palvelunhallinta, asiakkaan ja palveluntarjoajan valinen
vuorovaikutus ja yhteisty0 seka palvelutarjoama. Jatkuvia palveluita voidaan siis kehittaa
tutkimuksessa tunnistettujen IT-palvelunhallinnan prosessien, aktiivisen vuorovaikutuk-
sen ja yhteistyon seka asiakastarpeita vastaavan palvelutarjoaman avulla. Teorian poh-
jalta kehitettiin jo aiemmin malli, joka esiteltiin kuvassa 11. Tata mallia on tarkennettu
empiirisen tutkimuksen havaintojen perusteella ja paranneltu malli on esitetty alla ole-

vassa kuvassa 14.

Asiakkaalle realisoituva

kokonaisarvo
t

| Asiakaskokemus \

/ I N

Arvon yhteisluonti

Vuorovaikutus &

IT-palvelunhallinta yhteistyd

Palvelutarjoama

N\ ! /

| Arvonluonnin funktiot |

'

Palveluntarjoajalle
realisoituva kokonaisarvo

Kuva 14. Arvon yhteisluonnin prosessi jatkuvissa palveluissa

Teorian perusteella ERP-kontekstissa voidaan puhua arvoketjuista tai jopa laajemmista

arvonluonnin ekosysteemeista, jotka koostuvat useammasta kuin kahdesta eri toimijasta
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ja heidan toiminnoistaan seka keskinaisesta vuorovaikutuksesta (Helander & Kukko
2009; Knapp 2010, s.15; Leimeister et al. 2014). Empiirinen tutkimus vahvistaa tata vai-
tetta, koska sen perusteella pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman toimitusproses-
siin liittyy usein esimerkiksi kolmannen osapuolen palveluntarjoajia, silla jarjestelmaan
on helppo integroida muitakin sovelluksia tukemaan toiminnanohjausratkaisua. Tallainen
toimittajayhteistyd onkin lisdantynyt toiminnanohjausjarjestelmaprojekteissa, joten ar-
vonluonnin nakdékulmasta on tarkeada 16ytaad oikeat yhteistydkumppanit ja kehittda arvo-
verkostoja asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. Vaikka jarjestelmaprojektiin ei liittyisi integ-
rointeja, niin empirian perusteella case-organisaation ERP-toimitusprojekteista voidaan
tunnistaa aina vahintdan kolme toimijaa. Palveluntarjoaja siis hyddyntdd Johansson &
Newman (2010) esittelemaa epasuoraa myyntiprosessia, joka koostuu jarjestelmatoimit-
tajasta, paikallisesta palveluntarjoajasta seka asiakkaasta. Naiden toimijoiden koostama

arvoketju on esitelty kuvassa 15 jatkuvien palveluiden nakdkulmasta.

ERP-toimittaja -— Palveluntarjoaja — ERP-asiakas
Jarjestelmapdivitykset, Kehitysty®, tuki- ja Liiketoiminta- ja
tukipalvelut yllapitopalvelut palvelutarpeet

larjestelman kehitys

Kuva 15. Arvoketju pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelmén jatkuvissa palve-
luissa

Vaikka empiirisen tutkimuksen perusteella asiakkaan ja jarjestelmatoimittajan valilla ei
ole merkittdvaa vuorovaikutussuhdetta, vaan asiakas kommunikoi suoraan palveluntar-
joajan eli jalleenmyyjan kanssa, toimittajan rooli tulee kuitenkin esiin jatkuvissa palve-
luissa esimerkiksi jarjestelmapaivitysten kautta. Case-organisaation edustajien haastat-
teluista kay ilmi, etta palveluntarjoaja toimii yhteistyossa jarjestelmatoimittajan kanssa ja
hyodyntaa sen tukipalveluita, joten myos toimittaja on osa arvoketjua jatkuvissa palve-
luissa. Haastatteluiden perusteella case-organisaatio voisi kuitenkin hyodyntaa enem-
mankin toimittajan resursseja kuten koulutuksia tai paivitysjulkaisuja oman osaamisensa
kartuttamiseksi. Lisaantyneen osaamisen kautta palveluntarjoaja voisi palvella myos
asiakasta paremmin. Seka teorian ettd empiirisen tutkimuksen perusteella palveluntar-
joajan tehtava onkin tarjota kaikki mahdolliset resurssit asiakkaalle jatkuvissa palveluissa
jarjestelman kayton helpottamiseksi. ERP-palveluntarjoaja luo siis asiakkaalle arvoa ai-
neettomien resurssien avulla Vargo et al. (2008) esittdman palvelukeskeisen logiikan

mukaisesti.
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Jatkuvissa palveluissa asiakas-palveluntarjoaja suhde on jo muodostunut kayttéénotto-
projektin myo6ta ja asiakas hyddyntaa jarjestelmaa paivittdisessa toiminnassaan. Teori-
assa jatkuvia palveluita kuvaillaan ERP:in elinkaaren nakdkulmasta tuen, yllapidon ja
jatkuvan kehityksen vaiheena. Teoria korostaa, etta kayttdonottoprojektin aikana synty-
neen vuorovaikutteisen asiakassuhteen ei pitaisi paattya jatkuviin palveluihin siirrytta-
essa, vaan palveluntarjoajan vastuulla on edelleen pitaa huolta siitd. Haastatteluiden pe-
rusteella yksi toimialan heikkouksista on usein se, etta yllapitoasiakkaiden palvelutarpeet
jaavat uusien kayttéonottoprojektien varjoon, eikd asiakkaita palvella tarpeeksi hyvin.
Myés asiakashaastatteluissa nousi esiin se, etta palveluntarjoajan mahdolliset resurssi-
haasteet heijastuvat useimmiten varsinkin jatkuvien palveluiden asiakkaisiin. Asiakkaat
seka palveluntarjoajan edustajat olivat sita mielta, ettd saanndllinen kuukausittainen pa-
laveri, jossa kaytaisiin lapi palveluseurantaa jatkuvien palveluiden asiakkaiden kanssa,
hyodyttaisi tdman takia molempia osapuolia. Tallaisten tilanteiden fasilitoiminen on pal-
veluntarjoajan vastuulla Payne et al. (2008) esitteleman arvon yhteisluonnin prosessin

mukaisesti.

Pilvipohjainen ERP paivittyy automaattisesti useamman kerran vuodessa, ja paivitykset
tuovat mukanaan uusia toiminnallisuuksia sekad kayttokokemukseen liittyvia parannuk-
sia, jotka asiakkaan pitaisi sisaistaa, jotta se voi hyddyntaa jarjestelman maksimaalisen
kayttéarvon. Empiirisen tutkimuksen perusteella pilvipohjaisen ERP:in jatkuvissa palve-
luissa jarjestelman kehitys korostuu paivitysten myo6ta entistd enemman, ja asiakkailla
on myOs motivaatio kehittdd omaa jarjestelmaansa jatkuvasti. Osalle asiakkaista jarjes-
telman kehittdminen tarkoittaa kuitenkin vain uusien liiketoiminta-alueiden kayttoonottoa
tai sovellusintegraatioita O365-tuoteperheen sisalla. Tama johtuu siita, etta perinteisten
muutostdiden maara halutaan minimoida, jotta tulevaisuudessa toimittajien jarjestelma-
paivitysten kanssa ei syntyisi konflikteja. Palveluntarjoajien nakdkulmasta kehitystyot
ovat kuitenkin arvokkaita ja tuottavia, joten heidan kannattaa tehostaa testauspalvelui-

taan, jotta asiakkaat voivat luottaa jarjestelman toimivuuteen myds paivitysten jalkeen.

Jarjestelman kehitys lisaa toisaalta myds tuki- ja yllapitopalvelujen tarvetta, koska asiak-
kaat tarvitsevat palveluntarjoajan tukea esimerkiksi uusien toiminnallisuuksien kayttéon-
otossa. Vaikka jarjestelmapaivitysten tarkoitus on parantaa kaytettavyytta, palveluntar-
joajan edustajat huomauttivat, etta pilvipohjaisen ERP:in kehitys voi teoriassa aiheuttaa
my0Os negatiivisia vaikutuksia asiakkaalle, jos jarjestelmaa esimerkiksi automatisoidaan
likaa. Tasta syysta olisi tarkeaa, ettd asiakkaiden liiketoimintaa syvallisesti ymmartava
palveluntarjoaja voisi valittaa asiakkaiden palautetta toimittajalle. Yhteistyon ja avoimen
vuorovaikutuksen merkitys korostuvat tassakin suhteessa, ja empiria vahvistaa arvon

yhteisluonnin merkitysta koko arvoketjussa ja arvoverkostoissa.
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Edella kuvatut toimittajan asettamat automaattiset jarjestelmapaivitykset ovat poistaneet
palveluntarjoajalta mahdollisuuden toteuttaa versiopaivitysprojekteja jatkuvien palvelui-
den asiakkaille. Tama muutos vaikuttaa myds empiirisen tutkimuksen perusteella mer-
kittavasti palveluntarjoajan liiketoimintaan. Nyt jatkuvien palveluiden tuotot koostuvat
kayttajien lisenssimaksuista seka kuukausittaisesta tukipalvelun hinnasta, joka perustuu
palvelutasosopimukseen. Taman lisaksi asiakkailta laskutetaan erikseen ylimaaraiset
muutos- seka konsultointity6t, joiden maaraa ei voida etukateen taysin ennustaa tai ar-
vioida. Tasta syysta palveluntarjoajalla on tarve kehittda arvonluontia jatkuvissa palve-
luissa uusilla tavoilla. Tutkimuksen perusteella se tarkoittaa etenkin palvelutarjoaman
laajentamista. Empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen perusteella myos asiakkaiden pal-
velutarpeista on tullut yha vaativampia ja asiakkaille muodostuva arvo perustuu koko-
naisvaltaiseen palvelukokemukseen eli asiakkaat arvioivat jatkuvasti palveluntarjoajan
kayttaytymista ja toimintaa. Vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittdmiselld voidaan vas-
tata myds tdhan haasteeseen, mika on tarkeaa pitkaaikaisten asiakassuhteiden sailytta-
misen kannalta. Empiirisessa tutkimuksessa korostuikin erityisesti se, ettd olemassa ole-
vat jatkuvien palvelujen asiakkuudet ovat kaikista kannattavimpia eli arvokkaimpia pal-
veluntarjoajan nakokulmasta, koska tallaiset asiakkaat tyollistavat kehitystoillaan jatku-

vasti palveluntarjoajaa.

Pilvipohjaisen ERP:in jatkuvissa palveluissa palveluntarjoaja voi luoda siis seka asiak-
kaalle etta itselleen arvoa erilaisten palveluiden avulla. Teoreettisessa tutkimuksessa
korostuu palveluntarjoajan rooli toimia arvonluonnin mahdollistajana ja empiirisen tutki-
muksen mukaan asiakkaat odottavatkin, etta palveluntarjoaja on aktiivisesti yhteydessa
heihin ja kertoo esimerkiksi uusista ominaisuuksista oma-aloitteisesti. Empiirinen tutki-
mus vahvisti myods teorian vaitetta siita, etta usein asiakkaat eivat osaa hyddyntaa ERP-
jarjestelmansa koko potentiaalia, ja pilvipohjaisten jarjestelmien kohdalla tdma haaste
kasvaa. Haastatteluiden perusteella myynnin ja konsultoinnin osa-alueet korostuvat pal-
veluntarjoajan roolissa entistd enemman, ja asiakkaat toivovat palveluntarjoajalta apua
my0s eri liiketoimintaprosessien maarittelyssa. Tama saattaa liittya siihen, ettad osa asi-
akkaista pyrkii minimoimaan muutostdita, joten he ovat valmiita mukauttamaan omia lii-
ketoimintaprosessejaan jarjestelmaan sopiviksi ja tarvitsevat tdhan apua. Palveluntarjo-

ajan tuleekin oman osaamisen kautta pyrkia luomaan arvoa asiakkailleen.

Teorian mukaan asiakkaalle realisoituva kokonaisarvo koostuu kokonaisvaltaisesta asia-
kaskokemuksesta, johon vaikuttavat jarjestelman ja palveluiden lisdksi vuorovaikutus
palveluntarjoajan kanssa seka asiakkaan ennakkoon luomat odotukset sekd se, miten

palveluntarjoaja osaa vastata asiakkaan palvelutarpeisiin. Knapp (2010, s.12-13) seka
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Theilmann et al. (2011, s.296-297) mukaan siirryttdessa jatkuviin palveluihin palvelun-
tarjoaja ja asiakas solmivat aina palvelutasosopimuksen, jossa pitaisi maaritella mahdol-
lisimman tarkasti palvelun sisalto, hinnat, vaatimukset sekd mahdolliset sanktiot. Sopi-
muksen sisaltd vaikuttaa asiakkaan odotuksiin, silla tarkasti maaritelty sopimus asettaa
selkeat vastuut ja raamit jatkuvien palvelujen toteutukselle. Hyvin maaritellylla palveluta-
sosopimuksella voidaankin hallita asiakkaan odotuksia ja jatkuvien palvelujen toteutta-

mista paremmin.

Zhu et al. (2010) mukaan asiakkaat tarvitsevat erityisesti heti kayttoonoton jalkeen paljon
tukea jarjestelman kaytdssa. Tama johtuu siitd, ettd uuden jarjestelman vakiinnuttaminen
operatiivisen toiminnan ohella vaatii asiakkaalta paljon resursseja. Empiirinen tutkimus
vahvistaa tata vaitetta ja asiakkaat kokivat, etta siitymavaihe projektista jatkuviin palve-
luihin onkin usein erityisen haastava. Palveluntarjoajaorganisaatio on tarjonnut osalle
asiakkaista kayttdédnottoprojektien jalkeen taman takia erityistd "hypercare” palvelukuu-
kautta, joka maaritelldan ja hinnoitellaan erilladn perus palvelusopimuksesta. Zhu et al.
(2010) korostavatkin, ettd tdma siirtymavaihe tulisi huomioida erikseen jatkuvien palve-
luiden suunnittelussa. Asiakkaan ja palveluntarjoajan valisen yhteistydn kannalta on
my0s tarkeaa, etta asiakas saa hyvan palvelukokemuksen heti jatkuviin palveluihin siir-
ryttaessa ja hanelle valittyy se, etta palveluntarjoaja ei jata asiakasta yksin jarjestelman
kanssa. Alla olevassa kuvassa 16 on esitetty nama jatkuvien palvelujen kaksi eri vai-
hetta.

s Toiminnan s
Projektin Kaytté6notto e T WERDE

valmistelu . ja tuki
taminen

|

Jatkuvat palvelut
Kuva 16. Jatkuvien palvelujen vaiheet perustuen Markus & Tanis (2000) ERP-kéyt-
té6nottoprojektiin
Jatkuvien palvelujen suunnittelun tukena voidaan hyodyntaa teoriassa esiteltyja IT-pal-

velunhallinnan prosesseja. IT-palvelunhallinnan tarkoituksena on tuottaa palveluita, jotka

vastaavat paremmin asiakastarpeisiin, mika parantaa myos asiakastyytyvaisyytta ja tuot-
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taa asiakkaalle arvoa. IT-palvelunhallinnan prosesseilla voidaan tehostaa myds palve-
luntarjoajan organisaation sisaista toimintaa ja parantaa tyontekijatyytyvaisyytta. (Knapp
2010, s.1; Axelos 2019) Teoreettisen tutkimuksen perusteella ERP-kontekstissa IT-pal-
velunhallinnan prosesseista korostuvat muutoksenhallinta, palvelutasonhallinta, palvelu-
raportointi, julkaisunhallinta sekad ongelman- ja hairidonhallinta. Erityisesti SaaS-palvelui-
den maailmassa ja pilvipohjaisen ERP:in yhteydessa, joissa toimittaja asettaa jarjestel-
mapaivitykset automaattisesti ja naita tulee aiempaa useammin, on hyvin tarkeaa muo-
dostaa selkeét toimintatavat ja prosessit ndiden muutosten hallinnoimiseksi seka kom-
munikoida ne asiakkaalle. Asiakkaan taytyy olla tietoinen siita, milloin ja millaisia muu-
toksia jarjestelmaan on tehty. Dokumentointi on myoés palveluntarjoajan sisaisen toimin-

nan kannalta tarkeaa.

Edelld mainittujen prosessien lisadksi empiirisen tutkimuksen perusteella palveluntarjo-
ajan pitaa kiinnittda huomiota palveluiden jatkuvuuden ja saatavuuden hallintaan, koska
asiakkaat odottavat nopeaa palvelua ja valiténta reagointia heidan tarpeisiinsa. Lisaksi
naiden tarpeiden tayttyminen vaikuttaa heidan kokonaisvaltaiseen palvelukokemuk-
seensa. Palveluntarjoajan edustajat mainitsivat prosesseihin liittyen kehityskohteenaan
erityisesti palveluraportoinnin ja -seurannan, ja varsinkin niiden kommunikoinnin asiak-
kaalle asti. Nama palvelut kannattaisikin sisallyttaa osaksi yllapitosopimusta. Haastatte-
luiden perusteella voidaan todeta, ettd case-organisaatiossa on tarve muodostaa uusi
palvelu- tai asiakkuuspaallikdn rooli. Hanen vastuullaan olisi varsinkin asiakasmaaran
lisdantyessa kuukausittainen asiakasraportointi. Empiirisessa tutkimuksessa asiakkaat
korostivat julkaisunhallinnan merkitysta, koska jarjestelma saattaa talla hetkella paivittya
jopa asiakkaan tietdmatta. Empiirisessa tutkimuksessa tunnistettiin myos julkaisunhal-
lintaan liittyva palvelutarve eli jarjestelmatestaus. Palveluntarjoaja voisi tarjota tarkem-
paa testauspalvelua aina jarjestelmapaivitysten tullessa, vaikka toimittaja tekeekin talla
hetkelld etukateen koneellista testausta asiakkaiden ymparistoihin. Tarkeinta on kuiten-

kin tiedottaa jarjestelmapaivityksista etukateen asiakkaille.

Pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatkuvia palveluita voidaan siis kehittaa eri-
laisten arvon yhteisluonnin prosessien kautta. Nama prosessit voidaan tutkimuksen pe-
rusteella jakaa kolmeen eri kategoriaan: IT-palvelunhallinta, vuorovaikutus ja yhteistyd
seka palvelutarjoama. Ne esitettiin tdman alaluvun alussa kuvassa 14. Taman tutkimuk-
sen tavoitteena oli kuitenkin tunnistaa myds konkreettisia tapoja, joilla pilvipohjaisen toi-
minnanohjausjarjestelman jatkuvia palveluita voidaan kehittda. Tutkimuksen tuloksena

tunnistettiin konkreettisia keinoja, joiden avulla vastataan tarkemmin tahan paatutkimus-
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kysymykseen. Alla olevaan kuvaan 17 on koottu tutkimuksen pohjalta nama IT-palvelun-
hallintaan, vuorovaikutukseen ja yhteistydhdn seka palvelutarjoamaan liittyvat kehitys-
ehdotukset.

IT-palvelunhallinta Vuorovaikutus & yhteistyo Palvelutarjoama

Palvelutasonhallinta: Suunnitelmallinen vuorovaikutus: Intensiivituki jatkuviin

* Yhtendiset palvelutavat « Palvelupaillikkd palveluihin siirryttdessa

* Palvelutason priorisointi * Sdanndlliset yhteistydpalaverit Testauspalvelu

Julkaisun- ja iﬂuutoksenhalllnta: Palvelusopimusten saannslliset koulutukset

* Muutostyot tasmentaminen

* Jarjestelmapaivitykset Prosessien uudelleenarviointi
Péivityksista tiedottaminen

Palveluseuranta ja -raportointi Uusien toiminnallisuuksien
Uusien lisdarvotuotteiden kiyttéénotto

Laskutusprosessin selkeytys esittely

Resursointi jatkuvien palvelujen
kehitystoihin

= mainittu sek4 kirjallisuudessa ettd

- = mainittu vain empiriassa = mainittu vain kirjallisuudessa
empiriassa

Kuva 17. Kehitysehdotukset jatkuviin palveluihin

Tutkimuksessa onnistuttiin siis luomaan malli (kuva 14), joka kuvaa arvon yhteisluontia
pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatkuvissa palveluissa. Lisaksi tutkimuk-
sessa tunnistettiin ndihin prosesseihin sisaltyvid konkreettisia keinoja, joilla jatkuvia pal-
veluja voidaan kehittdd. Kuvassa 17 esitetyt kehitysehdotukset ovat erityisen arvokkaita
case-organisaatiolle, silla kuvasta huomataan, ettd empiria vahvistaa monelta osin kir-
jallisuudessa tunnistettuja asioita. Taman lisaksi empiriasta nousi uusia huomioita ja tar-
kennuksia, joita ei kasitelty teoriassa. Kehitysehdotuksia voidaankin pitaa hyvana lahto-
kohtana case-organisaation toiminnan ja erityisesti jatkuvien palvelujen kehittamiselle.
Tutkimus onnistui samalla vahvistamaan pilvipohjaisiin toiminnanohjausjarjestelmiin ja
jatkuviin palveluihin liittyvaa heikkoa tutkimuskenttda ja luomaan uutta hyddyllista tutki-

mustietoa kehittyvalle toimialalle, joten tutkimuksen tuloksia voidaan pitda arvokkaina.
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8. YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjes-
telman jatkuvia palveluita voidaan kehittda arvon yhteisluonnin nakékulmasta. Tavoit-
teen saavuttamiseksi tutkimukselle oli asetettu myos kaksi tarkentavaa alatutkimuskysy-
mysta. Niiden avulla haluttiin selvittda, mitad arvonluonti pilvipohjaisen ERP:in jatkuvissa
palveluissa tarkoittaa palveluntarjoajan ndkdkulmasta ja toisaalta taas, millaista palvelua
asiakkaat haluavat palveluntarjoajaltaan. Tassa luvussa esitelldan tutkimuksen tulokset
ja sen jalkeen kuvaillaan viela erikseen tutkimuksen teoreettinen seka kaytanndn kontri-
buutio. Viimeisissa alaluvuissa esitetaan kriittinen tutkimuksen arviointi seka jatkotutki-

musmahdollisuudet.

8.1 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen pohjalla oli oletus, ettd palveluita voidaan kehittda asiakaslahtdisemmiksi
arvon yhteisluonnin keinoilla. Oletuksen taustalla oli Vargon & Luschin (2004) teoria,
jonka mukaan arvon yhteisluonnin prosessien kautta seka palveluntarjoajalle ettd asiak-
kaalle muodostuu arvoa ja heidan valillaan on molempia hyoddyttava suhde. Tutkimuksen
teoreettisessa osuudessa tunnistettiin pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman ai-
heuttamia hyotyja ja haasteita sekd asiakkaan etta palveluntarjoajan nakokulmasta. Ta-
man lisdksi teorian avulla muodostettiin ymmarrys siita, miten palveluntarjoaja hyotyy
asiakassuhteistaan erilaisten arvonluontifunktioiden kautta ja perehdyttiin arvonluonnin
teoriaan. Empiirisessa tutkimuksessa eli haastatteluissa hyddynnettiin naita arvonluon-
nin funktiota, joiden avulla selkeytettiin arvon muodostumista palveluntarjoajalle erityi-
sesti toiminnanohjausjarjestelman jatkuvien palveluiden kontekstissa. Tutkimuksessa
onnistuttiin my6s tunnistamaan asiakkaiden palvelutarpeita pilvipohjaisen toiminnanoh-
jausjarjestelman jatkuvissa palveluissa ja ne esitettiin osana tutkimuksen paatelmia.
Nama palvelutarpeet sisallytettin myos palvelutarjpamaan, joka esiteltiin osana jatku-
vien palveluiden kehitysehdotuksia. Tutkimus onnistui siis I16ytdmaan vastaukset molem-

piin alatutkimuskysymyksiin.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella kehitettiin teoreettinen malli (kuva 11) arvon yhteis-
luonnista, joka toimi empiirisen tutkimuksen lahtékohtana. Empiirisen tutkimuksen el
palveluntarjoajan edustajien seka asiakkaiden haastatteluiden avulla tatd mallia pystyt-
tiin kehittdmaan ja tarkentamaan. Paranneltu malli, joka kuvaa arvon yhteisluonnin pro-

sessin pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatkuvien palveluiden kontekstissa
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esiteltiin osana tutkimuksen paatelmia kuvassa 14. Tuloksena voidaan todeta, etta pal-
veluntarjoaja ja asiakas luovat arvoa yhteisilla vuorovaikutteisilla prosesseilla, joiden
keskidssa on heidan valisensa vuorovaikutus ja yhteistyd. Lisaksi palveluntarjoaja voi
arvonluonnin mahdollistajan roolissa kehittda jatkuvia palveluita IT-palvelunhallinnan
prosesseilla ja laajentamalla palvelutarjpamaansa. Naiden prosessien seka palveluiden
tulisi perustua tunnistettuihin asiakastarpeisiin. Tutkimuksen kannalta arvokkaimmat
seka olennaisimmat tulokset ovat konkreettiset kehitysehdotukset jatkuviin palveluihin
littyen. Nama tutkimustuloksissa esitellyt kehitysehdotukset perustuvat edellda mainittui-

hin prosesseihin ja tunnistettuihin asiakastarpeisiin.

Teoreettinen kontribuutio

Kirjallisuudessa on aiemmin tunnistettu pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman eri-
tyispiirteita seka haasteita, joita se aiheuttaa palveluntarjoajalle seka asiakkaalle, mutta
niiden ratkaisumahdollisuuksia ei ole kirjallisuudessa esitetty. Taman lisaksi kirjallisuu-
dessa on myo0s tunnistettu selked tutkimusaukko palveluntarjoajiin kohdistuvista vaiku-
tuksista pilviteknologian murroksessa. Tutkimuskirjallisuudesta I6ytyy jo paljon tietoa ar-
vonluonnin teoriasta, mutta teemaa ei ole aiemmin liitetty pilvipohjaisen toiminnanoh-
jausjarjestelman jatkuviin palveluihin. Ylipaataan kirjallisuudesta |6ytyy heikosti tietoa pil-
vipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman vyllapitovaiheesta, silld tutkimuskirjallisuus on

keskittynyt 1ahinna ERP-kayttédnottoprojekteihin.

Tutkimuksen tarkein teoreettinen kontribuutio on tutkimuksen tuloksena kehitetty ku-
vassa 14 esitetty malli arvon yhteisluonnin prosessista pilvipohjaisen toiminnanohjaus-
jarjestelman jatkuvissa palveluissa. Lopullinen tutkimustulos perustuu kirjallisuuskat-
sauksen pohjalta kehitettyyn malliin arvon yhteisluonnin prosessista, jota taydennettiin
empiriassa tutkimalla tunnistettuja prosesseja ja asiakastarpeita tarkemmin ERP-palve-
luiden kontekstissa. Malli taydentaa tutkimusta pilvipohjaisen ERP:in kayttdonottoprojek-
tista jarjestelman seuraavaan elinkaaren vaiheeseen seka kuvaa sita, miten arvo muo-
dostuu jatkuvissa palveluissa molemmille sidosryhmille. Taman lisaksi tutkimuksessa
tunnistettiin pilvipohjaisen ERP:in vaikutuksia seka palveluntarjoajaan etta asiakkaaseen

ja loydettiin keinoja, joilla vastata uusiin haasteisiin ja kehittaa jatkuvia palveluita.

Tutkimus onnistuu myos yleisesti vahvistamaan pilvipohjaisiin toiminnanohjausjarjestel-
miin ja niiden kayttoonottovaiheen jalkeisiin palveluihin liittyvaa tutkimuskenttaa, mika on
viela heikkoa pilvipohjaisten ERP-jarjestelmien vasta yleistyessa. Kirjallisuudesta 0ytyi
hyvin vahan tutkimustietoa ERP-palveluntarjoajan nakdkulmasta, joten tutkimustulokset

ovat tarkeitd myds laajemmin, koska tutkimuksen tuloksena tunnistetut konkreettiset ke-
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hitysehdotukset kuvataan juuri tastd nakokulmasta. Toisaalta tutkimuksen tulokset luo-
vat arvokasta tietoa myos asiakasnakokulmasta, koska asiakkaat eivat enaa itse hallitse
jarjestelmapaivityksia ja heidankin on huomioitava jatkuva jarjestelman kehitys. Tulokset
ovat yleistettavissd myods muihin pilvipohjaisiin yrityssovelluksiin kuten CRM- ja SCM-
ohjelmistoihin, jotka siirtyvat enenevassa maarin pilveen (Boillat & Legner 2013). Lisaksi
Kemppilan & Mettasen (2004) mukaan arvonluontiin vaikuttavien tekijdiden tunnistami-
nen on tarkeaa tietointensiivisissa palveluyrityksissa, joten myds ERP-palveluntarjoajan
on tarked ymmartaa arvonluonnin muodostumista, johon tama tutkimus antaa vastauk-

sia.

Kaytannon kontribuutio

Talla tutkimuksella on merkittava hyoty case-organisaatiolle, joka myy paatuotteenaan
pilvipohjaista toiminnanohjausjarjestelmaa seka siihen liittyvia palveluita. Case-organi-
saatio on myds huomannut selkean tarpeen kehittaa jatkuvia palvelujaan. Sen suurin
haaste liittyy jatkuvien palveluiden ansaintamallin muutokseen, mika johtuu siita, etta se
ei voi enaa tarjota versionvaihtoprojekteja. Case-organisaation pitaisi pyrkia kompensoi-
maan aiempien jarjestelmanvaihtoprojektien tuotot jatkuvien palveluiden palvelutuotoilla.
Tutkimuksen tarkein kadytannon kontribuutio on se, ettd case-organisaatio saa hyodyllista
tietoa siita, millaisia asioita sen tulee kehittaa jatkuvissa palveluissa luodakseen itselleen
ja asiakkailleen arvoa. Tutkimuksessa tunnistettiin myos selkeita uusia asiakastarpeita,
joihin vastaamalla case-organisaatio voi parantaa palveluaan seka asiakastyytyvai-
syytta. Palvelutarpeiden kautta tunnistettin myds uusia palvelumahdollisuuksia, jotka
case-organisaatio voi hinnoitella osaksi palvelutarjoamaansa ja kasvattaa nain jatkuvien

palveluiden tuottoja.

Tutkimus antaa uusien palveluiden lisaksi paljon konkreettisia kehitysehdotuksia case-
organisaation jatkuvien palveluiden toiminnan kehittdmiseen. Case-organisaation kan-
nattaa kiinnittdd huomiota asiakasvuorovaikutuksen suunnitelmallisuuteen. Asiakkuu-
denhoito kannattaa asettaa tietyn henkilon kuten palvelupaallikon vastuulle, jolloin tie-
donkulku on selkeaa ja kaikkiin asiakkaisiin ollaan yhteydessa varmasti riittavan usein.
Saanndllisten yhteistyopalaverien avulla case-organisaation on helpompi ennakoida jat-
kuvien palveluiden resurssitarpeita ja pysya ajan tasalla asiakkaiden tarpeista. Case-
organisaation kannattaa tarjota asiakkailleen myds aiempaa tarkempaa palvelurapor-
tointia, mika herattaa luottamusta asiakkaassa ja helpottaa laskutusta. Vuorovaikutuk-
seen panostaminen tarkoittaa myods jatkuvien palveluiden toimintamallin yhtenaista-
mista: kaikki tukipyynnét tulee ohjata yleiseen tukeen, jotta yhteydenotoista jaa jalki ja

palvelutaso on sama kaikille. Tutkimuksen perusteella case-organisaation kannattaa
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my0s kiinnittdd huomiota julkaisun- ja muutoksenhallintaan, mika tarkoittaa tarkempaa
muutosten dokumentointia seka tiedottamista asiakkaalle. Dokumentointi helpottaa seka
sisdista tyota ettd vastaa asiakkaiden raportointitarpeisiin. Jarjestelmapaivityksista tie-
dottaminen ja uusien muutosten esittely nousi myds vahvasti esiin tutkimuksessa, koska
asiakkaat kokevat jatkuvan kouluttamisen seka jarjestelmaosaamisen kerryttamisen tar-
keana. Palveluntarjoajan nakdékulmasta jarjestelmapaivitykset ovat myés mahdollisuus
myyda koulutus- ja kayttoonottopalveluita uusiin toiminnallisuuksiin liittyen, ja tuoda esiin

omaa osaamistaan.

Taman tutkimuksen pohjalta saadaan myds selkea kuva siitd, miten arvo muodostuu
ERP-palveluntarjoajalle erilaisten arvonluonnin funktioiden kautta. Peilaamalla naita eri
funktioita liiketoimintastrategiaansa case-organisaatio voi tehda valintoja siitd, mihin se
haluaa jatkuvissa palveluissa ja ylipdataan ERP-liiketoiminnassa keskittya. Toisaalta tut-
kimus antaa tietoa myos siitd, miten asiakkaat voivat vaikuttaa arvonluontiin toiminnan-
ohjausjarjestelman jatkuvissa palveluissa. Tutkimuksen tulokset ovat arvokkaita siis

seka palveluntarjoajan etta asiakkaan nakdkulmasta.

8.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen arviointi on osa laadukkaan tieteellisen tutkimuksen toteuttamista, silla tut-
kimusten taytyisi noudattaa tiettyja normeja. Kvantitatiivista tutkimusta on perinteisesti
tutkittu reliabiliteetin seka validiteetin perusteella. (Saaranen-Kauppinen 2016) Laadulli-
sen tutkimuksen arviointitavoista 10ytyy kirjallisuudesta enemman vastakkainasettelua.
Saunders et al. (2016) seka Hirsjarvi & Hurme (2008) huomauttavat, etta laadullisten
tutkimusten tulokset ovat usein subjektiivisempia kuin kvantitatiivisten, silla tutkijan tai
tutkittavien omat ndkemykset seka tulkinnat heijastuvat jossain maarin tutkimukseen.
Myos laadullista tutkimusta on kuitenkin tarkea arvioida mahdollisimman objektiivisesti
ja tutkimuksen toistettavuutta voi edistda tarkalla tutkimusmenetelmien ja toteutuksen
kuvaamisella (Saunders et al. 2016). Tama tutkimus pyrittiin tekem&an mahdollisimman
objektiivisesti, mutta silti tutkimuksen tekemiseen vaikuttaa useita epaluotettavuusteki-
joita. Tutkimuksen arvioinnin tukena hyédynnetdan Saunders et al. (2016) sekad Shenton

(2004) mainitsemia laadullisen tutkimuksen arviointikriteereja.

Uskottavuus

Uskottavuudella viitataan tutkimuksen oikeellisuuteen. Uskottavuuden avulla arvioidaan
sita, kuinka hyvin tutkimus on toistettavissa ja vastaavatko tutkimustulokset todellisuutta.

(Shenton 2004; Saunders et al. 2016) Uskottavuuteen voidaan vaikuttaa Shentonin
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(2004) seka Saunders et al.:in (2016) mukaan tutkijan objektiivisella otteella seka esi-
merkiksi tutkimusprosessin seka -menetelmien ja datan keraamisen tarkalla dokumen-
toinnilla. My6s tutkijan oma kriittinen arviointi lisda tutkimuksen uskottavuutta. Tassa tut-
kimuksessa uskottavuuteen pyrittiin kuvailemalla koko tutkimusprosessi seka hyddynne-
tyt tutkimusmenetelmat lapinakyvasti auki. Teemahaastatteluiden yhteydessa kuvattiin

my0s tutkimuksessa suoritettu datankeraysprosessi.

Taman tutkimuksen uskottavuutta lisaa se, etta haastattelut aanitettiin ja litteroitiin, jolloin
tutkija pystyi analysointivaiheessa palaamaan haastateltavien vastauksiin. Tutkimuksen
arvioinnissa taytyy kuitenkin huomioida se, etta tutkija tydskentelee itsekin case-organi-
saatiossa, jolloin hanen omat ndkemyksensa palveluntarjoajan roolissa ovat saattaneet
vaikuttaa tutkimuksen objektiivisuuteen. Toisaalta Shenton (2004) mainitsee, etta tutki-
muksen uskottavuus kasvaa, jos tutkija ymmartaa tutkimuksen kohdeorganisaation kult-
tuuria. Tutkimukseen osallistuneet case-organisaation edustajat puhuivatkin hyvin avoi-
mesti haastattelutilanteessa, koska he olivat tutkijan kollegoita ja tutkija tunsi case-orga-
nisaation hyvin etukateen. Toisaalta asiakashaastatteluissa palveluntarjoaja-asiakas

asetelma saattoi painvastoin vaikuttaa vastausten uskottavuuteen negatiivisesti.

Saunders et al. (2016) huomauttavat, etta tutkimuksen uskottavuuteen voidaan vaikuttaa
my0s arvioimalla tutkimusdataa ja analyysia uudelleen tutkittavien kanssa. Tassa tutki-
muksessa tutkimuksen tuloksia kaytiin case-organisaation edustajan kanssa jalkikateen
lapi, mutta tata ei tehty asiakashaastatteluiden edustajien kanssa. Tutkimuksen uskotta-
vuuteen vaikuttaa myos se, etta tutkija valitsi itse teemahaastatteluiden teemat kirjalli-
suuskatsauksen perusteella. On mahdollista, etta tutkija on jattanyt pois jonkun tarkean
aihealueen, jolloin myoskaan haastateltavat eivat ole osanneet ottaa tata keskusteluissa
huomioon. Toisaalta tutkimuksen osana toteutettu kirjallisuuskatsaus tehtiin hyvin perus-
teellisesti ja lahdeviittaukset on tuotu selkeasti esiin, mika lisda uskottavuutta. Shenton
(2004) mainitsee, etta uskottavuuteen voidaan vaikuttaa myds osallistujien vapaaehtoi-
suudella, mika toteutui tassa tutkimuksessa. Uskottavuudessa tulee huomioida myds se,
miten tutkimuksen otanta on muodostunut. Tassa tutkimuksessa tutkija kaytti harkinnan-
varaista otantamenetelmaa eli tutkijan subjektiivinen nadkemys vaikutti haastateltavien
valintaan, mutta toisaalta se oli tarpeellista laadukkaan ja rikkaan aineiston kerdamisen

kannalta.

Siirrettavyys

Siirrettavyydella viitataan siihen, onko tutkimus kuvattu niin yksityiskohtaisesti, etta se
voitaisiin toteuttaa toisessa organisaatiossa eli onko se siirrettavissa toiseen ymparis-

téon. (Shenton 2004) Siirrettavyyteen voidaan vaikuttaa etenkin jo aiemmin mainitulla
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selkealld tutkimusprosessin dokumentoinnilla. Tutkijan pitaisi pyrkia selittdmaan jokai-
nen tutkimuksen vaihe mahdollisimman yksityiskohtaisesti, jotta kuka tahansa voisi tois-
taa tutkimuksen uudelleen. Tassa tutkimuksessa siirrettavyyden voidaan arvioida olevan
hyvalla tasolla sen perusteella, etta tutkimusmenetelmat, lahdeaineisto ja datan kerays
on pyritty kuvamaan lapinakyvasti vaihe vaiheelta. Tutkimuksessa ei kuitenkaan esitella
raakaa haastatteluaineistoa eli litteroituja teksteja, silla tata ei voida tehda tietosuojan
puitteissa. Haastatteluiden pohjana hyddynnetyt haastattelurungot on esitelty tutkimuk-
sen liitteissa, mutta teemahaastatteluille ominaisesti haastattelut eivat ole kuitenkaan
edenneet taysin sen mukaan. Haastatteluissa on siis esitetty my6s muita tarkentavia ky-
symyksia, jotka saattavat vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin, mika heikentaa tutkimuksen
toistettavuutta. Tapaustutkimukselle on tyypillistd myds se, etta tutkittavien omat mielipi-
teet ja ndkemykset seka toimintaymparistd vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin, joten jos-
sakin toisessa ymparistdssa tasta tutkimuksesta ei valttdmatta saataisi taysin samoja

vastauksia.

Luotettavuus

Tutkimuksessa pitaisi pyrkia myos luotettavuuteen, mika tarkoittaa, etta tutkijan tulee kir-
jata ylos kaikki mahdolliset huomiot ja poikkeukset, joita tutkimuksessa esiintyy. Taman
lisdksi luotettavuuden arviointiin liittyy vahvasti se, kuinka paljon tutkija antaa omien tun-
teidensa tai ndkemysten vaikuttaa tutkimukseen. (Shenton 2004; Saunders et al. 2016)
Taman tutkimuksen luotettavuutta lisda tarkka tutkimusmenetelmien seka -prosessin do-
kumentointi. Luotettavuutta heikentaa jossain maarin empiirisen tutkimuksen otosjoukon
suhteellisen pieni koko. Toisaalta otoksesta saatiin kuitenkin monipuolinen, koska asiak-
kaat edustivat eri toimialoja ja case-organisaation edustajat toimivat erilaisissa rooleissa.
Teoriassa esitetty arvon yhteisluonnin malli pystyttiin empiirisen tutkimuksen perusteella
littmaan myos pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien jatkuvien palveluiden kon-
tekstiin. Voidaankin todeta, etta laajan kirjallisuuskatsauksen tukemana taman tutkimuk-
sen tulokset voidaan yleistdd ERP-toimialalle. Tulee kuitenkin huomioida, ettd vaikka
tutkimuksessa kasiteltiin pilvipohjaisia ERP-jarjestelmia myos yleisella tasolla, niin ta-
man tapaustutkimuksen keskidssa oli kuitenkin Microsoft 365 Business Central — toimin-

nanohjausratkaisu.

Vahvistettavuus

Tutkimuksen vahvistettavuuden arvioinnilla viitataan siihen, etta tutkimuksen tulokset pe-
rustuvat mahdollisimman realistisesti tutkittavien vastauksiin ja nakemyksiin. Tutkijan pi-
taisi analysoida kerattya dataa siis objektiivisesti ilman omia ennakko-oletuksia. (Shen-

ton 2004) Tassa tutkimuksessa vahvistettavuutta liséa erityisesti se, ettd haastattelut
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aanitettiin, jolloin tutkija pystyi tekemaan litteroinnin hyvin tarkasti, mika tarkentaa myés
tutkimuksen lopullisia tuloksia. Aénitysten ansiosta haastatteluihin pystyttiin myds palaa-
maan uudestaan, jolloin tutkimukseen voitiin liittdd myds suoria lainauksia ja haastatel-
tavien vastausten tulkinta oli helpompaa. Jo haastattelutilanteessa haastateltaville myds
esitettiin paljon tarkentavia kysymyksia, mika Shentonin (2004) mukaan on tarkeaa vah-
vistettavuuden kannalta, jotta tutkija varmasti ymmartaa haastateltavien vastaukset oi-
kein. Tutkimuksen vahvistettavuutta saattaa kuitenkin heikentaa tutkijan oma nakdékulma
case-organisaation tydntekijana, vaikka tutkimus on pyritty tekem&an mahdollisimman

objektiivisesti.

8.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Kuten jo aiemmin on tuotu esiin, pilvipohjaisten toiminnanohjausjarjestelmien jatkuvista
palveluista ja ylipdataan kayttéonoton jalkeisesta vaiheesta on tehty vasta melko vahan
tutkimusta. Pilvipohjaiset toiminnanohjausjarjestelmat ovat vasta yleistymassa, joten voi-
daan olettaa, etta jatkossa tutkimuskentta tulee vahvistumaan myds muun kuin kayttoon-
oton seka teknologiaan liittyvien piirteiden osalta. Taman tutkimuksen aihe on tutkimus-
tulosten perusteella melko laaja, joten tutkimus toimiikin hyvana lahtokohtana jatkotutki-
mukselle. Erityisesti tutkimustuloksena saatua jatkuvien palveluiden arvon yhteisluonnin
prosessimallia voitaisiin tulevaisuudessa tarkentaa ja testata suuremmalla otosjoukolla.
Taman lisaksi jatkotutkimuksissa voitaisiin keskittya tutkimaan tarkemmin jotakin kol-
mesta tuloksissa esitetyista kehitysehdotusalueista, kuten IT-palvelunhallintaa pilvipoh-

jaisen toiminnanohjausjarjestelman kontekstissa.

Taman lisaksi jatkotutkimuksissa voitaisiin keskittya tarkemmin asiakkaan nakdkulmaan
seka tutkia asiakastarpeita jatkuvissa palveluissa pidemmalla aikavalilla. Voidaan myds
olettaa, ettd pidemmalla aikavalilla jatkuvissa palveluissa nousee esiin uudenlaisia mah-
dollisuuksia seka haasteita seka palveluntarjoajan ettd asiakkaan nakdkulmasta. Pilvi-
pohjainen ERP on my6s sen teoreettisesti ikuisen elinkaarensa takia hyvin mielenkiin-
toinen tutkimuskohde, koska sama jarjestelma kehittyy koko ajan ja se voi palvella asia-
kasta hyvin pitkdan. Yksi tarkea ja konkreettinen jatkotutkimusaihe nousi vahvasti esiin
myds tdman tutkimuksen aikana: tulevaisuudessa olisi tarve tutkia palveluntarjoajan an-
saintamallia ja -logiikkaa pilvipohjaisen toiminnanohjausjarjestelman jatkuvissa palve-
luissa. Jos mahdollista, jatkuvien palveluiden palvelutarjpamaa tulisi tutkia ja arvioida
tuottavuuden ja kannattavuuden nakoékulmasta. Taman lisdksi tulevaisuudessa voitaisiin
tutkia sita, miten pilvipohjaiseen ERP:iin liittyvia palveluita kannattaisi laskuttaa asiak-

kaalta.
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Eras mahdollinen jatkotutkimusaihe liittyy tutkimuksessa tunnistettuihin arvonluontifunk-
tioihin. Arvonluontifunktioiden pohjalta voitaisiin tehda laajempaa tutkimusta suurem-
malla otoksella ja vertailla eri ERP-palveluntarjoajien nakemyksia arvon muodostumi-
seen. Toisaalta, koska pilvipohjaiset toiminnanohjausjarjestelmat kehittyvat jatkuvasti,
olisi mielenkiintoista myds tutkia tarkemmin niihin liittyvia lisdarvotuotteita seka muita
mahdollisuuksia, joita uusi sovellusekosysteemi tarjoaa. Viimeinen tutkimuksen aikana
esiin noussut jatkotutkimusehdotus liittyy jarjestelmatoimittajan ja palveluntarjoajan vali-
seen yhteistydhon ja suhteeseen. Tassakin tutkimuksessa nousi esiin se, etta pilvipoh-
jaisissa toiminnanohjausjarjestelmissa arvoketju koostuu monista sidosryhmista, joista
yhtena on toimittaja. Palvelumallin sekd ansaintamallin muutoksen aiheuttamia vaikutuk-
sia voitaisiinkin tulevaisuudessa tutkia myds toimittajan nakokulmasta. Kaiken kaikkiaan
SaaS-palveluiden ja pilviteknologian yleistyessa pilvipohjaisiin tietojarjestelmiin liittyvaa

liiketoimintaa ja palvelumalleja on tarkea tutkia jatkossa lisaa.
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LIITE A: ASIAKASHAASTATTELUIDEN RUNKO

Pilvipohjainen toiminnanohjausjarjestelma

- Kertoisitko lyhyesti, mika roolisi on yrityksessanne ja miten olet tydsi kautta tekemisissa

toiminnanohjausjarjestelmien kanssa?

- Mika versio Business Centralista yrityksessanne on? Kauanko jarjestelma on ollut kay-

tdssa? Millainen kayttaja jarjestelmassa?

- Miten ERP luo arvoa sinulle / organisaatiollesi / organisaation liiketoiminnalle?

- Mita odotat pilvipohjaiselta ERP:ilta? Millaista arvoa sen kaytdsta tulisi saada?

- Miksi valitsitte juuri Business Centralin, onko muita Microsoftin tuotteita kdytdssa?
- Pilvipohjainen ERP pohjautuu ns. parhaan kaytannon prosesseihin. Aiheuttaako haas-
teita raataldinnissa, prosessien mukauttamisessa?

Palveluprosessi ja yhteistyo

- Millainen siirtyminen jatkuviin palveluihin oli?

- Mita odotat jatkuvilta palveluilta? Tarkeimpia asioita tassa palvelussa?

- Tiedatkdé mihin ja miten olet yhteydessa, kun tarvitset palvelua / tukea?

- Onko teilla sisaista tukiprosessia?

- Mita odotat palveluntarjoajalta? Missa olisi mielestasi kehitettavaa?

- Millaisena koet saamasi palvelun?

- Millaisia toimittajan vs. palveluntarjoajan roolit ovat mielestasi?

- Koetko vuorovaikutussuhteet tarkeiksi asiakas-palveluntarjoaja suhteessa? Miten ku-

vailisit vuorovaikutusta nyt?

- Mita kanavia pitkin kohtaamisprosessit tapahtuvat teidan ja palveluntarjoajan valilla?

Palvelutarpeet
- Miten palveluntarjoaja voi luoda teille lisdarvoa?
- Olisiko teilla tarve saanndlliselle yhteistydpalaverille jatkuvissa palveluissa?

- Oletko tietoinen erilaisista Microsoftin lisdarvotuotteista?
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- Millaisia palvelutarpeita organisaatiollanne on ERP-jarjestelmaan/sen kayttamiseen liit-

tyen?

- Onko mielestasi tarkeaa, ettd me tarjoamme uusia kehitysehdotuksia teille?

- Onko sinulla esimerkkia arvonyhteisluonnista palveluntarjoajan ja asiakkaan valisessa
yhteistydssa?

Jarjestelmapaivitykset

- Oletteko saaneet tiedon uusista muutoksista paivitysten tullessa?

- Ovatko paivitykset aiheuttaneet haasteita yrityksellenne?

- Paivityksia tulee olemaan monta kertaa vuodessa, oletteko valmistautuneet tahan?

- Toivoisitko palvelua liittyen jarjestelmapaivityksiin? Millaista?

Muut
- Haluaisitko viela lisata jotain?

- Saako sinuun olla yhteydessa mydhemmin, jos heraa jotain kysyttavaa?
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LIITE B: PALVELUNTARJOAJAN EDUSTAJIEN
HAASTATTELURUNKO

Pilvipohjainen toiminnanohjausjarjestelma

- Kertoisitko lyhyesti, mika roolisi on yrityksessanne ja kauanko olet tehnyt t6ita toimin-

nanohjausjarjestelmien parissa?

- Millaisten syiden takia organisaatiot hankkivat ERP:in? Miten se luo mielestasi asiak-

kaille arvoa?
- Miten pilvipohjainen ERP voi palvella paremmin asiakkaita kuin palvelinpohjainen?
- Kuvaile pilvipohjaisen ERP:in elinkaarta? Jatkuuko sen kehitys koko ajan?

- Mihin suuntaan kehitys on menossa? Miten palveluntarjoajan tulee vastata tdhan muu-

tokseen?

- Onko enemman/vahemman asiakaskohtaista raatalointia verraten palvelinpohjaiseen
ERP:iin?

Arvonluonti

- Miten SaaS-liiketoimintamalli muuttaa palveluntarjoajan liiketoimintaa?

- Mista palveluntarjoajan liiketoiminta talla hetkella koostuu?

- Mika luo teille palveluntarjoajan arvoa? (arvonluontifunktioiden lapikaynti)

Jarjestelmapaivitykset

- Millaisia vaikutuksia jarjestelmapaivityksista on asiakkaille?

- Miten paivityksista tiedotetaan asiakkaille? Miten te saatte tiedon toimittajalta?
- Onko talla hetkella jotain testausprosessia jarjestelmapaivityksiin liittyen?

- Pitaisikd paivityksiin liittyvaa palvelua kehittaa jotenkin?

Palveluprosessi ja yhteistyo
- Kuvaile asiakkaiden siirtymista jatkuviin palveluihin

- Miten palvelutasosopimukset muodostuvat talla hetkella? Mista asiakas maksaa jatku-

vissa palveluissa?

- Miten kuvailisit jatkuvien palveluiden palvelumallia talla hetkella? Onko siina jotain ke-

hitettavaa?
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- Mitka ovat tarkeimpia asioita palveluntarjoajan ja asiakkaan valisessa yhteisty0ssa?

- Koetko vuorovaikutussuhteet tarkeiksi asiakas-palveluntarjoaja suhteessa? Miten ku-

vailisit vuorovaikutusta nyt?

- Olisiko mielestasi tarve pitaa saanndllisia yhteistydpalavereita jatkuvissa palveluissa

kaikkien asiakkaiden kanssa?
- Miten palveluntarjoaja voi tuottaa lisdarvoa asiakkaille jatkuvissa palveluissa?

- Onko sinulla esimerkkia arvonyhteisluonnista palveluntarjoajan ja asiakkaan valisessa

yhteistydssa?

- Tarjotaanko asiakkaalle aktiivisesti uusia ratkaisuja tai kehitysideoita? Onko tdma mie-
lestasi tarkeaa?

Muut

- Haluaisitko viela lisata jotain?

- Saako sinuun olla yhteydessa mydhemmin, jos heraa jotain kysyttavaa?



