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Toiminnanohjausjarjestelmat ovat viimeisen kahdemkyenen vuoden aikana
yleistyneet yrityksissd kovaa vauhtia. Perinteisé@iminnanohjausjarjestelmia on
pidetty suurille yrityksille ominaisina jarjestelnd, ja tata ajatellen niita monesti on
kehitettykin. Kuitenkin pk-yritykset voivat hyoty@iminnanohjausjarjestelmista yhtéa
lailla, mutta pienten ja keskisuurten yritysten nm@la tuo jarjestelmien

implementointiin  omat haasteensa. Vaikka jarjesglnon eri muodoissaan
implementoitu jo useiden vuosien ajan, paattyy mmmninnanohjausjarjestelméan
implementointi budjetin ylittdneena ja aikataulugifessa. Naihin asioihin voidaan
vaikuttaa tutkimalla riittavasti implementointiin iittyvia vaiheita ennen

toiminnanohjausjarjestelméan asentamista ja kaytitioa.

Tutkielman paatavoitteena oli lisata ymmarrysta  yplgsten
toiminnanohjausjarjestelmén implementointiin  Ivtiigtéa tarkeimmista seikoista.
Alatavoitteena oli rakentaa teoreettinen viitekehggminnanohjausjarjestelmaa
suunniteltaessa huomioonotettavista tarkeimmisiébisea, ja tutkia onko empiirisen
osan kohdeprojektista tunnistettavissa teoriaosakeimpia seikkoja, ja samalla
havainnollistaa teoriaa empirian avulla. Tutkimus ¢uonteeltaan laadullinen,
havainnollistava case-tutkimus.

Tutkimuksen teoriaosassa rakennettiin viitekehydmittmanohjausjarjestelman
implementoinnin suunnitteluun liittyvistd tarkeinstd seikoista, alan aiemman
tutkimuksen ja Kkirjallisuuden perusteella. Tarkeigimhuomioonotettavat seikat
ryhmiteltin -~ hankintamalleihin  (Best-of-breed, COR&llit sekd ASP)
implementointivaiheisiin ~ (suunnittelu, aloitus, ki@pnotto ja jatko) ja
kayttbonottotapoihin (kertarysays vai vaiheittaik@yttoonotto).

Tutkimuksen kohdeyrityksend oli Verhoomo Sorsa (pssa selvitettin miten
toiminnanohjausjarjestelmaa voitaisiin jatkossa dyyiad. Tutkimuksen aikana
toteutettiin my0ds kirjanpidon siirto kohdeyritykséietojarjestelmaan. Tutkimuksen
tekija oli koko ajan toissa yrityksessa. Kohdeysysta pystyttiin tunnistamaan
teorian tarkeimpid seikkoja, ja tata kautta havalistamaan teoriaa pk-
yritysymparistossa. Nain ollen tutkielmalle asetédroitteet saavutettiin.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen tausta

Toiminnanohjausjarjestelmat ovat viimeisen vuosikyemen aikana yleistyneet
monissa yrityksissa. Jarjestelmat ovat laajoja kalksuuksia, joilla voidaan
hallinnoida  yrityksen liiketoimintaprosesseja, esrkksi taloushallintoa,
markkinointia, tuotantoa ja logistiikkaa (VilpoleD@8, 1). Markkinatutkimusyritys
Aara Finland Oy:n mukaan 86 prosentilla suomalasiyrityksistd on jo
toiminnanohjausjarjestelméa kaytdssa, ja toiminngagd)arjestelmien kysynta on
kasvamaan péin (Digitoday 2007). 1990-luvun lopulitaessa suurten (yli tuhat
henkeéa tydllistavien) yritysten markkinat olivatlléet |ahelle saturaatiopistettédan
(Everdingen ym. 2000, 27), minkda myotd monet tomamohjausjarjestelmien
toimittajat alkoivat kiinnittamaan enemman huomiotgos keskisuuriin yrityksiin
(50-1000 tyontekijad). Tilastokeskuksen mukaan Sagsa toimivista yrityksista oli
pienia (alle 50 henked) ja keskisuuria (50 — 24%ké&) 99,8 prosenttia vuonna 2006.

Pk-sektori asettaa toiminnanohjausjarjestelmilleabiraasteensa. Yhteisena tekijana
kaikille pk-yrityksille voidaan pitaa resurssienalésuutta, kun taas yrityskulttuuri ja
osaamistaso vaihtelevat Tutkimukset ovat osoittanee etta
toiminnanohjausjarjestelmien implementoinnit eiMé@ytdnnéssa ole aina olleet
ongelmattomia, vaan ongelmia ovat aiheuttaneet mowmassa riittAmattomaét
vaatimusmaarittelyt, kommunikointi toimittajan kaas sekd resurssien puute
(Karvonen, Tommila, 2001, 131). Jarjestelmia ei skg@n valttamattd ole osattu
integroida vanhojen jarjestelmien kanssa yhteen#ag tai jarjestelman tuki
liketoimintaprosesseille on ollut riittAmaton (@dla 2008, 4). Kustannukset voivat
suuryrityksilla nousta kymmeniin miljooniin eurothija pienyritysten kohdalla
kustannukset ovat huomattavan suuria suhteutettilkevaihtoon. Jarjestelmén
implementoivaihe sitoo lisdksi yrityksen henkil@gtojota tarvitaan paivittaisen
liketoiminnan pyorittamiseen. Toiminnanohjausgstelman asennus ja kayttéonotto
on kustannuksiltaan ja laajuudeltaan yksi suuiit@psa projekteja, mihin yritys voi
ryhtyd (Mookerjee 2005, 15). Mitd laajempaa ja kukisvaltaisempaa jarjestelméaa



ollaan hankkimassa, sita haastavammaksi muodostyds msuunnittelu- ja
kayttoonottoprosessi. Epédonnistuminen kayttoonodsgssissa aiheuttaa yritykselle
todennakoisesti suuria taloudellisia menetyksidpjminnanohjausjarjestelmén taysi
potentiaali  jd&  hyodyntamatta  (Kettunen ja  Simons 0012 7).
Toiminnanohjausjarjestelman implementointia karaedtin tarkastella ennemminkin
liketoimintaprojektina, kuin pelkkana uuden ohj&itojarjestelman asennuksena
(Parr & Shanks 2000, 290)

Hyvalla etukateissuunnittelulla, seka erityisestijgstelmavaatimusten realistisella
asetannalla on tarkea rooli jarjestelman  hankintasuunniteltaessa.
Toiminnanohjausjarjestelmén kayttéonotolla on vaiksia myos yrityksen
liketoimintaprosesseihin. Davenport (2000, 5) kaveaaikutuksia merkittaviksi:
"What's really important -and difficult- about thesystems is the dramatic change
they bring to business...project is much about changhe way a business operates
as it is about technology”. Haasteena on sovittagegtelma niin, etta yrityksen
hyvaksi havaittujen toimintatapojen ei tarvitse rmutia jarjestelmaan, vaan
jarjestelma tukee prosesseja. Taman vuoksi on syg&lvittaa erilaisia
toiminnanohjausjarjestelman  hyddyntadmistapoja  plysten  néakokulmasta.
Tarvitsevatko pienet yritykset samanlaisia massigvjarjestelmia kuin isot yritykset,
vai onko loydettavissd kevyempia ratkaisuja? Kigaludessa korostetaan miten
tarkeda on sitoa jarjestelma strategian kanssa nymaleaiseksi, ja johtaa
jarjestelmélle asetettavat tavoitteet liiketoimiatdoisesti. Kuitenkin prosessien
mallinnukseen on kiinnitetty vain vahan huomiotheBab ym. (2004) ovat vuodet
1990-2003 kasittavassa kirjallisuuskatsauksessmanitkineet huomiota siihen, etta
lisdtutkimusta vaaditaan uusien toiminnanohjausgigimien implementointiin
liittyvien tekniikoiden kehittamisesséa. He jatkavatta uuden mallin tulisi ottaa pk-

yritykset paremmin huomioon.

Toiminnanohjausjarjestelman hankinnalle on olemas#aisia vaihtoehtoja, joista

Shields (2001, 8) on listannut erilaisia:

1. kehittdd itse ja integroida muihin jarjesteln{jzkossa In-House)

2. hankkia valmiita Best-of-Breed sovelluksia, ptiktegroidaan muihin olemassa
oleviin sovelluksiin (jatkossa B-0-B).

3. odottaa ERP-toimittajan uusia e-Business modaultkossa ERP-jarjestelmat).



Rao (2000, 5) mainitsee nelja tapaa hankkia ERPsj@ima:

1. Kehittda taysin oma ERP-jarjestelma.

2. Parantaa nykyisen jarjestelman ominaisuuksi@rkaikkea integroinnin kautta.
3. Hankkia valmis ERP-jarjestelma.
4

Rakentaa ERP-jarjestelma yhteistydssa jarjeéteimittajan kanssa.

Nostan itse viidenneksi hankintatavaksi ASP-malNpplication Service Provider).
ASP on yritys, joka tarjoaa tietotekniikka- ja dhjéstopalveluja
vuokrausperiaatteella. Yleensa palveluista makaedtagton mukaan ja palvelu pitaa
siséllaan jarjestelmahallinnan, ohjelmistot, p&kset ja helpdesk-palvelut. ASP-
malli tuo toiminnanohjausjarjestelméan yha useammgatyksen ulottuville, silla
yrityksen ei tarvitse tehda raskaita alkuinvestgmtlaitteisiin ja ohjelmiin. Tarkea
kysymys kuitenkin on, haluavatko yritykset luovatteoman ydinosaamisensa
kolmannen osapuolen haltuun. Jos mukaan tulee t@&#joita, toimintaymparisto
monimutkaistuu entisestddn (Kalliokoski ym. 20058s- 60). Jacobsen ja Friscia
(2007) uskovat toiminnanohjausjarjestelmien siigtyvjatkossa entistd enemmaéan
selainpohjaisiksi.  Talléin  yritykset luopuvat toimmanohjausjarjestelmien
hallinnoinnista ja ostavan tarvittavat palvelutmditajilta. Lisaksi he uskovat, etta
toiminnanohjausjarjestelmét lisdantyvat entisestfknryrityksissa. Samaa mielta
ASP-palveluiden lisaantymisesté jatkossa ovat myoégis ym. (2000, 5). Heidan
mukaansa tama palvelumalli sopii erityisesti yritijlle, joiden liiketoiminnan
ydinosaamiseen ei kuulu transaktioiden prosessoMé@ima mallit tulevat ASP-
palveluntarjoajalta, ja on yrityksen asia saadketbimintaprosessinsa toimimaan

yhdessa palvelun kanssa.

Valmiit ERP-ratkaisut (Commercial-of-the-Shelf, CO)T edellyttavat, ettd yritys
mukauttaa prosessinsa jarjestelman mukaiseksietiknintaprosessien muuttaminen
vaikuttaa yrityksen kaikkien tasojen toimintaan \Jjaatii onnistuakseen osaavan

johdon ja ennen kaikkea ylimman johdon sitoutumi@éipola 2008, 17).



1.2 Keskeinen kirjallisuus

Toiminnanohjausjarjestelmista ja niita edeltaneigifjestelmista [oytyy laajasti
akateemista kirjallisuutta, mutta lahestyminen edeen tapahtuu paaosin suurten
yritysten nakékulmasta, kun taas pk-yritykset opgtneet vahemmalle huomiolle.
Syyna aiheen vahdaiseen tutkimukseen voi olla sypkdritysten omanlaisensa
liketoimintakenttd, ja yritysten toimintatavat,tha eroavat suurestikin toisistaan.
Erityisesti pienten pk-yritysten toiminnanohjaugatelmien implementoinneista
|6ytyy vahan tietoa. Kettunen ja Simons (2001) deanittaneet artikkelikokoelman
"Toiminnanohjausjarjestelman kayttbonotto pk-yregkesa. Teknologialahtbisesta
ajattelusta kohti tiedon ja osaamisen hallintaa’.ettdsen ja Simonsin
artikkelikokoelmaa kasitellaan jatkossa tarkemnréaiméin tutkimukseen liittyvin osin.
Vilpola (2008) on vaitdskirjatutkimuksessaan "Apply User-Centred Design in
ERP Implementation Requirements Analysis” analygomutta metodia selvittaa
toiminnanohjausjarjestelman vaatimusmaarittelya  emiamaan yrityksen

nakokulmasta.

1.3 Tutkielman tavoite

Tassad tutkielmassa halutaan tutkia tarkeimpida sgkk suunniteltaessa
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoa pk-ysgssa. Aihetta on perusteltu
tutkia, silla toiminnanohjausjarjestelmat yleistyvapk-yrityksissd edelleen.
Kuitenkaan case-yrityksen kokoluokassa (alle 50ntekijaa), kayttoonottoon
littyvia tekijoitd voidaan tutkia viela tarkemmifa pk-yritysten koon ja resurssien
aiheuttamat rajoitukset tulee ottaa paremmin huomioO’Learyn (2000, 217)
mukaan yritysten tulee ottaa huomioon oma kokemmdaetietojarjestelmien
hyddyntamisessa, ja erityisesti ERP-jarjestelmieshdalla hankkia ymmarrysta
aiheesta ennen hyodyntamispaatoksia. Taman tutlemukohdeyrityksen kohdalla
on kyse ennen Kkaikkea tiedon hankkimisesta ennernrjesj@man

kokonaisvaltaisempaa kayttoonottoa ja hyddyntamista

Tietotekniikkahankkeista voidaan tunnistaa seuraasdneet (Karvonen ja Tommila
2001, 124 — 136). Yrityksen tarpeiden tunnistuggatimusmaarittely, suunnittelu ja

toteutus, kayttoonotto ja kayttdé. Tassa tutkielraagsaapaino on tarpeiden



tunnistuksessa ja vaatimusmaéarittelyssa, seka #telogsa ja toteutuksessa.
Kayttbonotto ja kayttd vaatisivat pidemman ajarkitatsta, eikd niita ole tdman
tutkielman puitteissa mahdollista kasitella yksikphtaisesti.
Toiminnanohjausjarjestelman implementointi voidadisaksi nahda jatkuvana
toimintana, silla jarjestelmaa paivitetaan ja yitkgtaan, ja siihen voidaan liittda uusia

moduuleja.

Kohdeyritys on toiminut alallaan jo kaksikymmeniévivuotta, mutta toiminnan
kasvaessa nykyiset tietojarjestelmat eivat enaa ainttdvaa tukea operatiiviselle
liketoiminnalle. Uusi toimitusjohtaja aloittaa tyGuoden 2009 alussa, ja on asettanut
tavoitteeksi yrityksen tietojarjestelmien nykyastamisen. Yrityksessa laaditaan
parhaillaan vuosien 2009-2010 liiketoimintasuudmia. Tama tarjoaa hyvat
lahtokohdat tietoteknisten ratkaisujen maarittelyliiketoiminnan nakokulmasta.
Keskeisid kysymyksia tassa ovat mm. kuinka laatityksen liiketoimintastrategiaa
tukeva tietotekniikkastrategia, miten jarjestelmakhsetettavat tavoitteet saadaan
johdettua yrityksen liiketoimintatavoitteista, jauikka nykyiset jarjestelmat
vaikuttavat vaatimuksiin. Prosessin seuraava haastedeta vaatimusmaarittelysta

jarjestelmien kayttoonottoon ja kayttoon. (Kettupeisimons 2001, 10.)

Tutkimuksen paatavoitteena on
- Lisata ymmarrysta tarkeimmista toiminnanohjaysgielméan implementoinnin

onnistumiseen vaikuttavista tekijoista pk-yritylssis

Tutkimuksen alatavoitteina on
- Rakentaa viitekehys pk-yritysten toiminnanohjagsjstelmien
implementointiin vaikuttavista implementointimaB ja kayttdonottotavoista.
- Analysoida, onko empiirisen osan kohdeyrityksessdnistettavissa teorian
implemenentointimalleja ja kayttdonottotapoja, jamslla havainnollistaa
teoriaa.
- Taydentaa teoriaa implementointimalleista ja tGytottotavoista empirian

avulla.



Tutkielman teoriaosassa rakennetaan viitekehys emehtointimalleista ja
kayttbonottotavoista pk-yrityksen nakokulmasta al&imjallisuutta, ja aiempia
tutkimuksia hyodyntaen.

Empiirisessé osassa tarkastellaan Verhoomo Sorsarkytilaa ja mahdollisuuksia
toiminnanohjausjarjestelman  hyddyntamiselle tulswaita ajatellen. Teoriaa
sovelletaan kaytantoon rakentamalla kohdeyritykseluusi taloushallinnon
raportointijarjestelma, seka suunnittelemalla toinainohjausjarjestelman laajempaa

hyddyntamista tulevaisuutta ajatellen.

1.4 Keskeiset kasitteet

Tutkielman keskeisin kasite otoiminnanohjausjarjestelmgEnterprise Resource
Planning System, ERP-system). Nurminen ja Jarvi(@901, 169) maarittelevat:

"Toiminnanohjausjarjestelmat ovat (Enterprise Reseu Planning, ERP)

tietojarjestelmid, jotka koskettavat tyypillisestganisaation kaikkia toimintoja.

Kalen (2000, 13) maarittelee: "An Enterprise ReseuPlanning (ERP) software
application package is a suite of pre-engineereddy-to-implement, integrated
application modules, catering to all the businessctions of an enterprise and
possessing the flexibility for configuring and cusizing dynamically the delivered

functionality of the package to suite the speaiiquirements of the enterprise. ERP
enables an enterprise to operate as an integrameelprise-wide, process-oriented,
information-driven and real-time enterprise”. Ylsénkaikista jarjestelmista l6ytyy
omat toiminnot taloushallinnolle, myynnille, markkinnille, tuotannolle,

logistiikalle seka materiaalinhallintoon.

Historialliallisilla jarjestelmilla (legacy softwae) tarkoitetaan nykyista jarjestelmaa
edeltavdd ohjelmistokantaa. Monesti tAmankaltgesgestelmat on kehitetty juuri
kyseisen firman toimesta tai sen tarpeita silméti@gm. Tyypillisesti nailla
jarjestelmilla on suuret yllapitokulut, kun niit@ydutaan paivittamaan vastaamaan

yrityksen nykypaivan tarpeita (O’Leary 2000, 19).



Implementointitarkoittaa tdssd4 muutoksen toteuttamisen suurumitgh sitd miten
muutos toteutetaan tavoitetilan saavuttamiseksiskKgaan siis muutokseen

prosessina, ei sen sisaltoon (Salminen 2000, 12-13)

Kriittiset menestystekijat (Critical Success FastolICSF). Alunperin Rockhartin

(1979) esittelem& malli. Kriittiset menestysteki@tat alueita, joilla yrityksen on
ehdottomasti onnistuttava pystydkseen toimimaan estgksellisesti. Tassa
tutkielmassa kriittiset menestystekijat ovat tekigjoissa yrityksen on onnistuttava

toiminnanohjausjarjestelmaa implementoitaessa.

1.5 Tutkimusmetodit

Kyseessa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkispyonka tavoitteena on lahinna
lisatd ymmarrysta yrityksen toiminnasta (Alasuytenskinen & Peltonen 2005, 16)
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole niinkgggmkia tilastollisiin yleistyksiin,
vaan pikemminkin pyrkida kuvaamaan jotain tapahtymgamartamaan tiettya
toimintaa, tai antaa teoreettisesti mielekds twékifostain ilmiéstd (Eskola ja
Suoranta 1998, 61)

Neilimo ja Nasi (1980) ovat luokitelleet tutkimutest kasiteanalyyttiseen,
nomoteettiseen, paatoksentekometodologiseen ja  in@ranalyyttiseen
tutkimusotteeseen.  Tassa  tutkimuksessa  pyritdan mirtta-analyyttiseen
tutkimusotteeseen, jossa keskeisena tavoitteengksittdisten tapausten tulkinta ja
ymmarrettavaksi tekeminen laadullisten menetelnkantta. Teorian ja empirian

keskinainen vuoropuhelu on tyypillista télle tutkisotteelle.

Lukan (1998, 138) jaottelussa tutkimus kuuluu l&Bintoiminta-analyyttisen
tutkimusotteen alle luokiteltavaan, teoriaa havallistavaan case-tutkimukseen.
Taman tutkimustavan lahtokohtana ovat jotkin tdori@ita havainnollistetaan
empiirisen aineiston avulla. Teoriaa kaytetaanisioe tulkitsemisessa, ja tata kautta

osoitetaan, etté teoriaa voidaan soveltaa kyseiggllolle.
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2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT

2.1 Toiminnanohjausjarjestelmien historia ja kehitys

Toiminnanohjausjarjestelmien juuret alkavat kelsgatd, joka johti MRP (Materials
Requirement Planning) —ohjelmistojen syntyyn. Tasgkimuksessa painopiste on
toiminnanohjausjarjestelméan kayttbonoton suunmisieh ja implementoinnissa, jonka
vuoksi on syytda ymmartaa myds MRP-ohjelmistojenstalla vaikuttava tekijat
(Chen 2001, 375).

Tietojarjestelmien kehityksen alkuvaiheessa yrigd oli irrallisia tietojarjestelmia,

jotka toteuttivat vain rajattuja toimintokokonaissia. Tuotantoyritykset ovat

kayttédneet tietokoneita yli kolmekymmenté vuottat&innon, myyntien ja jakelun

hallintaan parantaakseen informaatiovirtaa yritykssisalla. Toiminnot kuten

markkinointi, myynti, tuotanto, taloushallinto sek#ateriaalinhallinta nahtiin johdon

nakokulmasta erillisind toiminnallisina asioina. Bahty, ettd naitd palvelevilla

tietojarjestelmilla olisi vaikutusta toisen aluegetojarjestelmiin, vaikka toiminnot

ovat kuitenkin riippuvaisia toisistaan, ja tarvitae tietoja toisiltaan. Tama johtaa
siihen, etta vaikka ohjelma palvelee yritysta tyyélyasti yhden toiminnon kannalta,
voi se silti toimia tehottomasti koko yrityksen keafta, mikéli se ei kommunikoi ja

tarjoa tietoja yrityksen muille toiminnoille. Erilet tietovarastot johtavat siihen, etta
tietoja joudutaan tallentamaan erillisind ja mahdesti monta kertaa. Tama taas
nostaa mahdollisten virheellisten tietojen maaradegtelmassa. Tyolddlta ja
virhealttiilta tietojen uudelleen tallentamista ty&an, kun ohjelmistoon on jo

etukateen maaritelty tarvittavat raportit, joillai éoimintojen tiedot pystytaan

yhdistdmaan. (Shehab ym. 2004, 363).

Idea integroiduista informaatiosysteemeista sairadl tehdastasolta, kun 60-luvulla
alettiin toteuttaa ensimmaisid varastonhallintalomggtoja, joko yrityksen sisaisin
voimavaroin tai ohjelmistotuottajan laatimia asiglkehtaisia sovelluksia.
Tietotekniikka ja tietojarjestelmét kehittyivat katvasti ja varastonhallintaohjelmia
pystyttiin laajentamaan materiaalinhallintaohjelimilsin (Materials Requirement
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Planning, MRP). MRP-ohjelmistot mahdollistivat enateriaalien ja komponenttien
tarpeen laskennan myyntiennusteiden tai tilaustemugpeella. Ensimmaiset MRP-
ohjelmat olivat varastojenhallinnan ja ostotoimdnetmistojen tdydennyksia ja tuki

tuotannon suunnittelulle ja ohjaukselle oli niukkg&umaer, 1996, 32-35).

Kaytannossa  tuotantopaallikot  joutuivat  selvittamaa myyntiennusteen

myyntiosastolta, suunnittelemaan tuotannon vastaamayntiennusteita, laskemaan
raaka-ainetarpeet ja tilaamaan ne toimittajiltaaksi MRP-ohjelmistojen ongelmana
oli se, ettd niita kaytettiin usein yksittaisiss@gotantolaitoksissa, jolloin MRP-

jarjestelmien yhteensopivuus ja integrointi keskenaiheutti keskenaan ongelmia
suuremmissa konserneissa, jotka olivat saattangés rfuusioiden kautta hankkia
erilaisia jarjestelmia. (Rajagopal 2002, 89.)

90-luvulle tultaessa MRP-jarjestelmiin lisattiin edé¢en tuotannon ohjauksen
toimintoja. Taustalla oli 1980- ja 1990-lukujen Maen tiukka taloudellinen tilanne,
joka pakotti yrityksida tehostamaan toimintaansapaiukyvyn parantamiseksi
Asiakkaiden tarpeet oli otettava paremmin huomidomitusaikoja oli lyhennettava,
ja huomattavasti kehittynyt tietotekniikka antoh& uusia mahdollisuuksia. Tassa
vaiheessa toiminnanohjausjarjestelmat olivat |&hikansainvalisille suuryrityksille
suunnattuja jarjestelmid, mutta idea néiden j&jesen takana havaittiin niin
toimivaksi, ettd niita alettin laajentaa myds pienja keskisuuriin yrityksiin.
Ohjelmistopakettiin liséttiin myds toimintoja multyrityksen osa-alueilta, jolloin
esimerkiksi taloushallinto, projektinhallinta ja riéostohallinto saatiin mukaan.
Kehityskulku oli MRP-ohjelmien vaiheittaista taydpgmista
toiminnanohjausjarjestelmiksi, mutta myods alunpepalkastaan taloushallintoon
tarkoitettuja ohjelmistoja laajennettiin kattamaantistd suurempaa osaa yrityksen
resurssien ja toimintojen ohjauksesta. (Kalliokoskin. 2001, s. 47). Nyt
toiminnanohjausjarjestelmien kehitys kattaa myoskkiaointiin ja toimitusketjuun
liittyvid toimintoja. Toiminnanohjausjarjestelmiemoidaan katsoa kattavan koko
yrityksen arvoketjun, aina asiakkaan prospektoianislauksen vastaanottoon, ja
toimitukseen asti (Shehab ym., 2004, s.364).

O’Leary antaa kirjassaan (2000, 36-37) kuvaavan megin, miten
toiminnanohjausjarjestelmaa nykypaivana hyddynmetéaéd kansainvalisessa

suuryrityksessd, joka hoitaa tuotantonsa Kauko#&ksTilaus, jonka myyntiedustaja
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saa brasilialaiselta asiakkaalta syotetaan toinmohgusjarjestelman
myyntimoduuliin.  Jarjestelma tarkastaa automaatisehinnat ja asiakkaan
alennusprosentit. Myos luottohistoria tarkastetgatta myynti voidaan vahvistaa.

2. Saatavuus tarkastetaan jarjestelméan varastorisshiuJarjestelman mukaan osa
voidaan toimittaa Brasilian varastosta, mutta Iqutda teettdd Kaukoidan tehtaalla.
3. Tuotanto. Jarjestelm& aikatauluttaa tuotanndma&#la ja informoi varastoa
lAhettdm&an osan tilauserdstd asiakkaalle. 4. Mooteohjaus. Tuotantoa
aikataulutettaessa jarjestelma huomaa, etta tyijiitékei ole tarpeeksi, ja kaskee
henkilostdjohtajaa palkkaamaan lisdd tydvoimaa.Hankinta. Hankintamoduuli
informoi tuotantopaallikkoa hankkimaan tuotanndssuittavat raaka-aineet ja niiden
erakoot. 6. Tilauksen seuranta. Myyja nakee jéjesista milloin tilauksen loppuosa

on valmistettu, ja voi samalla jattaa uuden tilarks

Nykyinen ERP-sana ei oikein endd kuvaa toiminnaaad)@rjestelmia, silla ne ovat
kasvaneet ulos pelkéastd tuotannon ohjauksesta,aftaviat lahestulkoon kaikki
organisaation sisélla tarvittavat tietojenkasitilygeet sekd osittain myos ulkoiset
yhteydet (Davenport, 2000, 2). Tassa tutkimuksgsshutaan selkeyden vuoksi
kuitenkin toiminnanohjausjarjestelmista (ERP). N¢kailla Enterprise Systems,
Enterprise Business Systems, Integrated Vendom@odt ndkee myos viitattavan

samaan asiaan.

2.2 Toiminnanohjausjarjestelmien markkinat

Toiminnanohjausjarjestelmille |6ytyy useita toirajth, joihin tutustun téssa
kappaleessa. Suurimmat markkinoilla olevat toimimoigausjarjestelmat ovat
tekniseltd tasoltaan ja monipuolisuudeltaan enttéionimutkaisia. Tama johtuu
tarpeesta tehda jarjestelmistd sopivia moniin isntatoimintaymparistoihin (Sprott
2000, 63). Viela 1990-luvulla toiminnanohjausjargdsien markkinat keskittyivat
suuriin  kansainvalisiin, yli tuhat henkea tyollgia yrityksiin, mutta nama
markkinat ovat miltei saavuttaneet saturaatioprgée(Everdingen ym. 2000, 27).
Sprottin (2000, 63) mukaan nama olivat ohjelmisibiguuden nopeimmin kasvavat

ja kannattavimmat markkinat, varsinkin 1990-luvuinken viimeisen vuoden aikana.
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Pk-yrityssektorin markkinat  avaavat  kuitenkin hyvia kasvunakymia
jarjestelméatoimittajille, mutta asettavat samaltaab haasteensa, silla raskaat ja kalliit
jarjestelméat eivat valttamattd tarjoa parasta mbistlo soveltuvuutta niiden
tarpeisiin, vaan tarvitaan joustavuutta ja toinkalaaisia ratkaisuja, mieluiten

kilpailukykyiseen ja kohtuulliseen hintaan (Kettarja Simons 2001, 8).

Suomessa markkinat alle sadan hengen yrityksisgi mkautuneet kuvion 2.

osoittamalla tavalla. Visma on markkinajohtaja I®sentin osuudellaan. SAP ol
toisena kymmenen prosentin markkinaosuudella erirgica Suomea (8 %) ja

Microsoftia (5 %). Tarkasteltaessa tilannetta k&slrissa 100-500 hengen
yrityksissa oli SAP markkinajohtaja viidentoistaopentin osuudella, perédssaan
Logica Suomi (8 %) ja SysopenDigia (6 %). Markkohen vuosittainen kasvu on

ollut 4-6 prosentin tasoa. (Lahti 2008.)

ERP-ratkaisu pienissa organisaatioissa
{alle 100 tydntekijaa)

Visma 12 %

SAP 10 %

Muut/raataliity 46 %
'WM-data 8 %

Microsoft 5 %

© BS54 %

w.‘hEpicc:r 4 %%

‘C\Ipha Manager 3 %
Solteq 3 %

Oracle 1 “fn% /
IFS1 % r

lawson 1% |
Sysopendigiz 2 %

Kuvio 2. ERP-jarjestelmatoimittajien markkinaosuudpienissa suomalaisissa
organisaatioissa vuonna 2007 (Lahti 2008)

Kuviosta voidaan nahda, ettd suurimmilla toimitkajon isoimmat markkinaosuudet,
mutta lisdksi on olemassa lukuisia pienia ja péddal jarjestelmatoimittajia, jotka
ovat yleensa rajanneet keskittymisensé yhdellesaammalle toimialalle.



Saksalainen SAP on totuttu yhdistam&éan laajojers&amélisten organisaatioiden
raskaisiin  jarjestelmiin, ja sila on maailmanlaasgsti noin  40.000
asiakasorganisaatiota, joista noin 75 % prosehkttiduu pk-yritysten kokoluokkaan.
Kuitenkin viimeisen 5-7 vuoden aikana yritys onaalkt kasvavassa méaarin panostaa
pk-yrityksiin. Everdingen ym. (2000, 27) toivat tam kehityssuunnan esille
tutkimuksessaan. Suurten yli tuhat henkea tyollisté yritysten markkinat ovat
tulleet lahelle saturaatiopistettaan. SAP:n tageith on kasvattaa pk-yritysten
asiakasmaaransa vuoden 2010 loppuun mennessa g@000aailmanlaajuisesti ja

kaksinkertaistaa asiakasmaaransa Pohjoismaisgdi 2008)

Tarkasteltaessa toiminnanohjausjarjestelmien kagtiton kehitysastetta Suomessa,
on vuosien 1998-2000 valilla tapahtunut kasvua. Kumuonna 1998
toiminnanohjausjarjestelmien penetraatioaste olieléavi 20 %, oli odotettu
kayttdoonottoaste vuonna 2000 jo vajaa 70 %. Kyatkimnuksen mukaan vain 13 %
yrityksista kaytti toiminnanohjausjarjestelmaa ais@an yhdessa funktiossa, joita
kyselyssé olivat muun muassa varastonhallinta,atiot yllapito, markkinointi ja
taloushallinto. Suurin osa (70 %) taas kaytti tein@nohjausjarjestelmaa

useammassa kuin kolmessa funktiossa. (Everdinge2§@9, 28).

Voidaan ndhda, ettd kun yha useammat ovat jo @taonaminnanohjausjarjestelman
kayttbonsa, jattaa tama jarjestelman toimittajdéksi mahdollisuutta lisatd myyntia.
Joko rakennetaan lisdd moduuleita vanhaan jame&#sl, ja tarjotaan niitd vanhoille
asiakkaille, tai aletaan etsid uusia markkina-#duebelked suunta nayttaa olevan
lisatd tarjontaa keskisuurille yrityksille (50 — QD tyontekijad), joita pelkastaén

Euroopassa on arvioitu olevan yli 100.000. (Evegdimym. 2000, 27.)

Huomionarvoinen seikka ovat lisdpalvelut, joita tykset tarvitsevat
toiminnanohjausjarjestelman implementointiin ligty Integroitujen jarjestelmien
toimittamisen myo6td, toimittajien on mietittdva yalukonseptejaan uusiksi.
Erityisesti pk-yrityksille, joilla ei ole suurten rifysten tasoisia resursseja
tietojarjestelmissa, toiminnanohjausjarjestelmagtti@notto on monimutkainen ja
usein myds sangen tuskallinen prosessi. Kettun&inens (2001, 8) arvioivat, etta
uusista palvelukonsepteista voi tulevaisuudessainkiyy muodostua keskeinen

kilpailutekija. Monet jarjestelmatoimittajat eivatilttamatta implementoi kaikkia
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myymiaan jarjestelmid, vaan tyypillisesti toimivasean partneriyrityksen kautta.
Esimerkiksi  SAP:lla on neljantyyppisia partnereital. Ammattimaiset

palveluyritykset. 2. Hardware-toimittajat, joidemWkta hankitaan mm. serverit. 3.
Tietojarjestelmatoimittajat, joilta hankitaan mmietbkannat. 4. Taydentavat
palveluyritykset toimittavat tyokaluja, jotka toimait R/3:n kanssa. Kehityssuunta on
mielenkiintoinen siind mielessa, etta konsulttiehand tulee jatkossa lisddntymaan
entisestdan. Hyvana esimerkkina voidaan pitaa IBjiea on muuttunut hardware-

toimittajasta palveluntarjoajaksi. (O’Leary 2000, )3

Toimittajavalintaan ja yrityksen kannalta sopivinnmateknologian valintaan
kannattaa kiinnittdd huomiota, silla tatd kauttaidaen mm. lisdd projektin
onnistumismahdollisuuksia, edistdd jarjestelmanintegprosessi seka syventaa

teknologiayhteistytta jarjestelméatoimittajan kan@&@ng ja Hamerman 2008, 3).

2.3 Tuleva kehitys

Jatkossa toiminnanohajusjarjestelmien toimittag@aityvat kiinnittdma&an huomiota
myds sahkoisen liiketoiminnan, ja verkottuneen elidimintakentan mukanaan
tuomiin  mahdollisuuksiin. Téahan on vaikuttanut mnanbiden laajentuminen
internetin nopeasti lisaantyneen kayton myota, yarisosa yrityksista kilpaileekin
maailmanlaajuisilla markkinoilla. Pk-yrityksille dgentuneet jakelukanavat tarjoavat
uusia mahdollisuuksia tarjota tuotteitaan entistiuremmalle asiakaskunnalle.
Stephens ja Ramos (2003, 2) nékevat internetin nraggatuoman kehityksen uhkana
ennen kaikkea niille pk-yrityksille, jotka haluavabimia vain omilla rajatuilla
markkinoillaan ja puolustaa niita. Nama yrityksetée ole valmiita ottamaan taytta
hyotya irti tulevasta kehityksesta, eivatka osdeeméaa elintarkeitd yhteistydosuhteita
asiakkaisiin, yhteistyoyrityksiin ja tavarantoimaiitn. Stephensin ja Ramosin (2003,
4) mukaan tulevaisuudessa yhteystyosuhteita rakammeja hallitaan internetiin
linkitettyjen toiminnanohjausjarjestelmien kautjaita kayttavat asiakkaat, partnerit
ja toimittajat. Norris ym. (2000, 4) ovat sita néel ettd tulevat sahkoisen
liketoiminnan edellyttamat muutokset perinteisitoiminnanohjausjarjestelmiin
tulevat muokkaamaan jarjestelmistd taysin uudenlaigikd jarjestelmilla ole
juurikaan tekemista 1990-luvulla kehitettyjen pezisten mallien kanssa.
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Lisdamalla jarjestelmiin SCM- (Supply Chain Managet), CRM (Customer
Relationship Management), APS (Advanced Plannirdy $cheduling), TVM (Total
Value Management), sekd muita “e-toiminnallisuukgpahutaan Shieldsin (2001,
11) mukaan XES (eXtended Enterprise Systems) sj@ijmista. Samasta asiasta
puhuvat myés Bond ym. (2000, 3) artikkelissaan ERJrjestelmista. Heidan
mukaansa ERP-jarjestelméat muuttuvat askel kerralEBRP Ill-jarjestelmiksi, jotka
ottavat paremmin huomioon seka yrityksen sisaigéh yeitysten valisen yhteistyon
(collaboration). Toiminnanohjausjarjestelmien daraltapahtuva kehitys on
luonnollista, ajatellen miten liiketoimintakentdll&aaditaan entistd enemman
kommunikointia ja koordinointia, seka yritysten &l& etta yritysten valisissa
verkostoissa. Uudet jarjestelmat mahdollistavati@ditoimien suorittamisen entista
halvemmin, nopeammin ja laadukkaammin. Huolimaiita,setta jo usempia vuosia
on puhuttu séhkdisen liiketoiminnan vallankumoukasesi monikaan jarjestelma ole
viela aidosti ERP II- tai XES-vaiheessa. Erityisg#t-yritysten kannattaa harkita
huolella, kannattaako olla eturintamassa hankkimasallista tekniikkaa, jonka
toimivuudesta ei ole taysia takeita, vai seuragmain jaljessa ja kopioda parhaita
ratkaisuja. (Bond ym. 2000, 3.)

2.4 Toiminnanohjausjarjestelmien likketoimintavaikutukset

Toiminnanohjausjarjestelmalla on merkittavia vailddia yrityksen
liketoimintaprosessien kannalta. Jarjestelméntikéytottoa tulisikin tarkastella koko
organisaatiota, ja sen toimintatapoja koskevanaja@aa ja monitahoisena
uudistushankkeena (Reijonen ym. 2001, s.68.). Daw#n (2000, s.5) kuvaa
vaikutuksia merkittaviksi: "What's really importantand difficult- about these
systems is the dramatic change they bring to bssing@roject is much about
changing the way a business operates as it is abcuology”. Davenport (2000, s-
7-9) listaa kirjassaan esimerkkeja suurista yrigts ja minkalaisia
liketoimintaetuja ne ovat toiminnanohjausjarjestdaan saavuttaneet. Cisco:n ERP-
hankkeelle kertyi hintaa 15 miljoonaa dollaria liggkuluja 100 miljoonaa dollaria,
kun jarjestelmé&sta tehtiin internet-yhteensopivastenyrityksen mukaan tama saastaa

rahaa vuosittain 500 miljoonaa dollaria. Autodeskelti tuotteensa asiakkaalle
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aiemmin kahden viikon sisélla tilauksesta. ERPegtglma mahdollistaa tuotteen

toimittamisen 24 tunnin sisalla 98 prosenttisesti.

Empiiriset kyselytutkimukset ovat osoittaneet, ghidolesta kahteen kolmasosaan
tietojarjestelmaprojekteista epaonnistuu (Scheer 3890, s.57). Epaonnistuneiden
toiminnanohjausjarjestelméprojektien on tutkittuhtgmeen jopa organisaatioiden
konkursseihin  (Markus ym. 2000, 245). Lisaksi 90 ®“RP-jarjestelmien
implementointihankkeista ylittdd budjettinsa seka@rmitellun aikataulun (Parr and
Shanks 2000, 2). Davenport (2000, s.36) listaaki@oanistuneita ERP-projekteja,
jotka ovat johtaneet satojen miljoonien dollariapgiohin. Eras eurooppalaisen oljy-
yhtion SAP R/2 —projekti alkoi kahdeksan vuodekgah tuottaa mitattavia hyotyja,
kunnes yhtio fuusioitui toisen 0ljy-yhtion kansgaisen yrityksen kehittyneemmaén
jarjestelman kayttoonotto oli edellytys fuusiollga 250 miljoonaa dollaria
maksaneesta jarjestelmasta jouduttiin luopumaah.@enputers:n esimerkki kuvaa
kuinka laaja toiminnanohjausjarjestelman kayttotopbjekti kansainvélisessa
suurtiyrityksessa on. Jarjestelma oli tarkoitusaattkaytt6én vaiheittain, ensin
Eurooppa, sitten Amerikka ja viimeisessa vaihedsssian toiminnot. Talla haettiin
eri puolila maailmaa olevien prosessien yhdisténisja standardoimista,
keskittamalla ne yhteen jarjestelmaan. Jarjestekagtioonottoa kuitenkin jouduttiin
kiirehtimaan, ja projektiryhma alkoi keskittya lék teknisiin ominaisuuksiin. Taman
lisdksi yrityksen johto muutti ndkemyksidan jargstasta enemman hajautetun
organisaation suuntaan, mutta viestinta kayttajagite jai suorittamatta. Projektiin
oli resursoitu 160 taysipaivaista henkilod, joist@0 omaa tybntekijaa ja 60
konsulttia. Projektin kustannushaarukka alkoi I&#&<225 miljoonaa dollaria, eika
tassa viela otettu huomioon 100 omaa tyontekijatka olivat poissa omasta
paatyostaan. Kun oikeat tyontekijat paasivat teséam jarjestelmaéa vime hetkilla,
huomattiin, ettda asiakaspalvelutoiminnon nakymatvabl kasvaneet neljasta
kahteentoista, mika olisi heijastunut negatiivisestiakaspalvelun tasoon. Lisaksi
toiminnanohjausjarjestelman liiketoiminta-arvo jotitin kyseenalaistamaan, silla
kilpailijoilla joko oli, tai he olivat implementoissa samaa jarjestelmaa. Lopulta
jarjestelman kayttd peruutettiin, vaikka osa jagksastd oli jo ehditty ottaa
kayttoon. Lopputuloksena oli, ettda SAP R/3:n modigth otettiin kayttoon

ainoastaan henkilostohallinto.
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Esimerkki kuvaa hyvin, miten toiminnanohjausjamphsian kayttd koskettaa
yrityksen liikketoimintaa, eikd sitd voida rajatairvatietohallinnosta vastaavien
henkildiden projektiksi. Onnistuessaan toiminnanakjarjestelm& mahdollistaa
yrityksen tehokkaamman toiminnan, lisda organisaatilapinakyvyytta eri
liketoimintatasoilla, sekd antaa johdolle parempga reaaliaikaista tietoa

paatoksenteon tueksi.

Monesti  jarjestelman kayttoonotto vaatii  liiketommaprosessien uudelleen
suunnittelua. Davenportin (2000, s.6) mukaan "oigional changes represents a
huge part of a succesful ES project”. Uudelleennsiitelun laajuus riippuu
kayttbonottomallista, ja siitd ulotetaanko jarjési@ koskettamaan yrityksen kaikkia
toimintoja, vai hyddynnetddnkd toiminnassa vain tamia moduuleita. Yritykset
joutuvat tekemaan paatoksen sen valilla, kuinkajopalmuokataan omia

liketoimintaprosesseja, ja kuinka paljon tehdaarutoksia itse ohjelmistoon.

Forrester Researchin tekeméan selvityksen mukadpkyet noudattavat seuraavaa
jakaumaa (O’Leary 2000, s.117):

-valitaan prosessien mukaisia sovelluksia ja mu@hieman — 37 %

-muokataan sovelluksia prosessien mukaisiksi — 5 %

-muokataan prosessit sovellusten mukaisiksi — 41 %

-ei 0saa sanoa — 17 %

Huomattavan suuri o0sa, 41 % muokkaa mieluummin qzgEgaan
toiminnanohjausjarjestelman vaatimusten mukaisijsi37 % tekee jarjestelmaan
vain pienia muutoksia. Monissa kayttbonotoissa oanmattu, ettd on huomattavasti
helpompi muuttaa ihmisten tapoja toimia, kuin tehd#utoksia ohjelmistoon. Tahén
vaikuttavat myos jatkossa tehtavat paivitykset jautokset. Kun jarjestelméén tulee
uusia paivityksid, ne eivat valttamatta toimi mutkaversion kanssa, ja aiheuttavat
ylimaaraista tyota yritykselle. Yksi nékemys on, tdet kun yrityksen
liketoimintaprosessit mukautetaan yhdenmukaisiksiminnanohjausjarjestelman
kanssa, se parantaa ja luo prosesseista yhdenrmni@aés Myos implementoitavilla
moduuleilla on merkitysta. Taloushallinnon ohjeltotsovat lainalaisuuksiensa takia
selkeampid, kuin esimerkiksi tuotannolliset modu®’Leary 2000, s.122 - 124).
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Pk-yritysten tulee miettid erityisen tarkkaan, kamt@ako ohjelmistoon lahtea
tekemaan muutoksia. Samalla on tunnistettava orkatdimintaprosessit, ja tutkia
ovatko ne aidosti ainutlaatuisia. Moniin toiminnajausjarjestelmiin on koottu eri
teollisuudenalojen ns. parhaita ratkaisuja (beattpres), joiden pohjalle ohjelman
logiikka rakentuu. Monet suuret toimittajat, kut8AP ja Oracle ovat mainostaneet
"yksi ratkaisu kaikille” —tyylistd mallia, jossa ijyksia on painostettu mukautumaan
ohjelmistojen sisaltamiin parhaisiin ratkaisuihiai vaihtoehtoisesti lahtea tekeméaan
kalliita muutoksia toiminnanohjausjarjestelméan dhjstoon (Shehab ym. 2000,
373). Taman perusteella pk-yritysten kannattaasgassa lahted hakemaan valmista
ohjelmistoa, joka soveltuu mahdollisimman pitkaletyksen tarpeisiin. Mikali
yrityksella kuitenkin on painavia perusteita pitéini omista kaytanteistaan, eika
markkinoilta |16ydy naita tukevia jarjestelmia, jégihtoehdoksi lahtea muokkaamaan

ohjelmistoa.

O’Leary (2000, s.125 — 126) mainitsee esimerkirtylggestad, joka teki mittavia
muutostoitd toiminnanohjausjarjestelmaan seké asgatioonsa. Boeingilla oli isona
yrityksena resursseja lahted tekem&an muutoksi&lnoisfoon. Lisdksi isojen
yritysten koko tekee niistd kankeampia muuttamaamibhtatapojaan ohjelmistojen
logilkan mukaisiksi, joten ohjelmiston muuttaminean realistinen vaihtoehto.
Alkuvaiheessa yritys selvitti minkalaisia ohjelnuigt markkinoilla oli tarjolla, eika
yksikd&n niista vastannut yrityksen jarjestelméawaaksia. Yrityksen iso koko
mahdollisti sen, etta ohjelmistotoimittaja BAAN talekemaan yhteistytta sopivan
version muokkaamisessa. Lopputuloksena jarjestelrkapttajilla on parempi
nakyvyys kautta yrityksen. Ennen jarjestelman impatointia esimerkiksi tiedoston
lataus MRP-ohjelmalla (materials requirement plaghikesti paivid, nykyddn sama

onnistuu 37 minuutissa.

Toiminnanohjausjarjestelma on pitkaaikainen sekbiskhanke, ja erityisesti pk-
yritysten kohdalla kustannukset suhteessa liikg¢vain saattavat nousta erittain
korkeiksi, itse kayttdonottoprosessin sitoessa avinoja, joita tarvitaan paivittaisen
liketoiminnan pyorittamiseen (Kalliokoski ym. 20&111).. Everdingen ym. (2000,
31) korostavat, ettd toiminnanohjausjarjestelmi@mittajien tulisi jatkossa tarjota

tuotteita, jotka ovat tarpeeksi joustavia tukemaamonia erityyppisia
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liketoimintaprosesseja. Jarjestelmat pitdisi myila mahdollista linkittda muihin
kayttoliittymiin, jotteivat yritykset lukitu liikaayhteen toimittajaan, ja kustannukset

vaihtaa toiseen jarjestelmaan nouse liian suuriksi.

2.5 Toiminnanohjausjarjestelmien haittapuolet

Toiminnnanohjausjarjestelmien  laajuus tuo  vdaist@#nattullessaan myos
ongelmatekijoita, silla monimutkaisen tietojarjéstaékokonaisuuden hallinta on
haastavaa. Erityisen haastavaa se on pk-yritykgiiga vain harvoilla on kokemusta
isojen jarjestelmien kayttoonotosta ja yllapidost&ayn seuraavaksi lapi
toiminnanohjausjarjestelmiin liittyvid heikkoukdt@jallisuuden perusteella. Jaottelen
aihepiirit neljaan alueeseen: implementointivaioenivuus (functionality), teknisyys

ja kaytettavyys (usability). Jako perustuu Shehghintutkimukseen (2004, s.368).

2.5.1 Implementointivaihe

Toiminnanohjausjarjestelmé&n hankinta on erittaiflikarojekti, mika on monesti
syyna siihen, etta pienet yritykset eivat lahddt@maan ERP-hankkeita lainkaan.
Keskikokoisen yrityksen kustannukset voivat noustgmmeniin  miljooniin
dollareihin, kun isoissa kansainvalisissa yritykdisummat ovat 300-500 miljoonan
dollarin valilla. Kustannuksia aiheuttavat itse ahjiston lisaksi henkiloston
koulutus, ja kayttbonottoon liittyva konsultointlsoista jarjestelmatoimittajista SAP
arvioi, etta asiakkaat kayttdvat kolme - seitsenk@ntaa enemmén rahaa itse
implementointivaineeseen  ja  siihen  liittyviin  pdivi@in, kuin  itse
ohjelmistolisenssiin. Toiminnanohjausjarjestelmaatwat siis suuria investointeja
niin kayttépadoman, kuin henkiloston ja johdon kigton osalta. (Shehab ym. 2004,
367 - 369.)

Kayttoonottovaihe kestaa kauan. Pienet  yritykset,otkg  tyytyvat

toiminnanohjausjarjestelmissa oleviin vakioasetimksvoivat varautua muutamiin
kuukausiin. Isoissa yrityksissa kayttéonottoprajekbivat kestdd kolmesta viiteen
vuotta, ja joissain jopa pidempaéankin. Kuitenkinintmtaymparist6é muuttuu
jatkuvasti, ja yrityksen pitdisi pystya vastaamaaoutoksiin nopeasti. Davenport
(2000, s.17) kysyykin, ettd jos jarjestelman k&kittoon saattaa menna yli viisi
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vuotta, eikd se valmistuessaan ole jo taysin vatoimen. On muistettava, ettd kun
kalliseen jarjestelméaan kerran sitoudutaan, siitéirtipadsemisen
transaktiokustannukset nousevat korkeiksi. Suuren ritykgen
toiminnanohjausjarjestelméan elinkaari paivityksime®i kestaa 15-20 vuotta, mikali

paivitykset lasketaan mukaan (Vilpola 2008, 2).

2.5.2 Toimivuus

Toiminnanohjausjarjestelmi& on kritisoitu joustatoatiksi. Davenportin (2001, s.17)
mukaan jarjestelmat toimivat sementin tavoin, alyésstavasti mutta myéhemmin

hyvin jaykasti. Jarjestelmét on ohjelmoitu tiettyjeiketoimintaprosessien mukaan,

eivatkd ne valttamatta sopeudu yhteen yritykseketliimintaprosessien kanssa.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun tarvenkin  yksi  suurimpia
tyytymattomyyden aiheuttajia toiminnanohjausjagésia kohtaan.
Toiminnanohjausjarjestelmaa hankkivat yritykset tymatkin tekemé&én valinnan,
lahte&dkd muuttamaaan liiketoimintaprosesseja ER@mssa yhdenmukaisiksi, vai
tehda muutoksia itse jarjestelmaan. Monille pkysille on ominaista
liketoimintaympariston muuttuminen, ja yrityksenn opystyttava joustavasti
vastaamaan tahan. Tietojarjestelmien konfiguroimingiin, ettd se vastaisi
liketoiminnan vaatimuksia on haastavaa (Kalliokosin. 2001, s.50). Voidaan
kuitenkin todeta, ettd vaikka toiminnanohjausjagksat voivat olla kankeita,
yrityksessa on usean jarjestelmékokonaisuudentaijagin yksi jarjestelméa, joka

tulee sopeuttaa toimimaan liiketoimintaymparistdssa

Toiminnanohjausjarjestelmien kasitys organisaadiosh hyvin hierarkkinen, mika
voi aiheuttaa ongelmia eritoten pk-yrityksissa, sgai on totuttu matalaan
organisaatiotasoon. Kontrollointi ja raportointi agavat tyontekijoistd tuntua

liialliselta valvonnalta ja puuttumiselta heidawhynsa. (Davenport 2000, 18),
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2.5.3 Teknisyys

Toiminnanohjausjarjestelmié on kritisoitu keskirtkésesta toiminnallisuudesta, eika
yksi toimittaja pysty olemaan vahva kaikilla yriggn tietojenkasittelyn osa-alueilla.
Osa yrityksista valitseekin "best-of-breed” —malljossa integroidaan eri toimittajien
parhaiten yrityksen kayttoymparistoon soveltuvia dongeita, mutta talléin
ongelmaksi muodostuu helposti moduulien integroijti niiden paivitettavyys.
Davenport (2000, 19) vaittaa, ettd joidenkin toiajien teknologia on vanhentunutta
mallia, jossa vanhaa mainframe-teknologiaa on settelclient-server —ymparistoon.
Paivitettavyyteen liittyy kaksi ongelmaa. Kuinka eirs uusia péivitysversioita
julkaistaan ja kuinka helppoa paivittdminen on7ahiiusein tai harvoin tapahtuvat
paivitykset voivat aiheuttaa ongelmia siing, eitanl usein tapahtuvat paivitykset
aiheuttavat ylimaaraista tyota, kun taas liian barvtapahtuvat paivitykset voivat
johtaa siihen, etteivat yritykset saa kayttoonsgelofiston tayttd toimivuutta.
(O’Leary 2000, 108 — 109).

2.5.4 Kaytettavyys

Shehab ym. (2004, 368) identifioivat tutkimuksessaa yleisia

toiminnanohjausjarjestelmien kaytettavyyteen Mhitdy tekijoitd. Oppimiskayra on

uuden jarjestelman alussa hyvin jyrkka, eikd sadimen kayttdja juuri pysty

jarjestelmia hyodyntaméan Kayttoliittymien suurgliiun ei ole O’Learyn (2000, 57)
mukaan kaytetty yhtd paljon huomiota kuin itseggétglmaan. Lisaksi jarjestelman
logiikka voi olla hankala, eritoten jos yritys jowt mukauttamaan prosessejaan
toiminnanohjausjarjestelméan mukaiseksi. Forrestesedrchin (Chew ym. 2003)
teettamassa tutkimuksessa kokeiltiin kolmen ykgstaksen tehtdvan suorittamista
yhdellatoista toiminnanohjausjarjestelmalla. Rapadteaa, ettd vaikka tehtavista
suoriuduttiinkin, oli kaytettavyydessa selkeita ftaeita. Suositukseksi esitetdan
ulkopuolisten testaajien kaytt6éa, joiden vastuuk&uluu suorittaa jatkuvaa
ohjelmiston kaytdnntn testausta. Samaan aikaan j@gestelmien ongelmia

identifioidaan, tulisi toimittajien priorisoida k@awustoimet siten, etta kayttgjan
kannalta hankalimmat asiat korjataan ensin. Esgtyisongelman kaytettavyys
aiheuttaa pk-yrityksissa, joissa tietojarjestelnaé@msinen on heikompaa kuin isoissa

yrityksissd. Pelkkd tietokoneen kayttd saattaa niiglsissa olla yksittaisille
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tyontekijoille tai tyontekijaryhmille uutta, mikd u6 mukanaan raskaan

oppimisprosessin. (Kalliokoski ja muut 2001, s.5B:)

2.6 ERP-jarjestelmien hankinnan syyt

Tarve toiminnanohjausjarjestelman hankinnalle Ilahtesein siitd, kun yritys
ymmartaa ettd sen nykyiset liiketoimintaprosegaitoimintatavat eivat enda vastaa
nykyhetken tai tulevia strategisia tavoitteita. Kuniminnanohjausjarjestelman
hankkimista aletaan suunnitella, tulee yrityksasséttia tarkkaan miksi jarjestelmaa
tarvitaan, ja mita silla halutaan saavuttaa. Tomamphjausjarjestelman voidaan
nahda tuottavan lisdarvoa yritykselle erilaistenmintojen kautta. Perinteiset
yritysten tietojarjestelmat (legacy systems) olivasenaisida integroimattomia
ohjelmistoja eri osastoilla ja toiminnoissa. Samdorimaatio saatettiin kirjata
jarjestelméan eri paikoissa moneen kertaan, e&kadiollut saatavana reaaliajassa.
Tiedon moninkertainen tallentaminen kuluttaa aikaaje turhaa tilaa
tietojarjestelmissa, hidastaa hakujen tekemistdigad virheiden mahdollisuutta.
Prosessit ja tydonkuvat olivat rakentuneet niind dtetoa ei jaettu koko yrityksen

kesken. (Davenport ym. 2004)

Nykyaikaiset toiminnanohjausjarjestelmat tarjoavatityksille mahdollisuuden
prosessoida tietoa eri osastojen kesken. Toimirijaosjarjestelmien mukanaan
tuoma tiedon integrointi onkin yksi jarjestelméarusa etuja. Kun tieto alkaa kiertaa
yrityksessd, se samalla ajaa niitd pois perinti&isesloajattelusta, jossa jokainen
toteuttaa omaa toimintoaan. Tassa on lisaksi vaéhain johdolle. Kun jokin osasto ei
hoida tehtavidaan sovitun aikataulun mukaisestinglkyy muille kayttdjille entista
nopeammin. Yhteinen tietojarjestelma mahdollistan, settd tietoa tarvitsevat
paasevat siihen kasiksi reaaliajassa. Tama vahentpds tarvetta raporttien
tuottamiselle, kun kaikki informaatio on saatavlamasta jarjestelmastd, eika tietoa
tarvitse hakea eri paikoista (O’Leary 2000, 7 - Blyos Davenport ym. (2004)
nostavat yhdeksi tarkeimmaksi toiminnanohjausjégjesin implementoinnin syyksi
informaation paremman hallinnan kautta organisaatibykyaan voidaan jo syysta
puhua, ettd vuosien varrella kartutetty tieto omaroyrityksen tarkeintd omaisuutta.



Erityisen tarkedd on saada reaaliaikainen tieteidén henkildéiden nahtavaksi, jotta

paatoksia voidaan tehda viivyttelematta.

Seuraavassa on muutamia tekijoita, joilla on vaikt# toiminnanohjausjarjestelmien
kannattavuuteen (Davenport, 2000):

-jarjestelma vahentaa tyon toistumista ja tiedomistamista, mikd voi vahentaa
operatiivisia kustannuksia.

-jarjestelmad helpottaa tavaroiden ja palveluidenkida toimitusketjussa, mika
mahdollistaa likevaihdon kasvattamisen.

-joillakin toimialoilla kilpailijat ovat jo alkanete  hyodyntaa
toiminnanohjausjarjestelméa, eika ilman jarjestélmdida pysya markkinoilla.

-hyvin toimiva toiminnanohjausjarjestelméa saastaikok arvoketjua, henkilostoa,

asiakkaita seka alihankkijoita turhautumiselta.

Halytyskellona, jonka perusteella yrityksen kanmatt  harkita
toiminnanohjausjarjestelméan hankkimista ovat muunassa ylisuuret varastot,
koordinoidun toiminnan puute, asiakaspalvelun htiomasteajat, toimintojen
jddminen jalkeen teollisuuden keskiarvoista kustaten, ja yleisen tehokkuuden
tasolla. Onnistuneen jarjestelman implementoinninkamaan tuomia aineettomia
hyotyja ovat parempi asiakastyytyvaisyys, parantujpwustavuus seka tarkempi

informaatio, ja tata kautta parantunut paatdksentekhehab ym. 2001, 370).

Muita merkkeja integraation puuttesta yrityksess#@ato esimerkiksi se, etta
toimitusjohtaja joutuu jatkuvasti hankkimaan tietsaurantamittareiden tilasta eri
kokousten kautta. Yksikoidenjohtajat eivat ymmaor@iien toimiensa vaikutuksia
koko yhtion kannalta, vaan tarkastelevat vain owleakkddan. Huolimatta suurista
panostuksista informaatioteknologiaan, tyontekgitat saa kaipaamaansa tietoa,

mika puolestaan johtaa epasuotuisiin paatoksiio 0, 6)

Toiminnanohjausjarjestelman hankinnan taustallavatleseikat voidaan Vilpolan
(2008, 5) mukaan jakaa strategisiin, toiminnalisi{operational) ja teknisiin
kategorioihin. Jaottelu perustuu Parrin ja Shankg®000a) aikaisempaan
tutkimukseen. Strategisessa hankinnassa taustalla aatus integroida

tietojarjestelmid toisiinsa, eri toimipisteiden KittAminen toisiinsa, ja tata kautta
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nostaa asiakaspalvelua koko yrityksen tasolla. Qjpasessa hankinnassa
tavoitteena on parantaa yrityksen prosesseja,alisatormaation nakyvyytta ja
vahentaa operatiivisia kustannuksia. Teknisess&imaassa keskitytadn yrityksen
teknisen infrastruktuurin parantamiseen. Shehab (2004) kayttivat jaottelussaan
operatiivisen hankinnan sijasta organisationaalistallia, jonka kautta halutaan
muokata liiketoimintaprosesseja, ja sovittaa tomamohjausjarjestelma yrityksen
tarpeisiin  sopivaksi. Jako on sindllddn melko absitr mutta auttaa

paatoksentekijoitd hahmottamaan mihin kategoriaenkinnan tarve perustuu.

Vilpolan (2008) jakoa voidaan tarkastella myos keektisemmalla tasolla tekemalla
jako liiketoiminnallisiin ja teknisiin perusteisiirmekniset syyt liittyvat yrityksen IT-
arkkitehtuurin  parantamiseen. Parannetaan vanhogakaasti yllapidettavia
kayttoliittymia, eliminoidaan toistuvaa tiedon siidt jarjestelméén, mikd on omiaan
lisamaan myods virheiden mé&arda. Organisaatiot voivgds parantaa sisaista
integraatiotaan maarittelemalla yhteisen termiston ja tarkeimpiin
liketoimintaprosesseihin liittyvat kasitteet. Mdai organisaatioilla voi esimerkiksi

olla useita samaa tarkoittavia sanoja termilledlkas” (Davenport ym. 2004, 20)

Liiketoiminnalliset hankintasyyt liittyvat tarpeeme parantaa liiketoiminnan
prosesseja, seka vahentaa operatiivisia kustarayudtsél liilan suurta varaston arvoa
(Vilpola 2008, 5). Kremer ja van Dissel (2000) iutt miten yritykset suhtautuvat
jarjestelmé&n muutoksiin omassa toiminnassaan. Baékin muutoksilla on huono
maine toiminnanohjausjarjestelmien kayttdjien keslassa, ja muutosprojekteja
pidetddn seka aikaavievina, ettd turhina. Tutkireeka huomattiin, ettd monesti
muutoksiin vaikuttavat enemman tekniset syyt kuiketoiminnalliset vaikuttimet.
Taméan johdosta esimerkiksi jarjestelman uusimpaasioon ei paiviteta kovinkaan
innokkaasti. Koska jarjestelmapaivitykset kuitenkiyleensa tulevat kayttajien
saataville samanaikaisesti, kannattaa parhaidéystgn hakea kilpailuetua ottamalla
jarjestelmien uusimmat versiot mahdollisimman nafiea kayttoéon. Kun
toiminnanohjausjarjestelmat entisestaan lisaangykafrityksissa, on syyta selvittaa
minkalaista kilpailuetua yritykset voivat saavuftkan kilpailijoilla on vastaavanlaiset
jarjestelméat kaytéssaan. Chenin (2001, 379) mukassa kilpailussa parjaavat parhaiten
yritykset, jotka ovat onnistuneet sitomaan liiketoitaprosessinsa yhteensopivimmiksi

toiminnanohjausjarjestelmansa kanssa.
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2.6.1 Hyotyjen mittaaminen

Kun hankkeeseen on kerran paatetty lahtea, sig&iubaan vain harvoin. Parr ja
Shanks (2000a) tutkivat neljankymmenen kahden firniZRP-hanketta ja vain
yhdessé tapauksessa jarjestelmastéa luovuttiin kedanYritykset nayttavat kokevan
toiminnanohjausjarjestelméasta saatavat hyodyt rsuuriksi, ettd budjetin ja
aikataulun ylitykset ollaan valmiita hyvaksymaanomésti alkuinvestoinnitkin ovat
suuria, ja kun loppuvaiheessa huomataan, etta thiadphaan ylittdmassa, kannattaa
hankkeesta luopumista harkita erittdin huolella. sR0(1999, 3) havaitsi
tutkimuksessaan, ettda vaikka  kohdeyritykset setkeadiesivat mita

toiminnanohjausjarjestelmalla tavoitellaan, ei sdélk mittareita kuitenkaan ollut

kehitetty tulosten mittaamiseksi.

Chen (2001) painottaa, ettd ennen toiminnanohjgasj@iman asentamista,
taloudellisiin ja strategisiin tekijoihin on kiinttdva huomiota, ei ainoastaan
hankkeeseen liittyvien valtavien riskien ja talolligeen investointien takia, vaan
koska jarjestelman mukanaan tuomia hyotyja tullgtikossa kayttdmaan mittareina
arvioitaessa liiketoiminnan onnistumista. Vilpol§2008, 6) mukaan, yritysten on
pystyttava mittaamaan implementoinnin onnistuminghk@ tdma periaatteessa saisi
erota jokapéaivaisen liiketoiminnan normaalista aauorisesta. Mittareina voidaan
kayttaa esimerkiksi liikkevoiton nousua, kustannustéhentymista seka kiertoaikojen
nopeutumista. Kuitenkin osaa saavutetuista hyddymt hankala mitata, kuten
laatutason parantuminen tai automaation lisdanggmirChen (2001, 381) listaa
lisdksi parantuneen vastaustason asiakkaille, keto ton nopeammin saatavilla,
lisddntyneen tiedon salliman paremman kommunikainkautta yrityksen, seka
parantuneet toimittajasuhteet. Naméa ovat kuitenkityksen toiminnan kannalta
erittdin tarkeita seikkoja, joita ei voida sivuatt&Kuitenkin osa muutoksista saattaa
tulla esille vasta pitkin ajan kuluessa, jolloiniténi on hankala yhdistaa

toiminnanohjausjarjestelmiin.

Markus ja Tanis (2000) tuovat esiin, ettéa mittaamnitulisi tapahtua implementoinnin
eri vaiheissa, ja sen tulisi kattaa taloudellingekninen ja henkilostdpuoli.
Esimerkkind voidaan pitda kolmivaiheista jakoa. KER&jektiin liittyvassa
mittauksessa seurataan suunniteltua ja toteutunbttdjettia sekd aikataulua.



Operatiivisen toiminnan alkuvaiheessa seurata@utiabutta liiketoiminnan kehitysta
ennen ja jalkeen toiminnanohjausjarjestelman kawitoa. Naita liikketoimintaan
littyvid prosesseja ovat muun muassa asiakasybtetdt, tyovoimakustannukset,
tilauksen kiertoaikataulut seka tapahtuneet virhétastavinta on mitata pitkan
aikavalin liiketoiminnan tuloksia. Tassa voidaanitéokin kayttdd enemman
kvalitatiivisia  mittareita, kuten ERP-jarjestelman paivitettavyys  seka
liketoimintamittareiden jatkuva parantaminen. \dla (2008) toteaakin, etta
mittaamista ei ole Kkasitelty toiminnanohjausjagésida  kasittelevassa
kirjallisuudessa kovin laajasti. Pk-yritykset oveamassa tilanteessa mittaamisen
suhteen kuin isotkin yritykset. On kuitenkin jari&@vmiettia, kuinka paljon aikaa ja
rahaa laitetaan kiinni itse mittaukseen, resursgegerseurantajarjestelmien ollessa

vahemman kehittyneitd kuin isoissa yrityksissa.

2.6.2 Toiminnanohjausjarjestelman valintakriteerit

Kirjallisuudessa on tutkittu runsaasti toiminnaraagjarjestelmin valintakriteereita,
ja myos pk-yritysndkokulman voidaan katsoa olevainteellisen hyvin esilla.
Bernroider ja Koch (2001), Everdingen ym. (2000)kd&eRao (2000) ovat
tutkimuksissaan  keskittyneet erityisesti  pk-yriggst kannalta tarkeimpiin
valintakriteereihin. Suurin osa eurooppalaisistaskkkeoon yrityksistd keskittyvat
tarkastelussaan tuotteen ominaisuuksiin liittyvseikkoihin, kuten jarjestelman
toimivuus ja laatu, eivat niinkaan jarjestelmantidiajaan liittyviin ominaisuuksiin,

kuten markkinajohtajuus tai kansainvalisyys. (Euagdn ym. 2000, 30).

Bernroider ja Koch (2001, 252 — 253) selvittivat agsa kyselytutkimuksessaan
itAvaltalaisten pienten, keskisuurten ja suurtentysten valintaprosessia eri
toiminnanohjausjarjestelméan toimittajien valilldutkimus on mielenkiintoinen siiné
mielessa, ettd Itdvalta on kokonsa puolesta l&h8léomea, joten tutustun
tutkimuksen tuloksiin seuraavaksi tarkemmin. Yrggh koolla on selked vaikutus
siihen, mink& toimittajan tuotteita on paatettykiartulevaksi jarjestelmaksi. 87.5 %
yrityksista oli ottanut SAPin mukaan tarkasteluGeuraavina tulivat Baan (44,5 %)
ja Oracle (32,5 %). Tarkasteltaessa mihin jarjesiébimittajaan on paadytty, tilanne
on vastaava. Suurin osa oli hankkinut SAPIn tuottég9,8 %), seuraavina Oracle
(13,8 %) ja Baan (11,2 %).
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Tutkielmassa selvisi my6s eroja pk-yritysten, jairsen yritysten toimintatavoissa
jarjestelman hankintaa suunniteltaessa. Pk-yriggési suositaan osallistuvaa
paatoksentekoa, johon osallistuvat kaikki osastotjoihin tuleva
toiminnanohjausjarjestelma vaikuttaa. On ymmarveétha ettd isoissa kansainvalisissa
yrityksissa vastaavankaltaiseen toimintaan ei o#hdollisuutta. Isompien yritysten
suuremmat resurssit antavat mahdollisuuden tedtatainnanohjausjarjestelman
prototyyppeja, hankkia selvityksia jarjestelman nimuudesta sekd kayttaa

konsulttipalveluita laajasti.

Kaikenkaikkiaan 29 toiminnanohjausjarjestelman ntakriteeria identifioitiin
Bernroiderin ja Kochin (2001) tutkimuksessa ja itl@s kriteereille on annettu
selkeasti enemman painoarvoa kuin toisille. Selkgimapinakyvyytta ja parempaa
tiedon kulkua arvostettin enemman, kuin esimeikit@mitusketjun yllapitoon
jarjestelmé@n  joustavuudelle organisationaalisestaikokulmasta, prosessien
paranemisen ja lisddntyneen  innovatiivisuuden  &auttvaan lyhyet
implementointiajat, ja tata kautta alhaisemmat &ustikset nousivat tarkeammaksi
kriteeriksi (Bernroider ja Koch 2001, 253). Evergiam ym. (2000, 30) identifioivat
lisdksi tarkeiksi tekijoiksi jarjestelman integrain muihin kayttoliittymiin, seka

tuotteen hinnan ja jarjestelmatoimittajan palvetmdaadun.

Rao (2000, 87) identifioi omassa tutkimuksessaamkei® pk-yritysten

valintakriteereita:

1. Kustannustehokkuus (affordability). Hintojen ohiava pk-yritykselle sopivissa
rajoissa ja hintaan tulee sisaltya myos implemaniai aikainen tuki.

2. Jarjestelmantoimittajan teollisuudenalan tuntesen (domain knowledge). On
oleellista, ettéa toimittaja tuntee kyseisen tealidenalan erikoispiirteet ja on
myds valmis tekemaan muutoksia jarjestelmaan.

3. Paikallinen tuki (local support). Rao painottadta jarjestelmantoimittajan on
tunnettava myos kyseisen maan erikoispiirteitéa. rRadkimus koski intialaisia
yrityksia, joten kaytan Raon paikallisesta tuestania, tekninen tuki, silla en nde
ettd suomalaiset yritykset tarvitsisivat suuria koddiaisia muutoksia

jarjestelmiinsa.
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4. Jarjestelméan paivitettavyyteen (upgradabilighhkattaa kiinnittdd huomiota, jotta
tulevista kehitysinnovaatioista paastaan hyotymélernet ja elektroninen
tiedonsiirto (EDI) tuovat paitsi mahdollisuuksiay®s haasteita toimittajille ja
jarjestelmien kayttgjille. Kyseiseen seikkaan onyt&y ottaa huomioon jo
sopimusta tehdessa, ja sopia esimerkiksi vuosttasyllapitomaksusta.

5. Uusimpien tekniikoiden hyoddyntdminen kannattaasimerkiksi graafinen
kayttoliittyma (GUI) helpottaa kayttdd huomattavast

Tutkijat Tutkimuksen tyyppi Valintakriteerit

Bernroider Empiirinen kyselytutkimus  Implementoakia

ja Koch ltavaltalaiset yritykset ERP:n joustasya sovitettavuus
(2001) Kustannukset

Toimittajan tuki
Toimittajan markkina-asema

Chen (2001)  Teoreettinen Kilpailustrategia
Tietyt markkinasegmentit
Asiakkaiden vaatimukset
Valmistusprosessin erityispiirteet
Toimitusketjustrategia

Everdingen Empiirinen kyselytutkimus  Sopivuus lttienintaprosesseihin
ym. Eurooppalaiset yritykset Joustavuus
(2000) Kayttajaystavallisyys
Kustannukset
Skaalautuvuus

Toimittajan tuki ja koulutus
Tuotteen toimivuus ja laatu
Implementoinnin nopeus
Liitettavyys muihin jarjestelmiin
Markkinajohtajuus

Rao (2000) Teoreettinen Kustannustehokkuus
Toimittajan teollisuudenalan tuntemus
Paikallinen tuki
Paivitettavyys
Uusimpien tekniikoiden utilisointi

Siringidi Teoreettinen Toimittajan tausta jand@usvarmuus

(2000) Viimeisen 12kk:n myyntitilastot
Toimittajan asennustuki
Jarjestelman vakaus ja toimivuus

Taulukko 1. Toiminnanohjausjarjestelmén valintaderit.
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Sprott  (2000) tutki omassa teoreettisessa tyOssésunurten  yritysten
toiminnanohjausjarjestelmien valintakriteereitd, rjasti esille nelja tekijaa joihin
erityisesti tulee kiinnittda huomiota. Tekijat ovat

1. Sovellettavuus (applicability).

2. Integrointi.

3. Sovitettavuus (adaptability).

4. Paivitettavyys (upgradability).

Pk-yrityksen, joka lahtee hankkimaan ensimmaistéittmanohjausjarjestelmaansa,
on syytd Kkiinnittdd huomiota edellakuvattuihin jékiin. Pienen yrityksen
resursseilla ei ole liiketaloudellisesti jarkevahted tekemaan kaikkea omin voimin

itse, vaan hyotya muiden yritysten kokemuksista.

3 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMIEN

IMPLEMENTOINTI

3.1 Toiminnanohjausjarjestelmien hankintamallit

Kun paatés toiminnanohjausjarjestelman hankkimésest tehty, yrityksessa tulee
harkita, mika hankintamalli sopii yrityksen reswifle, ja palvelee organisaation
tarpeita parhaalla mahdollisella tavalla. Tutustuseuraavaksi erilaisiin
kirjallisuudessa esitettyihin  mahdollisuuksiin, emt yritys voi toteuttaa
toiminnanohjausjarjestelman hankinnan. Hankintaimapoikkeavat oleellisesti
toisistaan, ja valintavaiheessa tehtavilla pé&aatdkson huomattava merkitys
toiminnanohjausjarjestelméan tulevaa kayttoa apellKun jarjestelman kayttdika
paivityksineen voi ulottua 15-20 vuoteen, eikd &est ole viela luettu mukaan
paivityksia ja mahdollisia laajennuksia (Vilpola(g) 2), ei ole samantekevaa, milla

mallilla jarjestelmahankintaa aletaan suorittaa.
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Jarjestelmien hankintamalleja on esitelty Shield001, 18) teoksessa. Mallit ovat:

1. Kehittda itse ja integroida muihin sovelluksiin.

2. Ostaa valmiita best-of-breed sovelluksia ja &eHiattymat yrityksen muihin
jarjestelmiin.

3. Odottaa, kunnes jarjestelmatoimittaja julkaigesia toiminnanohjausmoduuleita.

Viimeisen vaihtoehdon kohdalla voidaan puhua mydimusta COTS (Commercial-

off-the-shelf) —ratkaisuista.

Rao (2000, 5) mainitsee nelja erityyppista tapagkkia toiminnanohjausjarjestelma.
Seuraavaksi esitettavat tavat eivat suuresti elpeldsin mallista, tosin Rao nostaa
esille mahdollisuuden toimia yhteistyosséa jarjestgbimittajan kanssa.
1. Kehitetddn taysin oma ERP-jarjestelma.
2. Parannetaan nykyisen jarjestelman ominaisuuleiaen kaikkea integroinnin
kautta.
Hankitaan valmis ERP-jarjestelma.

Rakennetaan ERP-jarjestelma yhteistydssa jahje&toimittajan kanssa.

Vaihtoehtoja hankkia yrityksen tietojarjestelmatdaan siis nahda olevan kolme:
1. In-House

2. Best of Breed

3. COTS-jarjestelmat

In-House vaihtoehdolla tarkoitetaan yrityksen aslagion itse suunnittelemia ja
kehittamia jarjestelmia, seka ulkopuolisilla palugiarjoajilla teetettyja ratkaisuja.

Rao (2000, 5) esittaa lisaksi vaihtoehdoksi ralkenjarjestelmad yhteistyossa
jarjestelmétoimittajan kanssa. En kuitenkaan késittata vaihtoehtoa tarkemmin
taman tutkielman puitteissa, silla vain harvoillk-ypityksilla on resursseja lahtea
kehittamaan jarjestelmia yhteistydssa jarjesteliniitajan kanssa. Vaihtoehto on
kuitenkin realistinen isoille yrityksille, jotka tEamattd haluavat muokata

toiminnanohjausjarjestelmaansa omien liiketoimimapssiensa mukaiseksi.

Best of Breed-mallissa haetaan kullekin kohdealegrrhaimman toiminnallisuuden
tarjoava valmissovellus. Tallgin etsitdan siis jdtdn moduuleita, mutta moduulien

integrointi toisiinsa voi aiheuttaa ongelmia jatgan yllapidon kannalta jatkossa.
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COTS-jarjestelmilla tarkoitetaan valmiina ostettavioiminnanohjausjarjestelmia.
Kasittelen ASP (Application Service Provider) -nmalbmassa luvussaan, silla se on
pk-yritysten kannalta mielenkiintoinen lahestympstatoiminnanohjausjarjestelmien

hankintaan.

3.1.1 Best-of-breed

Best of breed (jatkossa b-o0-b) -malli on lahtokdthdn kiinnostava l&hestymistapa
toiminnanohjausjarjestelman  hankkimiseen. Jokaselrityksella on omat

liketoimintaprosessinsa, ja on yrityksen edun nistieal6ytaa mahdollisimman hyvin
prosesseihin  sopivat jarjestelmat. Sen sijaan, etk@nkitaan  koko

toiminnanohjausjarjestelmé yhdelta toimittajaltalitaan eri toimittajien moduuleita,
jotka tarjoavat parhaan toiminnallisuuden. Téallainélanne voi syntyd, kun

teollisuudenalan  suurimmista  toiminnanohjausjégjeséipaketeista  puuttuu
toiminnan kannalta tarkeitd ominaisuuksia, tai kumityksen eri divisioonien valiset
eroavaisuudet pakottavat harkitsemaan eri modaul@biminnanohjausjarjestelmat
pakottavat usein muuttamaan liiketoimintaprosess@a voidaan kyseenalaistaa
tarjoaako yksikaan jarjestelma taysin yrityksenpé#a palvelevaa jarjestelmaa.
Kuitenkin eri moduulien yhdisteleminen keskenadamjotea yhden vaihtoehdon

sopivuusongelman ratkaisuun. (O’Leary 2000, 33).

Parhaimmillaan b-o-b —mallin tarjoaa parhaan mdrsdm jarjestelman yrityksen
tarpeita ajatellen. Kuitenkin tdma malli tuo tuaan monia lisakustannuksia.

Eri moduulien etsimiseen menee huomattavan palikeaa Markkinoilla on useita
toiminnanohjausjarjestelmien toimittajia, joidenrjgamiin vaihtoehtoihin tulisi
tutustua. Naihin tutustumista ei myodskaan voidaag@tvain yhden henkilén
tehtavaksi, vaan mukana tulisi olla henkil6t, joideimintaa tuleva jarjestelma
koskettaa. Pk-yrityksissa tama on haaste, sillaogarhenkilGita tarvitaan myos
paivittdisen liiketoiminnan pyoérittamiseen. Davertpgm. (2004, 18) tutkivat miten
toiminnanohjausjarjestelmien eri moduuleita on tate163 yrityksessa kayttéon

Yhdysvalloissa, Euroopassa ja Australiassa.
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Finance

‘ 44%
Human resources
Suonly chai | 249
u chain ‘
s 55%
39%
Sales and marketing
48%

Management reporting and metrics

50%

Planning and analysis 3
Performance management
Product development

Customer relationship management

Kuvio 3. Moduulien kayttoonotto yrityksissa. (Dayemt ym. 2004, 18)

Now W Within 2 years

Tutkimuksesta kay ilmi, ettd yha useammat yrityksdottavat implementoivansa
lisda jarjestelmia kayttbén seuraavan kahden vuosiedlla. Tutkimuksesta ei
kuitenkaan selvia, kuinka moni yritys on hankkinut koko
toiminnanohjausjarjestelméan samalta toimittajghikuinka moni on kayttanyt b-o-b
-mallia. Forrester Researchin (Wang & Hamerman 2@08aportissa todetaan, etta
erityisesti suurilla yrityksilla on ongelmia hadliteri ohjelmistojaan, joita on hankittu
useilta eri toimittajilta ja modifioitu vastaamaanityksen tarpeita. Kirjoittajat
huomauttavat taman johtuvan siita, ettei ole léydétankkimaan vain yhden
toiminnanohjausjarjestelméantoimittajan tuotteitakdmjohtaa hankalasti hallittavaan
ERP-toimintaymparistoon. Parr ja Shanks (2000, Vatotutkineet 42 kahden
yrityksen toiminnanohjausjarjestelman kayttoonatbpgktia. Suurin osa tutkimuksen
kohteena olevista yrityksista otti kayttéonsd SAB Rtoiminnanohjausjarjestelman.
Tutkimuksessa ei ole kyse b-o-b -mallin mukaisestplementointitavasta, mutta
esimerkiksi SAP:n kohdalla normaali toimintatapa @buksi hankkia vain

valttamattomimmat moduulit, ja tarvittaessa lisaninnan laajentuessa. Parrin ja
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Shanksin (2000) tutkimuksella voidaan siis nahdévah merkitysta myos b-o-b -
mallin kannalta. Tassa tutkimuksessa vain yksygrili ottanut kerralla kayttdonsa
kaikki moduulit. Td&mé&n vuoksi yrityksen on kiinri@va huomiota moduulien
yhdistetdaan jo olemassaoleviin jarjestelmiin. Mdhsia lahestymistapoja on kaksi.
Joko moduulit implementoidaan yksi kerrallaan ja digtetaan yrityksen

olemassaolevaan jarjestelmaan, tai implementoideamalla kaikki moduulit ja

yhdistetdan ne olemassaolevaan jarjestelméaéan. Eriman vaihtoehto on selkeasti
riskittbmampi mutta vaatii enemman resursseja. doivaihtoehto on riskien suhteen

arveluttava, mutta sdastaa huomattavasti aikaa. &ahanks 2000, 7.)

Eri moduulien on kuitenkin pystyttavd kommunikoimakeskendén, mika on koko
toiminnanohjausjarjestelméan taustalla oleva idea&pirma tiedon kulku kautta

organisaation. Kuitenkin eri jarjestelmatoimittigil hankittujen moduulien
integroiminen toisiinsa voi osoittautua hankalak@, aiheuttaa merkittavidkin
lisdkustannuksia. Lisaksi jarjestelmista tulee auarsioita kahden - viiden vuoden
valein. Tama tulee todennédkdisesti johtamaan origelmtegroitujen moduulien

kommunikoinnissa kesken&én. (O’Leary 2000, 33)efan (1997, 61) toteaakin,
ettd eri jarjestelmantoimittajien moduulien intdgron kustannukset ylittavat
selkeasti siitd saadut hyddyt. Pk-yrityksille b-c-alli tarjoaisi mahdollisuuden
hankkia juuri tarvitut ohjelmistomoduulit, muttatégrointiin liittyvat kustannukset ja
jatkopaivitysten aiheuttamat kommunikointiongelneavat tee mallista mielekasta
yritykselle, jolla ei ole huomattavaa omaa kokerausja osaamista
toiminnanohjausjarjestelmien yllapidossa. B-o-b limaselked ongelma on eri
moduulien kommunikointi kesken&dan. Jatkossa modhuualetulisi tehda selkeat
kuvaukset liittymapinnoista, mik& helpottaisi inteigti- ja paivitystyota

huomattavasti, seka toisi b-o-b —mallin toiminrsllidet lahemmas pk-yrityksia.

3.1.2 COTS-toiminnanohjausjarjestelmét

COTS-mallit ovat saavuttaneet suosiota, silla redlivat jo valmiiksi testattuja
ohjelmistoratkaisuja ja saastavat yritysta vaivgtia liittyy In-House -jarjestelmiin.
Umble ym. (2002, 248) kirjoittavat, ettd ohjelmistealintaprosessin tarkeytta ei saa
aliarvoida. Alves ja Finkelstein (2002, 1) paing#f etta on tarkeaa tehda rajanveto



toisaalta yrityksen tarpeidenmaarittelyn, ja CO@fegstelman tarjoamien
toiminnallisuuksien valilla. Onkin hyvin todenndkti, etta yritykset joutuvat
tekemdan kompromisseja omien tarpeidensa ja COJ&§@man tarjoamien
toiminnallisuuksien valilla. COTS-jarjestelméan h&imkiseen sisaltyy lisaksi riskeja,
jotka yritysten tulee ottaa huomioon jo hyvissaimgjosilla COTS-jarjestelman
hankkiminen tuo mukanaan perustavanlaatuisia mgigdipaan, jolla yritys toimii.
COTS-jarjestelméan asentaminen tuo mukanaan riskdg yrityksella on vain vahan

mahdollisuuksia tutustua tuotteen sisdiseen suatunii.

Voidaan my0s kysya, kuinka monella pk-yrityksellda osaamista kommentoida
toiminnanohjausjarjestelmien suunnitteluun liitgviasioita. Tam& voi tuottaa
ongelmia jatkossa, silla etukateen on hankala taden miten hyvin

toiminnanohjausjarjestelma todellisuudessa vastiigkyen tarpeita. Parhaita tapoja
saada selvyys tuotteen sopivuudesta, on pyytdaittajaa esittelemaan tuotetta.
COTS-jarjestelméa hankittaessa kannattaa jo adsase vaiheessa rajata
ohjelmistotuotteet muutamaan jarjestelmé&an, joifiiiyksen kannattaa tutustua.
Jarjestelman myodhempi toimivuus ja istuvuus yrigrkdarpeisiin riippuu vahvasti
siitd, miten hyvin yritys osaa tehda rajauksen nodllstien hankittavien ja

tarkastelusta pois tiputettavien ohjelmistojen H&li seka ymmartaa COTS-
jarjestelmien toiminnallisuudet ja rajoitukset. Ka@yndssd monet valinnat ovat
kuitenkin perustuneet subjektiivisiin arvioihin, tem mainosten lupaukset ja
toimittajien luomat mielikuvat, sen sijaan ettésotarkasteltu kriittisesti jarjestelmien
toiminnallisuuksia yrityksen viitekehyksessa. Omgi@l asiassa aiheuttaa myds
liketoimintakentdn nopeat muutokset, sekad aikata@jbitukset. Monesti

ohjelmistoon tutustumiseen ei ole pk-yrityksissgt&tavissa tarpeeksi aikaa, ja
lisdksi jarjestelmiin tutustuvat henkilot ovat pEas normaaleista tyotehtavistaan.
Toisaalta ostaessaan COTS-jarjestelman, yritysuattaa hankkivansa tuotteen, jota
on testattu aiemmin muissa yrityksissa, ja tarvétapaivitykset seka korjaukset

ohjelmistoon on tehty (Alves ja Finkelstein 2002, 1

Vaatimusmaarittely (Alves ja Finkelstein kayttavéérmia RE, Requirements
Engineering) on olennainen osa kaikissa tietojtejgsen hankinnoissa. Prosessin
aikana tunnistetaan kohderyhmien eli kayttdjieipdat, ja muokataan eri tarpeista

vaatimusmaarittely. Kun vaatimusmaarittely on viisbelty, se ei saa sisaltda
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toistensa kanssa ristiin  menevia tavoitteita. \raatimadrittelyn perimmaisena
tavoitteena on varmistaa, ettd saadaan luotuasfatind, joka mahdollisimman
pitkalle vastaa tulevien kayttajien sille asettanagatimuksia. COTS-jarjestelman
hankinta kuitenkin asettaa haasteita vaatimusnélitie, silla maarittelyn on
ohjelmiston luonteen vuoksi oltava huomattavastusfavampaa, seka sisaltaa
vahemman yksityiskohtaisia ohjelmistolle asetettavi vaatimuksia.
Vaatimusmaarittelyn yhteydessd voi nousta esillevetasaada mahdollisimman
suorituskykyinen ohjelmisto, mutta yksikdan arviogla COTS-jarjestelmista ei
tarjoa kyseista toiminnallisuutta. Talléin ollaagypillisessd osta vs. tee itse —
tilanteessa. Mikali paadytdan hankkimaan jarjesielon myos hyvaksyttava sen
mukanaan tuomat rajoitteet. Mahdollinen |&hestyapiat onkin tehda
vaatimusmaarittely COTS-jarjestelméan lahtokohdikésin. (Alves ja Finkelstein
2002, 2). Kyseessa on sama ajattelumalli kuin tdkeintaprosessien
uudelleensuunnittelussa, joiden yhteydessa on htloyredta on helpompaa muuttaa
ihmisten toimintatapoja, kuin lahted tekemaan wvaati muutoksia itse

toiminnanohjausjarjestelmaan (O’Leary 2000, 124).

Perinteisessa jarjestelmien kehittamisessa toigmmpériston jatkuvat muutokset
aiheuttavat muutoksia myds jarjestelmavaatimukdigima on luonnollista erityisesti
toiminnanohjausjarjestelmien  kohdalla, joiden onrjoteava viimeisimmat
toiminnallisuudet, jotta yritys pystyy kilpailemaatehokkaasti. COTS-mallin
kaytt6on ottanut asiakas joutuu kuitenkin hyvaksyméetta jarjestelmantoimittajalla
on taysi maaraysvalta jarjestelman paivityksiin. T&3arjestelmien kohdalla
toimittajat ovat pyrkineet lisddmaan ohjelmistogantoiminnallisuuksia, joiden he
uskovat tayttdvan mahdollisimman monen asiakkaanpeet. Ostettaessa
toiminnanohjausjarjestelméaa, ei siis olla hankkisaasain tietojarjestelmaa, vaan
toimittajayrityksen nakemyksia siitd, miten liiketontaprosesseja kannattaa hoitaa
(Umble et al 2002, 248). Saman asian toinen nakékam, etta tuotteet sisaltavat ns.
best-practice —kaytanteitd, eli eri teollisuudejglo parhaita toimintamalleja.
Ongelmaksi muodostuu kuitenkin se, ettd tietynyksén tarpeita ei voida ottaa
jarjestelmissd huomioon, ilman ohjelmaan tehtavidutoksia. Thomas ja Jajodia
(2004, 1) mainitsevat mahdollisuuden tehda rajmifet muutoksia jarjestelmaan,
mutta suuremmat muutokset lisdavat myos tulevidapibkustannuksia. COTS-

jarjestelmat pyrkivat siis tayttamaan mahdollisinmmasuuren asiakasjoukon
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yleisluontoiset tarpeet. Tama aiheuttaa sen, edtiékas joutuu hyvaksymaan
jalkikateen kaikki ohjelmiston tulevat muutoksetikili asiakas esimerkiksi ei halua
jarjestelméansa paivityksen mukanaan tuomaa uutiatasta, asiakasyritykselle ei
jdéd muita vaihtoehtoja, kuin hyvaksya paivitys eutd¢uotteeseen, tai aloittaa alusta
uuden jarjestelmantoimittajan etsiminen. Tama mahitaa pahimmillaan jatkuviin
neuvotteluihin toiminnanohjausjarjestelman toimta kanssa. On ymmarrettavaa
ettd COTS-jarjestelmien toimittajat joutuvat tekémamuutoksia ohjelmistoihinsa
erottuakseen muista Kilpailijoista, mutta vastandéadisointi johtaa parempiin
lopputuloksiin  COTS-jarjestelmien ja jatkuvan vaaismaarittelyn valilla.
Standardisoinnin kehittyminen ei kuitenkaan nagléthetkella realistiselta. (Alves
ja Finkelstein 2002, 2.)

Lahdettaessa hankkimaan COTS-jarjestelmdd on ensidriteltdva haluttavat
tavoitteet, jonka jalkeen tavoitteet priorisoidadiavoitteena on loytaa jarjestelma,
joka mahdollisimman pitkalle vastaa hankkivan ys#gn tarpeita. On todennakoista
ettd joudutaan tekem&an valintoja sen valilla, ygadnko jarjestelmaan tekemaan
muutoksia, jotta tavoitteet saavutetaan, vai omskwmitteista tingittdva ja muokattava
niita jarjestelman mukaisiksi. Tasapainon loytamingaatimusten ja COTS-

jarjestelmien valilla on tarkedé. Kuvio 4. havaillistaa valintaprosessia.

Asiakkaan kriteerit Saatavilla olevat COTS-jarphstat
Skenaario 1 Skenaario 2

D N
N /

Kuvio 4. Valinta asiakkaan kriteerien ja saatavilavien jarjestelmien valilla (Alves
ja Finkelstein 2002, muokattu)
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Todellisuudessa tyo ei lopu siihen, kun sopivaegiglméa on valittu. Alvesin ja
Finkelsteinin mukaan (2002, 5 - 6) asiakkaat voivatela muokata

liketoimintaprosessejaan  jarjestelm&n  mukaiseksa jCOTS-jarjestelmiin

todennakoisesti joudutaan tekem&én muutostditédefoilaajuus vaihtelee pienista
muutoksista suuriin moduuleihin, joita jarjestelmiitsesséan pida sisalla. Umble
ym. (2002, 247) kirjoittavat, etta toiminnanohjaugstelmien implementoinnissa
tapahtuneet pahimmat ep&onnistumiset johtuvat , s uuden jarjestelman
mahdollisuuksia ja tarpeita ei ole saatu yhdennagiai yrityksen olemassa olevien

liketoimintaprosessien kanssa.

Kirjallisuudessa on esitetty useita COTS-jarjestginimplementointimetodeja, joita
on arvioitu Vilpolan (2008, 31) seka Alvesin ja kafsteinin (2002, 3-4)

tutkimuksissa. OTSO (Off-The-Shelf-Option) maatéte tekniikan, minka mukaan
valintakriteerit valitaan. Eri valmistajien tuoftein kustannuksia ja hyotyja
vertaillaan hierarkkisen arviointikriteeriston psteella, jonka alaprosessit ovat
etsintakriteerit, perustarpeiden maaritys, ykskytgaiset kriteerit, ja kriteereiden
painotus. Vaikka metodissa onkin sisdistetty, &@TS-menetelman hankaluus on
vaatimusmaarittelyssa, siind ei ehdoteta yksi#idistatkaisua. STACE (Social-
Technical Approach to COTS Evaluation) —mallissanpi@taan sosiaalisia ja
organisationaalisia asioita COTS-valintaa tehtdesédllissa ei kuitenkaan oteta
huomioon vaatimusmaarittelyprosessia ja vaatimustatelya. PORE (Procurement-
Oriented  Requirements  Engineering) —metodissa so@gan  miten

jarjestelmévaatimukset hankitaan ja jarjestelmi&ioataan. Metodi kannustaa
samanaikaiseen asiakkaiden tarpeiden, ja arvigitavalevan COTS-jarjestelman
toimivuuden arviointiin. Metodin heikkous on siinéitd se tarjoaa vain alustavia
ohjeita miten valinnassa edetaan, eika system@a#tigiointia voida tehda pelkastaan
PORE-metodiin tukeutuen. Ongelmana COTS-valintadessa on niihin sisaltyva
oletus, etta vaatimusmaarittely perustuu kiinteisiaatimuksiin, eik&a ota huomioon
ettd toiminnanohjausjarjestelmien markkinat muudtuyatkuvasti, samoin kuin

kayttgjien tarpeet. (Alves ja Finkelstein 2002, 2)—

Vilpolan (2008, 31) mukaan metodien heikkous orteielt ne sisalla ohjeita
varsinaista toiminnanohjausjarjestelman valintaartewa mutta niitd voidaan

hyddyntaé harkittaessa implementoitavia toiminngaajarjestelmia.
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Umble ym. (2003, 248 — 249) ovat kirjallisuudengaien nakemystensa pohjalta
rakentaneet 13-vaiheisen valintaprosessin toimioh@osjarjestelmien valintaa
varten. Tama malli tiivistdd hyvin tarkeimmat agat| joihin valintavaiheessa on
syyta kiinnittdd huomiota.

1. Visio tulee johtaa yrityksen liiketoimintatavoitteista jastrategiasta.
Liiketoimintaprosessien lapikdymisessa ja tunnigt@ssa on syyta ottaa huomioon
eri henkilostéryhmien mielipiteet. Talla varmistatahyvaksyntd, sekd johdon etta
kaytgjien taholta uutta jarjestelmaa kohtaan. \éisegotulee méaaritella selkeasti, minka
takia toiminnanohjausjarjestelmaa ollaan hankkimaddikéli jarjestelma otetaan
kayttoon useilla toimipisteilla, tulee niidenkin wedajien olla mukana vision
maarittelyssa. Tassa on tosin tehtdva rajausp@étbsan otettavan vaen maarasta,
silla liian suuri maara valitsijoita tekee prosessiturhan raskaan. Kun visiosta
lopulta ollaan paasty yhteisymmarrykseen, ja jadricsen hyvaksynyt, se julkaistaan
koko yhtiolle.

2. Vaatimus/toiminnallisuuslistadnuominen tulisi tapahtua sellaisten henkil6iden
toimesta, jotka tuntevat yrityksen liiketoimintapessit seka tarjolla olevat
toiminnanohjausjarjestelméat. Heidan vastuullaan tomnistaa ne jarjestelmien
toiminnallisuudet, jotka parhaiten tukevat yrityksgprosesseja, seka yritystason
visiota jarjestelmasta.

3. Toimittajalista Markkinoilla on suuri maara erilaisia jarjestema@mittajia, mutta
kaikkiin ohjelmistoihin tutustuminen ei ole realsda. Rajauksia voi tehda mm.
yityksen koon, seké teollisuudenalan perusteebi@s@ vaiheessa kannattaa kuunnella
kokemuksia saman kokoluokan ja teollisuudenalatykgiltéa, jotka ovat jo ottaneet
toiminnanohjausjarjestelman kayttéon.

4. Rajaus kuuteen toimittajaaRajaus voidaan tehda alustavan analyysin perusteell
jossa kaydaan lapi jarjestelmien vahvuuksia ja Kwmiksia, sek& sita kuinka
jarjestelma sopii yhteen yrityksen liiketoimintapessien kanssa. Pk-yrityksesséa
rajausta voidaan harkita pienempaankin toimittajkiomon.

5. Vaatimuslista (RFP, Request for Proposgbka toimitetaan ohjelmistoyritykselle
pitdd sisallaan yrityksen nékemyksen siita, mitenosastot ja funktiot toimivat
keskenddn. TallaA on merkitystd toiminnanohjausgéglemdn tulevan toiminnan
kannalta, silla toiminnanohjausjarjestelmien valillon eroa siind miten

liketoimintaprosessit toteutetaan.
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6. Vastausten lapikaynnissd on syytd Kkiinnittdd huomiota vahviinksja
heikkouksiin. Tassa vaiheessa tulee kayda lapi kiexk toimittajien kohdalla
lisdselvityksia vaativat asiat.

7. Rajaus kahteen toimittajaan.

8. Toiminnnanohjausjarjestelmien esitteljoimittajia voidaan pyytaa esittelemaan
ohjelmistonsa toimivuutta kohdeyrityksen viitekebgkséa. Jotta esittelysta saadaan
mahdollisimman paljon irti, kaikkien valinnassa rank olevien tahojen on syyta olla
mukana.

9. Toimittajan valinta Toiminnanohjausjarjestelmaa valittaessa hintaseelhelposti
tarkeéksi valintakriteeriksi. Kuitenkin olisi syytittaa huomioon koko jarjestelméan
elinkaari, joka voi olla jopa kaksikymmenta vuoft4lpola 2008, 2). Valinnassa on
syyta kiinnittdd huomiota toimittajan tukeen, kagihoton helppouteen seka siihen
miten jarjestelma mukautuu yrityksen liiketoimintapessien mahdollisesti
muuttuessa jatkossa.

10. Investoinnin perusteluValittavan jarjestelméan mukanaan tuomia aineelljgsia
aineettomia hyotyja on verrattava toiminnanohjaysgielman kustannuksiin.
Mahdollisia jarjestelman mukanaan tuomia aineeallibyotyjd ovat mm. parempi
nakyvyys yrityksen toimintoihin, parempi materiafallinta ja asiakaspalvelu, seka
turhien tietojarjestelmien poistuminen. Aineettamihyo6tyihin voidaan laskea
parantunut tiedonkulku ja kommunikointi. Kun inva@snin hyoty- ja
haittanéakdkohdat on analysoitu investoinnin kust&siin nahden, tulee tehda valinta
hankitaanko jarjestelma vai ei. On syytd pitdd tehtona myos jonkin toisen
jarjestelman uudelleen tarkasteluun ottoa, mik&irkdsteltavan jarjestelman
investointi ei ollut perusteltavissa. Talldin periden on kuitenkin oltava painavat,
silla jatkuva jarjestelmien analysointi vie aikaarghaa, pitden lisdksi mukana olevat
henkil6t poissa muista tehtavistaan.

11. Sopimuksen neuvottelu

12. Implementoinnin kokeilutestEnnen varsinaisen jarjestelman implementointia,
kannattaa sitd testata pilottiversiolla. Taman dauksena on tunnistaa mahdollisia
ongelmakohtia, jotka on helpompi korjata tdssad eedéisa, eikd vasta varsinaisen
jarjestelman implementoinnin jalkeen.

13. Lopullinen valinta. TAhan vaiheeseen asti keratyn tiedon varassa davéeh
lopullinen paatos siitd, lahdetaankd uutta toimimotgausjarjestelmaa asentamaan.

Mikali kuitenkin tarvetta, tama on viimeinen tilaiss l&ahtea vaihtamaan toimittajaa
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tai neuvotella sopimusta uusiksi. Kun jarjestelmé&rr&n on asennettu,

transaktiokustannukset sen poistamiseksi nousenxanhattavan korkeiksi.

3.1.3 Application Service Provider

ASP (Application Service Provider)-malli vastaakglte seka Raon, ettd Shieldsin
kohtien kolme (hankitaan valmis ERP-jarjestelmakaista hankintatapaa. Jacobsen
ja Friscia (2007) uskovat toiminnanohjausjarjesteimsiirtyvan jatkossa entista
enemman selainpohjaisiksi. Talléin yritykset luopttoiminnanohjausjarjestelmien
hallinnoinnista ja ostavan tarvittavat palvelutmdiajilta. Lisaksi he uskovat, etta
toiminnanohjausjarjestelmat lisaantyvat entisestgknryrityksissa. Malli on pk-
yritysten kannalta mielenkiintoinen, silla sen kaut voidaan hankkia
kustannussaastodja, ja parantaa tietojarjestelnoaniritaa sekd luotettavuutta. Pk-
yrityksille tama antaa mahdollisuuden keskittyd amgdinliiketoimintaan. Taustalla
on ajatus, ettd ASP-yritys pystyy tarjoamaan paranpalveluita, mihin ulkoistava
yritys itse pystyy ja alemmalla kustannustasollaenPmmille kasvuhakuisille
yrityksille on vaihtoehtona kasvattaa toiminnanokjarjestelméénsa samaa tahtia
kasvun kanssa. Lisahyotyina voidaan nahda myosknsssaastot IT-osastolla, seka
tarkemmat menoennusteet, kun tulevat toiminnansiggestelman yllapitokulut

voidaan ennakoida (Bryson ja Sullivan 2003, 1 - 5).

ASP on yritys, joka tarjoaa tietotekniikka- ja dhjéstopalveluja
vuokrausperiaatteella. Yleensa palveluista makeetdgtén mukaan, ja palvelu pitaa
siséllaan jarjestelmahallinnan, ohjelmistot, p&kset ja helpdesk-palvelut. ASP-
malli tuo toiminnanohjausjarjestelméan yha useammgatyksen ulottuville, silla
yrityksen ei tarvitse tehda raskaita alkuinvestgmtlaitteisiin ja ohjelmiin. Tarkea
kysymys kuitenkin on, haluavatko yritykset luovatteoman ydinosaamisensa
kolmannen osapuolen haltuun? Jos mukaan tulee vie&a toimijoita,
toimintaymparistdé monimutkaistuu entisestaan. heén yli tapahtuvan tiedon siirto
ja turvallisuus, seka verkkokatkojen mukanaan tuomaviiveet
toiminnanohjausjarjestelman  kaytettdvyyteen saattavaiheuttaa ongelmia.
(Kalliokoski ym. 2001, s.58 - 60). Norris ym. (2008) uskovat ASP-palveluiden
lisdantyvan jatkossa. Heidan mukaansa tdma palhatliusopii erityisesti yrityksille,
joiden liiketoiminnan ydinosaamiseen ei kuulu tgtsiden prosessointi. Naméa

42



mallit tulevat ASP-palveluntarjoajalta, ja on yken asia saada
liketoimintaprosessinsa toimimaan yhdessa palvédanssa. Toimintamalli on siis

sama kuin COTS-jarjestelmien yhteydessa.

Bryson ja Sullivan (2003) ovat tutkineet aihett,pjainottavat ettd kun ASP-mallia
aletaan yrityksessa harkita, tulee erityisen tdrkasettia minkalainen sopimus
palveluntarjoajan kanssa solmitaan. Erityisen @#ke&ima on pk-yrityksille, joilla ei

todennakoisesti ole aiempaa kokemusta palvelusiidd $uonosti laaditulla

sopimuksella voi olla huomattavia negatiivisia wdiksia ulkoistavalle firmalle.

Pelkastdadn yrityksen toiminnan kannalta kriittistevhjausjarjestelmien siirto
ulkopuoliselle palveluntarjoajalle on liiketoiminhsesti riskialtis teko. Kustannusten
hallinta on haaste, kun yritys on jo sitoutunutveaintarjoajaan, silla jarjestelman
luopumisesta aiheutuvat transaktiokustanuuksetatonousta korkeiksi. Yrityksen
kannattaa kiinnittdd huomiota myods ASP-yritysteastaihin. Ei ole yhdentekevaa
mille palveluntarjoajalle toiminnanohjausjarjestéim yllapito ulkoistetaan, vaan
yrityksen taloudellinen tilanne seka teknisten gétglmien kunto, esimerkiksi
varajarjestelmat luonnonkatastrofin yhteydessa @sbita, joihin tulee kiinnittaa
huomiota, ennen kuin on liian myohaista. Molempi¢apausten kohdalla
jalkiseuraamukset voivat olla tuhoisat palvelua kraavalle yritykselle. (Bryson &

Sullivan, 2003.)

Pk-yritysten kannattaa harkita huolellisesti mid&alla toiminnanohjausjarjestelméaa
yritykseen lahdetddn hankkimaan. B-o-b -malli &@gb pk-yrityksille
mielenkiintoisen tavan hankkia juuri omiin tarpgissoveltuvan ratkaisun, mutta
ennen kuin moduulien integrointi kehittyy huomatsty nykyisestd tasosta, en
suosittelisi sita rajalliset resurssit omaaville -ypkyksille. Mielenkiintoisen ja
kustannustehokkaan ratkaisun pk-yrityksille tarj@@TS-jarjestelmien kayttd, mita
on alettu suosia monissa yrityksissa (Markus & $&t00, 176). COTS-jarjestelmia
kritisoidaan erityisesti siitd, ettd hankkivan ykien pitdd sopeutua jarjestelman
siséllapitdmiin prosesseihin, mutta en nae tatyisena ongelmana pk-yrityksilla.
Pienten ja keskisuurten yritysten on todenndkdisesganisaatioidensa keveyden
vuoksi helpompaa sopeutua jarjestelmén mukanaaniituenuutoksiin, eika niissa
vaadita saman mittakaavan uudelleenkoulutusprgsegse valmennuksia kuin

suuremmissa yrityksissa. Toiminnanohjausjarjestplkétit voivat jopa tarjota



kilpailuetua pk-yrityksille, silla niihin on pyrgtkasaamaan "best practice” —tyyppisia
liketoimintaratkaisuja. Taméa edellyttdad kuitenkiarkkaa hankintaa ja arviointia,
mika toiminnanohjausjarjestelma sopii parhaitertylggen tarpeisiin. ASP-mallin

soveltaminen vastaa pitkalle COTS-jarjestelman mmaa&, mutta yllapito on toisen

yrityksen vastuulla. Viime vuosina tietotekniikarinihat ovat kuitenkin tulleet

huomattavasti alaspain, ja investoinnit esimerkigkiyrityksen servereihin ovat

tulleet yha useamman yrityksen ulottuville. Palwverdataloitavyys kuitenkin tarjoaa
mahdollisuuksia erityisesti kasvuhakuisille yritijles jolloin

toiminnanohjausjarjestelméaa on helppo kasvattagkgen koon kasvaessa.

3.2 Toiminnanohjausjarjestelman implementointi

Toiminnanohjausjarjestelmat ovat yleistyneet viisidkuluneiden kahdenkymmenen
vuoden aikana huomattavaa vauhtia yrityksissa. $anmiden kayttdonotto on

noussut keskeiseksi haasteeksi monessa organssmatidViita laajempaa ja
kokonaisvaltaisempaa yrityksen toimintaan vaikwta¥oiminnanohjausjarjestelmaa
ollaan hankkimassa, sitd haastavammaksi muodostgestelman suunnittelu- ja

kayttbonottoprosessi. (Hyotylainen ja Kalliokoski(d, 7.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd epaonnistumis@ninnanohjausjarjestelmien
kayttbonottovaiheessa ovat edelleen yleisia, jataygt monesti taloudellisiin
menetyksiin seka siihen, etta jarjestelmaa ei pystgysipainoisesti hyddyntamaan.
(Parr & Shanks 2000, 289). Epaonnistumisen taastall pk-yrityksissa useita syita.
Monia toiminnanohjausjarjestelmia on kehitetty kangalisten suuryritysten
nakokulmasta, eivatka tallaiset jarjestelmat sowvetiptimaalisella tavalla pk-
sektorille, joka on toimintaymparistbnd monimuotmin ja sen nopeat muutokset
aiheuttavat erityisia haasteita toiminnanohjausgigimien yllapidolle ja
paivitettavyydelle. Harvoilla pk-yrityksilla on migyna omaa
tietotekniikkastrategiaa, joka samalla toimisi @otg suurille jarjestelmahankkeille.
Tama on luonnollista, kun ajatellaan, ettd toimirda suunnattu paivittaisen
liketoiminnan pyodrittamiseen eika jarjestelmia obesattu ajatella kilpailuedun
tuojina. Kun yritys ei ole taysin varma mita jatgmalta halutaan ja mita silla

halutaan saavuttaa, on riskina ettd hankittavaegteiméa ei palvele parhaalla
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mahdollisella tavalla yrityksen tarkoitusperia. dksi ongelman aiheuttaa se, etta vain
harvoilla  pk-yrityksilla on  toiminnanohjausjarjebteen  maarittelyyn  ja

kayttbonottoon liittyvaa tietotaitoa. Pk-yrityksiltpuuttuvat mallit, menetelméat ja
tyokalut, joilla kehitysongelmia jasennellaan, taneita asetetaan, jarjestelmia

maaritellaan ja kayttoonottoprosessia hallitaartihen ja Simons 2001, 9.)

Tarkastelen seuraavassa kappaleessa eri tutkijegdtamia kayttbonottomalleja,
joita kaytetddn toiminnanohjausjarjestelman impletoiatia suunniteltaessa.
Kirjallisuudessa on esitetty lukuisia erilaisia &&pnottomalleja, mutta pk-yritysten
nakokulmaa ei ole tutkittu riittavasti. Implememtmalli ei saa olla liian raskas pk-
yritysten usein rajallisten resurssien takia, multigettava kuitenkin kuitenkin

kattamaan tulevat laajentumistarpeet. Taméan vudksiotekniikkatarpeet on

pystyttavd maarittelemaan ennen kaikkea liiketoimam nékdkulmasta. Tassa ovat
keskeisia kysymyksia seuraavat kysymykset: mitehta@ jarjestelmahankkeen
tavoitteet yrityksen liiketoimintatavoitteista, sekiten otetaan huomioon nykytila ja

nykyiset jarjestelmat vaatimuksia asetettaessdi@kakki ja Simons 2001, 10).

3.2.1 Toiminnanohjausjarjestelmien implementointimalit

Toiminnanohjausjarjestelmien implementointimalle@ mallinnettu pienempiin
osatekijoihin ja vaiheisiin, jotta suurempaa kokisnatta olisi helpompaa hallita ja
kasitella. Mallien taustalla on myos pyrkimys ymbadrimplementointiin liittyvia eri
vaiheita syvdllisemmin, ja tatd Kkautta tarjota dhje menestykselliseen
kayttoonottoon. Kirjallisuudesta on l6ydettavissa seita erilaisia
implementointimalleja, ja ne eroavat toisistaan nsen mukaan, montako vaihetta
kukin malli pitaa sisallaan. (Vilpola 2008, 7). Kastelen tassa luvussa eri tutkijoiden
laatimia malleja toiminnanohjausjarjestelman k&yidttoon. Tutustun malleihin
yksityiskohtaisesti, silla niista on hyotya suuetidessa toiminnanohjausjarjestelman
implementointia. Kuviossa 5. on tiivistetty kirjslludessa esitettyja malleja

toiminnanohjausjarjestelman implementoinnille.
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Tutkija(t) Implementoinnin vaiheet
Hyotylainen ja 1. Strategiasuunnittelu 2. Tietggarelman suunnittelu ja

Kalliokoski jarjestelman valinta 3. Tietojarjestélmkayttdonottovaihe
(2001) 4. Tietojarjestelman kehittaminen
Markus ja 1. Projektin kartoitus 2. Projekti 3. 8adown 4. Onward and

Tanis (2000)  upward

Parr ja Shanks 1. Suunnittelu 2. Projekti: a) vsiletu, b) reengineer c) design,

(2000b) d) konfigurointi ja testaus e) asennuB&8antaminen
Rajagopal 1. Aloitus 2. Adoptointi 3. SopeutumiderHyvaksynta
(2002) 5. Rutinisointi 6. Infuusio

Ross (1999) 1. Suunnittelu 2. Implementointi 3b8isointi 4. Jatkuva
parantaminen 5. Muutos

Umble ym. 1. Paivita valintaperusteet 2. Testdgelgto 3. Testaa uudet

(2003) ohjelmistot 4. Osallistu jarjestelmakouligaekn 5. Testaa
liketoimintatapahtumalla 6. Varmista paasy jagésiaan.
7.Varmista vanhan tiedon siirto uuteen jarjestemméDokumentoi
kaytanteet ja toimintamallit. 9. Kayttajien siitateen jarjestelmaan.
10. Juhlista tapahtunutta siirtoa uuteen jarjest@imll1. Paranna

jatkuvasti
Verville ja 1. Suunnittelu 2. Tiedon etsinta 3. Mé&h 4. Arviointi 5. Neuvottelut
Halingten Model of the ERP Acquisition Process (RHAP)

(2003)

Kuvio 5. Toiminnanohjausjarjestelman implementomallit

Seuraavaksi kayn lapi Vervillen ja Halingtenin (2Dp@sittaman MERPAP-mallin,
joka on laadittu intensiivisen case-tutkimuksen f:10%: 8

Toiminnanohjausjarjestelmien tutkimuksessa on kigity suhteellisen paljon
huomiota implementoinnin ja implementoinnin jalkieis vaiheisiin, mutta itse
toiminnanohjausjarjestelméan valintaprosessiin eimamnin ole juurikaan kiinnitetty
huomiota. Aihe on kuitenkin tarked, silla se antahdollisuuden tutkia jarjestelman
eri osa-alueiden hyotyja, haittoja sekd haastddaiden tutkimiseen on syyta
Kiinnittda huomiota, silla kun jarjestelmaan onrker sitouduttu, siihen joudutaan
uhraamaan huomattavia maarid aikaa, rahaa ja segarsPelkkien mahdollisten

resurssisdastojen vuoksi on syytd keskittyd huwoledinnen implementointia
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tapahtuviin  seikkoihin. Huonosti  toteutettujen t@manohjausjarjestelmien
implementointien tiedetddn riskeeranneen jopa kpktyksen olemassaolon. Pk-
yritysten ndkokulmasta ennen implementointia tapahtarjestelmiin tutustuminen
VoI saastaa viela enemman resursseja, silla pigiila on niukasti monimutkaisiin
jarjestelmahankkeisiin  liittyvaa osaamista. Enneoiminnanohjausjarjestelman
hankintaa yritysten on syyta kiinnittdd huomiotarsaviin tekijoinin (Verville ja
Halingten 2003):

1.Ketka yrityksen henkildstosta osallistuvat hatdgmosessiin?

2.Minkalaisia hankintastrategioita on syyta hyodynt eli miten mahdollisia
toimittajia arvioidaan?

3.Milla kriteereilla jarjestelmid arvioidaan?

4.Mitk& vaatimukset ovat tarkeita ja mita yritysvitssee ohjelmistolta alueilla, joilla
se tullaan ottamaan kayttoon?

5.Nykytilan arviointi, mitd resursseja yrityksel@n nykyiselladn ja mitd puutteita
lOytyy?

Alkuvaiheessa on mietittava, keiden tyohon jarjeséetulee eniten vaikuttamaan, ja
valittava projektinvetgjd, jonka vastuulla projekth mukana olevat henkil6t ovat.
Talla on merkitystd myos jarjestelman tulevan hyy@kan kannalta. Tyontekijoiden
paastessa vaikuttamaan jarjestelman hankintaarelporhpi siirtya sen kayttajaksi.
Tutkimuksen kohdeyrityksen hankkeen kokonaisarvauséita miljoonia dollareita,
joten on oletettavaa, etta projektitiimille oli a#u riittavat resurssit jarjestelmien
arviointiin. Pk-yritysten kohdalla taas on todendigkd, ettda hankintaprojektissa
mukana olevat henkilot ovat mukana oman toimensallah eivatka siis
taysipaivaisesti. On tehtava rajauksia siihen, lkaipaljon pk-yrityksissa henkilostoa
voidaan nimeta toiminnanohjausjarjestelman hangnojakteihin. Selkeéasti osoitettu
projektista vastuussa oleva henkil6 on kuitenkité&wlla.

Yrityksen hankintastrategialla on merkitysta tu@vivalinta- ja arviointikriteerien
kannalta. Tutkimuksen kohdeyritys kutsui jarjest&ommittajia esittelemaan
tuotteitaan, jolloin ehdokaslistaa pystyttiin salaatarsimaan. Kun toimittajat oli
saatu rajattua kahteen, pitivat jaljellda olevat aktichat kahden paivan mittaiset
esitykset tuotteistaan. Pk-yritykset voivat hyodyntsamaa strategiaa, ja sité

enemman aikaa jarjestelmatoimittajien arviointinn osyyta varata, mita



kokonaisvaltaisempaa ja kattavampaa ratkaisua kgegn ollaan hankkimassa.
Toimittajia arvioitin  my6s muilla perusteilla, ke toimittajan maineella,
taloudellisella  asemalla, pidemman aikavalin uatetudella  seka
toimittajayrityksen visiolla tulevasta kehityksest@n liséksi suositeltavaa kerété
tietoa toiminnanohjausjarjestelmista erilaisistahtdésta, kuten ulkopuolisilta
konsulteilta, julkaisuista sekd konferensseista. @unomattava, ettd muiden
tutkijoiden tulokset korostivat myos koulutuksen jeeknisen tuen roolia
toiminnanohjausjarjestelméan valintaperusteena. mykgen kannalta erityisesti
teknisella tuella, asennustuella seka jarjestelp@@witettavyydelld on todennakoisesti
huomattava merkitys jatkon kannalta, silla yrityiésiitselladn harvemmin on
yllapidon kannalta tarvittavaa ammattitaitoa. Sapivtoiminnanohjausjarjestelman
hankkiminen on hyvin monimutkainen prosessi, eik@nkkimisprosessissa ole

oikoteitda, vaan vaiheissa on edettava systemastitifderville ja Halingten, 2002.)

Umble ym. (2003, 249 - 250) ovat koonneet 11-kaatai luettelonsa
implementoinnin eri vaiheista aiempaa tutkimustadigtelemalla. Tutkimusta
voidaan pitaa hyvin yksityiskohtaisena ja teknigjksityiskohtiin menevana. Taten
se on hyva tyokalu pk-yrityksille, joilla ei ole empaa kokemusta
toiminnanohjausjarjestelman hankinnasta. Heidakintutksensa jatkaa siitd, mihin
Vervillen ja Halingtenin (2002) tutkimus jai. Tutkus kasittelee itse

implementointiprosessia, eika enaa jarjestelmanttan valintaan liittyvia vaiheita.

Ensimmaisessa vaiheessa paivitetddn toiminnangéipstelman valintaperusteet ja
tarkistetaan, ettd kaikki implementoinnin kannakaiittiset tekijat on otettu
huomioon. Toisessa ja kolmannessa vaiheessa tastgtdyksen tietojarjestelmat,
sekad toiminnanohjausjarjestelman testausversigesi@mien ettd ohjelmistopuolen
on oltava kunnossa, jotta yrityksessa voidaan yaiirheljanteen vaiheeseen el
jarjestelméakoulutukseen. Tassa vaiheessa kaydpajatgestelman toiminnallisuudet
sekd perustransaktiot. Viides, kuudes, seitsemakafmeksas -vaihe kasittelevat
toiminnanohjausjarjestelman testausta kuvitteeltist liketoimintaskenaarioiden
avulla, joissa jarjestelman toiminnallisuudet k&m#&pi alusta loppuun, seka tiedon
siirtoa vanhasta jarjestelmasta uuteen. Mikéaliaigsten mukaan jarjestelméa toimii
halutulla tavalla, varmistetaan, ettd kaikilla assaisilla on paasy uuteen

jarjestelmaan. Suuremmissa yrityksissa kayttajadgien jako on hyvin hierarkkista
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mutta pk-yrityksessakin on harkittava, keiden orpeallista nahda mitakin tietoja

tydnsa kannalta.

Jotta kayttgjat alkavat luottaa uuden jarjestelnté@imivuuteen, on vanhojen
jarjestelmien tiedot saatava luotettavasti siiygett uuteen
toiminnanohjausjarjestelmaan. Vanhan tiedon siisisssaan on selkea prosessi mutta
tiedon validointi on huomattavasti hankalampaa. htgen tietojen menetys on riski
siirrettdessa tietoja. Kahdeksannessa vaiheessaimdwitoidaan, mita uudella
jarjestelmallad halutaan saavuttaa ja missa jakesgsad nama tapahtumat toteutetaan.
Yhdeksanteen vaiheeseen kannattaa kiinnittdd huamisilla siind paatetaan,
toteutetaanko kayttoonotto vaiheittain vai kerrall&Kerralla tapahtuvassa
kayttbonotossa kaikki osastot alkavat sovitun hetkglkeen kayttaa uutta
jarjestelmaa. Vaiheistetussa kayttoonotossa toiatisirtyvat jarjestelman kayttéon
jaksoittain. Tdmé& antaa mahdollisuuden hienosags@stelmad ensimmaisten
kokemusten perusteella. Kymmenentena kohtana tajai kehottavat juhlimaan
uuteen jarjestelmaan siirtymista, ja nakevat tajopa yhtena tarkeimmista vaiheista
koko implementoinnin aikana. Tassa vaiheessa v@taan kaikkien tulisi huomata
jarjestelman merkitys, ja ettd sen virallinen ka§ttotto yrityksessa. (Umble ym.
2003)

Viimeinen -yhdestoista vaihe- voidaan ndhda jatkavagrosessina. Yrityksen on

ymmarrettava, etta toiminnanohjausjarjestelma gltkilvassa muutoksessa ja sita on
kehitettava aktiivisesti. Hyotylainen ja Kalliokask001, 22) nékevat myos, etta
jarjestelman potentiaalinen hyédyntaminen edebyjijestelman toiminnan jatkuvaa
kehitystyota. Kayton aikana eteen tulevien ongetmiatkaiseminen sek& uusien
mahdollisuuksien hyddyntaminen edellyttavat tatéttihen ja Simons (2001, 10)
lAhestyvat samaa asiaa organisatoristen oppimisgg@n nakokulmasta. Tallin on
lahtokohtana ajatus, etté toiminnanohjausjarjesielovat potentiaalista teknologiaa,
jonka realisoituminen tapahtuu vain ja ainoastagppukayttajayrityksissa. Tama

edellyttdd tietoisia organisatorisia oppimisprosgss silla ilman naitd uuden

jarjestelman potentiaalia ei saada tehokkaastiyrydettya.

Parr ja Shanks (2000b) ovat laatineet PPM (Profdcse Model) —mallin, joka

keskittyy implementoinnin erillisiin yksittaisin uzeisiin. PPM-malli vetaa yhteen
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muiden tutkijoiden esittamia malleja ottamalla hiwom suunnittelun ja
implementoinnin jalkeisen vaiheen toimet. Tutkimessa mallia on peilattu kahteen
erilaiseen  toiminnanohjausjarjestelman  kayttoomotektin, ja  pyritty
tunnistamaan teoriaa tukevia tekijoita. Kriittistienestystekijéitd (CSF, Critical
Success Factors) on tunnistettu ja hyddynnetty isn&dehitettdessa ottamalla ne
huomioon projektin kaikissa vaiheissa, mika erofem aikaisemmista tutkimuksista.
Tutustun kriittisiin menestystekijoihin kuitenkimrkemmin omassa kappaleessaan,

silla niilla on merkitystéd menestyksellisen implert@ntiprojektin kannalta.

PPM-mallissa on Parrin ja Shanksin (2000b) mukaaimé& selkeda vaihetta:
suunnittelu, projekti sekd parantaminen (enhanc&m8uaunnitteluvaiheessa valitaan
ERP-jarjestelm&, kootaan projektille ohjauskomitg@atetdan ylemman tahon
tavoitteet, valitaan projektille vetaja seka jaataasurssit, joilla projekti toteutetaan.
Projektivaihe on jaettu viiteen alaprosessiin, Lg&t- re-engineering, design,
konfigurointi seka testaus ja asennus. Set-up eesiba valitaan projektitiimit, joihin
on pyrittdva saamaan osaamista liiketoiminnan seléniikan puolelta. Re-
engineering -vaiheessa analysoidaan nykyiset tiik@htaprosessit, ja paatetdén
tarvitseeko liiketoimintaprosesseja muokata uusik3idssa vaiheessa myos
asennetaan toiminnanohjausjarjestelman ensimmainensio ja koulutetaan
projektitiimit jarjestelman kayttajiksi. Design-Veaessa keskitytddn koko yrityksen
tasoisten muutosten tekemiseen jarjestelmaan, pkataan yksittdisten kayttajien
kayttoliittymia paremmin tarpeita vastaaviksi. Qpsivaiheen muokkaukset ovat
todennakoisesti pienimuotoisia muutoksia, joitgegtelmaan voidaan tehda ilman
raskaita uudelleenohjelmointeja, ja loppukayt@jiin tdssa vaiheessa mahdollisuus
tulla kuulluiksi. Konfigurointi- ja testausvaihe@aatehtavia ovat jarjestelman testaus
todellisella datalla, sekéa kayttoliittymien rakentaen ja niihin liittyva testaus.

Lopulta testataan itse jarjestelma ja kayttdjatajodhdaan, ovatko molemmat alussa
asetettujen tavoitteiden mukaisessa kunnossa k#dd uutta jarjestelmaa.
Viimeisessa asennusvaiheessa rakennetaan lahivedseinnetaan tybasemat ja
koordinoidaan kayttajien koulutus. (Parr & Shank8@b)

Rajagopal (2002) analysoi case-tutkimuksessaan akrilla toimivien yritysten
toiminnanohjausjarjestelmien implementointia ja iketkuusivaiheisen mallin. Se

perustuu Kwonin ja Zmudin (1987) aikaisempaan tutkiseen hajautuneiden
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informaatiojarjestelmien implementoinnista. Kwonja Zmudin (1987) mallissa
vaiheet kulkevat jarjestyksessa: IT-implementoiatioptio, adaptaatio, hyvaksynta,
rutinisointi ja infuusio. Rajagopalin tutkimuksessaallit on nimetty seuraavasti:
aloitus (initiation), adoptio (adoption), adaptaati(adaptation), hyvaksynta
(acceptance), rutinisointi (routinization) sekauwdio (infusion). Aloitusvaiheessa
tunnistetaan tekijat, joiden vuoksi toiminnanohjagsstelmé&é ollaan hankkimassa.
Rajagopal tunnisti tekijoiksi mm. jarjestelmien gbhsopivuuden, alan kovan ja
muuttuvan kilpailun sek&a toiminnan kontrolloinnirseissa maissa. Seuraavassa
adoptiovaiheessa toteutetaan implementoinnin kosthyoty -analyysi, seka
jarjestelméntoimittajan  valinta.  Tutkimuksen  kohdigksissa toimittajan
valintaprosessi kesti pisimmilladn yli vuoden, jadksi tahan vaikuttivat johdon
asettamat budjettirajoitteet. Adaptaatio-vaiheesgdtysten tulee tarkastella
huolellisesti liiketoimintaprosessejaan. Usein \tah uudelleensuunnittelua, jotta
toiminnanohjausjarjestelmasta saadaan taysi hydhdeyritysten mukaan tdmé on
kaikkein vaativin vaihe, silla liiketoimintaproséssulee ensinnakin ymmartaa ja
muokata jarjestelman mukaiseksi. On hyva huomatt erganisaatiot alkavat
harvoin tehda liketoimintaprosessiensa uudelleavkkausta iIman
toiminnanohjausjarjestelman  implementoinnista  juhtu tarvetta, vaikka
organisoinnilla voidaan saavuttaa huomattavia parksia tuottavuudessa.
Hyvaksyntavaiheessa jarjestelmaa muokataan loppédkay kommenttien
perusteella. Samalla jarjestelm&a tarkkaillaanujzdkti, jotta nahdaan, tuottaako se
vaadittua informaatiota. Rutinisointi-vaiheessa t&@§it hyvaksyvat uuden
jarjestelman. Toiminnanohjausjarjestelman kyky té&nghteen suuri maara irrallista
informaatiota aletaan ymmartaa yrityksessa, edddjf tarvitse enda kerata vanhoista
jarjestelmistd, jotka eivat valttamatta aina sis@det uusinta ja tarpeellisinta tietoa.
Viimeisessd, infuusiovaiheessa toiminnanohjaugtejmad kaytetddn yrityksen
suoritustason parantamiseen. Tutkimuksen kohdeyeity mukaan uuden
toiminnanohjausjarjestelméan kayttoonotto oli hudmnasti kustannustehokkaampaa

kuin vanhojen jarjestelmien yllapito.

Rossin  (1999) tutkimuksessa selvitettiin  viidentimis yrityksen kokemuksia
toiminnanohjausjarjestelman implementoinnista. €arknat syyt jarjestelman
hankintaan olivat yhteisen jarjestelmaalustan tarpeosessien parantaminen,

informaation lapinakyvyys, kustannusten vahentamirgarempi asiakaspalvelu ja
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parempi strateginen paatoksentekokyky. Ross (19@&ntifioi viisi eri vaihetta:
suunnittelu, implementointi, stabilisointi, jatkuyaarantaminen ja transformaatio.
Suunnitteluvaiheessa yrityksesséd joudutaan tekemi&lsi perustavanlaatuista
paatosta jatkoa ajatellen. Hyvaksyykoé yritys toin@nohjausjarjestelmaan
rakennetun liiketoimintalogiikan sellaisenaan? Boipaatos koskee sita, lahdetaanko
liketoimintaprosesseja muuttamaan samankaltaidekkissa liiketoimintayksikoissa
vai annetaanko niille erivapauksia? Jalkimmainenhtko koskee enemmaén
kansainvalisia suuryrityksid kuin pk-sektoria, eriésittele sitd tarkemmin taman

tutkielman puitteissa.

Implementointivaihe on haastava, silla uuden tomamohjausjarjestelméan
yhteydessa myds prosessit uusiutuvat, mika koekiihdeyrityksissa haastavaksi.
Stabilisointivaiheessa liiketoimintaprosesseja nuigan uuden jarjestelman kanssa
yhteensopiviksi.  Kohdeyrityksistd ne, jotka implerte@vat ensimmaista
toiminnanohjausjarjestelmaéansa kokivat laskua &awotidessa. Tuottavuuden kesto
vaihteli 4-12 kuukauden valilla. Aiemmin implemeinieet yritykset osasivat
varautua kuitenkin téhan ja minimoida vaikutukgettkuvan parantamisen vaiheessa
alkuvaiheen hankaluudet on saatu selvitettya joligitykset paasevat optimoimaan
toimintaansa erilaisilla lisdosilla, kuten viivaldinlukulaitteilla, elektronisella
tiedonsiirrolla  (EDI, electronic data interchange)a myyntiennusteilla.
Transformaatio- eli muutosvaihetta ei paasty tudam kohdeyrityksissa, mutta
johtajat odottivat voivansa lisatad yritystensa tsigesta liikkuvuutta parantamalla
tiedon lapinakyvyyttd. Ross (1999, 7) toteaa lopulkettd implementoinnissa
huolellinen etukateissuunnittelu on tarkedd ja wouomattavasti vahentaa

epaonnistumisen mahdollisuutta.

Markuksen ja Taniksen (2000) mallissa on identifionelja paakohtaa, jotka
implementoinnissa tulee ottaa huomioon. Perustaaamikena ajatuksena on ollut
selvittdd miten IT-jarjestelmat tuottavat liiketommalle lisdarvoa. Liséksi jokaisesta
vaiheesta on eroteltu vaiheelle tyypilliset toimahnyleisimmat virheet ja ongelmat
sekd vaiheen mahdolliset lopputulokset. Markus §mig (2000) ovat nimenneet
ensimmaisen vaiheen kartoitukseksi (chartering)id&te mukaansa tdméan vaiheen
lopputulemana tehdé&én paatds siitd, hankitaankmirioanohjausjarjestelma, vai

tarvitaanko sitd yrityksessa ollenkaan. Tarvettadaan lahtea kartoittamaan
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kuvitteellisen liiketoimintatapahtuman kautta jalveggia yrityksen nykyinen tila.
Tyypillisia ensimmaisessa vaiheessa esiintyvid bnige ovat vaikeudet linkittaa
suunnitelma lilketoiminnan tavoitteiden kanssa, rosii laaditut sopimukset
toimittajan kanssa seka muutosjohtamisen tarpeemvainti. Mikali jarjestelma
paatetddn hankkia, tulee projektille laatia riitdwudjetti ja siirtdd oikeat henkilot
projektitiimiin. Jatkon kannalta on tarkeda ymmartd miten
toiminnanohjausjarjestelméaa hyoddynnetaan liiketoimssa eli muutetaan ideat

euroiksi.

Seuraava vaihe on nimetty projektivaiheeksi. T&sddeessa jarjestelma tulee saattaa
toimintavalmiiksi.  Tyypillisia  projektivaineen toimtoja ovat ohjelmiston
konfigurointi, jarjestelmén testaus, kayttajien kaus seké jarjestelman kayttéonotto.
On my6s mahdollista, etta yrityksen taloudellinglanhe on huonontunut tai
liketoimintaprosessit ovat muuttuneet, mika pakatt miettimdan tuleeko
jarjestelmaéan viela tassa vaiheessa muutoksia. illigi projektivaineen ongelmia
ovat myds budjetissa ja aikataulussa pysyminenA seknhasta jarjestelmasta

siirrettavan tiedon puhdistaminen. (Markus ja Taa@#00.)

Kolmas vaihe on nimetty "shakedown’-vaiheeksi. Basaiheessa yritys pystyy
hyddyntamaéan toiminnanohjausjarjestelmaa normaaglévittaisissa prosesseissaan
ja tietty rutiininomaisuus saavutetaan alun siidiymiheen jalkeen. Téhan vaiheeseen
kuuluvia toimintoja ovat pienten vikojen korjauksdtenkiloston lisakoulutus ja
liketoimintaprosesseihin tehtavat muokkaukset. ddlsia ongelmia voivat
aiheuttaa liika tukeutuminen jarjestelman avaintekin, kuten paakayttajiin ja IT-
konsultteihin. Jatkokayton kannalta on ensiarvoisekeadd, ettd tietotaitoa siirretaan

organisaatiossa eteenpain. (Markus ja Tanis, 2000.)

Viimeinen vaihe on nimeltddn "onward and upwardas3a vaiheessa yritys on jo
paivittdnyt tai vaihtanut toiminnanohjausjarjestaéiinsa. Tama voidaan nahda myos
tilinteon vaiheena, jossa arvioidaan lopullisesthatiinko jarjestelmasta irti niita
hyotyja mita silla lahdettiin tavoittelemaan. Ongeksi viimeisessd vaiheessa voi
muodostua liiketoimintaprosessien parantaminenitoianohjausjarjestelman kautta.
Taman vuoksi organisaatio voi olla haluton panostm jarjestelméan

jatkokehittamiseen. (Markus ja Tanis, 2000)
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Hyotylaisen ja Kalliokosken (2001) neljan vaiheenallm lahtee liikkeelle

strategiasuunnittelusta, jossa selvitetaan liiketonan tavoitteet ja edellytykset
tietojarjestelmalle. Tietojarjestelmien elinkaani \paivitysten takia venya hyvinkin
pitkaksi, minka vuoksi johdonmukainen strateginamurgiittelu on valttamaton

edellytys valittaessa liiketoiminnan tavoitteitkeéwaa toiminnanohjausjarjestelmaa.

Toinen vaihe sisaltaa tietojarjestelmahankkeen mittetun, jarjestelman valinnan ja
vaatimusmaarittelyn. Keskeisimpid toimenpiteita oraatimusmaarittely, joka
perustuu toimintaan ja sen tulevaan kehittAmis®¥@atimusmaarittely toimii myos
tyovalineend neuvoteltaessa jarjestelmantoimittaji@anssa. Taman pohjalta
lahetetdan tarjouspyynnot jarjestelmantoimittajjee valitaan neuvottelujen jalkeen

parhaiten yrityksen tarpeisiin sopiva toiminnanojarjestelma.

Kolmas vaihe eli kayttoonotto tarkoittaa kaytan@ossiminnanohjausjarjestelméan
implementointia, parametrointia seka mahdollisia nJarsioita vanhasta
jarjestelmasta uuteen. Kolmas vaihe sisdltéa mébeloljarjestelmaan tehtavat

muutokset seka henkildston koulutuksen.

Neljds vaihe on tietojarjestelman jatkuva kehittdem, mink& voidaan katsoa
jatkuvan koko toiminnanohjausjarjestelméan elinkaar@jan osana yrityksen
normaalia  toimintaa. Jatkuva kehittdminen pitaa alkian uudet
jarjestelmapaivitykset, seka kaytettavan jarjesémimaajentamisen. Henkiloston
osaamisen kehittamista ei pida unohtaa, silla lkaslyarjestelma ei toimi ilman

osaavia kayttajia.

Parrin ja Shanksin (2000b, 291) tutkimuksessa annketty huomiota myos
"menestyksen” kasitteeseen toiminnanohjausjarjesipiojekteissa. PPM-mallissa
projekti nahdaan menestyksellisesti toteutetuksin kse on saatettu loppuun
aikataulun mukaisesti ja budjetin puitteissa. Kunkia muut tutkijat, kuten Markus ja
Tanis (2000) esittdva Kkasitteelld "menestys” olevamerkitysta yrityksen
kokonaissuorituskyvyn paranemisen nakokulmastasal &srjoitusaineessa yhdytaan
selkeyden vuoksi Parrin ja Shanksin (2000b) es#dtimmenestys-kasitteeseen, silla

toiminnanohjausjarjestelman menestyksen mittausooseptina hankala.
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3.2.2 Toiminnanohjausjarjestelmien kayttoonottomalien vertailu

Toiminnanohjausjarjestelmien kayttbonotossa on tteaidna erilaisia
lahestymistapoja, joihin vaikuttavat yrityksen kos@eka hierarkkisuus. Tutustun tassa
kappaleessa naihin tekijoihin tarkemmin, erityisegk-yritysten nakoékulmasta.
Perinteinen tapa on ollut ottaa jarjestelma kayttfiiko kertarysayksella (Big-Bang)
tai vaiheittain (Phased). Parr ja Shanks (2000&ulfenkin kritisoivat, ettd tama
jaottelu on lilan karkea jaottelemaan kaikkia mdhsia kayttéonoton malleja. He
ovat esittaneet luokittelun siitd, milla laajuuksin erilaisilla lahestymistavoilla
toiminnanohjausjarjestelmia voidaan implementoiddaihin tutustutaan luvun
lopussa. Malleissa on eroja ja niiden tunteminenn otarkeda
toiminnanohjausjarjestelméan implementointia suweitdessa, ja eri vaihtoehtoja

harkittaessa.

Kertarysdaysmallissa jarjestelmd otetaan kayttooérnkokdaajudessaan kaikilla
toimipisteilla samanaikaisesti. Mallissa siirrytakerralla testiversiosta lopulliseen
jarjestelmaan, parhaimmillaan muutaman paivan laisdlata voidaan pitaa hyvin
vaativana prosessina, ja normaalisti ennen siinpmhé@tta jarjestelmaa on testattu
intensiivisesti mahdollisten virheiden varalta. eltssiirtymévaiheessa vanhat
jarjestelmat sammutetaan, ja uusi toiminnanohjaesi&lima kaynnistetaan.
Implementoinnin jalkeen on normaalia, ettd pieni&iutoksia vaaditaan mutta
suuremmat ongelmat pyritaan identifioimaan jo testaiheessa, silla kun jarjestelma
on paivittaisessa kaytdossa, sen korjaus on todémsesti hankalaa, kallista ja
aikaavievaa. Kayttoonoton riskeista huolimatta resdl on yrityksen kannalta hyvia
puolia, joita on syyta tarkastella lahestymismati@kittaessa. Kun siirtyma vanhasta
jarjestelmésta uuteen tapahtuu kerralla, minkésialaraliaikaisratkaisuja vanhojen
jarjestelmien kayton ja yllapidon yhteydessa evitar Tama vapauttaa resursseja
uuden jarjestelman yllapitoon verrattuna vaihesgan implementointiin, joka taas
sitoo yllapitoa enemman. Uuteen toiminnanohjausgigimadn siirtyminen on
henkiloéston kannalta iso muutos, ja muutosvastarnntakia on mahdollista, etta
kaikki eivat halua siirtyd uuden jarjestelman kapksi. Kertarysdys kuitenkin
pakottaa kaikki siirtymaan uuden jarjestelman Kijsi, silla paluuta vanhaan ei
enda ole, kun edeltavat jarjestelméat on sammuté&iminnanohjausjarjestelmien

pitkat implementointiajat ovat lisdksi ongelmakisyrityksen kannalta, silla mita
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kauemmin implementointi kestaa, sitd enemman j@edvaatimukset muuttuvat.
Kertarysaysmallissa kaikkien moduuleiden testausingplementointi tapahtuvat
samanaikaisesti, ja tAmé saastaa aikaa. (O’'Le®§,261 — 154.)

Vaiheittaisessa implementoinnissa moduulit otetagtéon eri vaiheissa. Tahankin
malliin liittyy omat hyvat ja huonot puolensa, pityrityksessa joudutaan
harkitsemaan aina tapauskohtaisesti. Suuremmgkseit hyotyvat siitd, etta laajojen
jarjestelmien kayttoonottoa voidaan vaiheistaa miglle ajanjaksolle, jolloin

yhdella kertaa ei vaadita niin paljon resurssejan Kertarysayksella tapahtuvassa
kayttbonotossa. Lisaksi yritys pystyy hyodyntamghden moduulin kayttéonotossa
saatuja kokemuksia myds muiden kayttbonottojen ygleesa. Vaiheittaiseen
kayttbonottoon liittyvat riskit ovat pienemmat. ¥ka yhden moduulin

kayttbonotossa epaonnistuttaisiinkin, vanha jagjesh on edelleen taustalla
eraanlaisena turvaverkkona. Mallin haittapuolia tovaelkeasti pidempi

implementointiaika, seka korkeammat kustannuksetattena kertarysaysmalliin.

(O’Leary 2000, 152 — 156.)

Vaihtoehtona edella mainituille malleille on kahdg#rjestelman kayttdminen
rinnakkain. Vanhaa jarjestelméé voidaan kayttaénediiksi 1-3 kuukautta vanhan
jarjestelman rinnalla varalla. Talldin saadaan emgl varmistettua uuden
toiminnanohjausjarjestelméan toimivuus, mika vah&nthuomattavasti uuden
jarjestelman implementointiin liittyvaa riskid. Looollisesti kahden jarjestelman
samanaikainen yllapito vaatii huomattavia resuessgika rajoittaa mallin kayttoa.
Siihen, mitd mallia yrityksen kannattaa lahted hseknaan uuden jarjestelméan
kayttbonoton yhteydessd, vaikuttaa huomattavastykgen koko ja organisaation
kompleksisuus. Naita tekijoitéa voidaan mitata peigesti likevaihdolla, mutta myos
sivupisteiden mé&ara seka maantieteelliset sijaimaikuttavat asiaan. Pk-yritysten
kohdalla kertarysdays-malli on todennadkoisesti twimi ratkaisu, silla

kayttbonotettavan jarjestelman koko ja yksinkedmipi rakenne tekevat
implementoinnista riskitttmampaa. Asia on eri, miliijestelméén on tehty mittavia
muutoksia, eikd sen toimivuudesta ole aiempaa kokemn Kertarysays-mallin
nopeus ja kustannustehokkuus puoltavat sen kapkégityksissa. (O’Leary 2000.

161 — 162).
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Kuvio 6 havainnollistaa organisaation koon ja koekgisuuden vaikutusta

kayttoonottomallin valintaan.

snnsisya|dwoy

uoneesiuebio

Moni- Vaiheistettu
mutkainern
Yksin-
kertainen ~
Kertarysays
Pieni Suuri

Organisaation koko

Kuvio 6. Organisaation koon vaikutus kayttéonotttimavalintaan (O’Leary 2000,
157)

Kayttoonottomallin lisdksi yrityksen on syytd hdegimissa laajuudessa jarjestelma
implementoidaan. Parr ja Shanks (2000a) ovat ifieimiet aiemman kirjallisuuden
seka case-tutkimusten kautta kolme erilaista kaiego joihin
toiminnanohjausjarjestelmat voidaan jakaa, "Comipemnsive” (kattava), "Middle
Road” (valimalli) seka "Vanilla” (kevyt). Mallia orkaytetty laajalti lahteena alan
tutkimuksissa ja siihen tutustutaan seuraavaksilliMduntemisesta on hyotya

suunniteltaessa tulevan implementoinnin kattavystka resurssien tarvetta.

Tutkimuksen tunnistetusta kolmesta eri kategoridstanprehensive” seka "middle-
road” ovat selkeasti suuremmille yrityksille. Kattamalli on kaikkein vaativin, ja se
on esimerkiksi kansainvalisten suuryritysten kagéamalli, jossa implementoidaan
useita ERP-moduuleita. Valimallissa implementoudi koskea useita toimipisteita,
mutta ovat laajuudeltaan kattavaa implementointi|engmpid. “Vanilla”

implementointi on todenn&kdisin pk-yrityksen impkmointimalli. Se siséltaa
vahiten riskeja, ja koskee normaalisti vain yhténipistetta. Tadssd mallissa ei ole
liketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua,  vaamsiind  hyddynnetaan

toiminnanohjausjarjestelmaan sisaanrakennettiljattiimintamalleja (Parr ja Shanks
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2000a, 5). Kuitenkin monella pk-yrityksella voi alenemman kuin yksi toimipiste,
tai yritys on osa isompaa konsernia, jolloin useamrtoimipisteen implementointi
tulee kyseeseen ja on otettava huomioon myds "cehngmsive-" ja "middle-road”-

mallit.

3.3 Kiiittiset menestystekijat

Kriittiset menestystekijat on alunperin Rockharti®79) esittdma malli. Nama ovat
kohtia, joissa yrityksen on onnistuttava toimiakeeemenestyksellisesti.
Toiminnanohjausjarjestelmien  implementoinnissa  hioomotettavia  kriittisia
menestystekij6itd on tutkittu alan Kkirjallisuudessahteellisen kattavasti, joko
puhumalla kriittisistd menestystekijoista tai epdistumistekijoista. Naissa
tutkimuksissa on asiaa tarkasteltu pitkélti suurtemsainvélisten nakokulmasta,
mutta niitd voidaan hyddyntad myos pk-yritysten mioinanohjausjarjestelman
implementointia suunniteltaessa. Tassa kappaleegsatutaan erilaisiin Kriittisiin

menestystekijoihin, ja niilden huomioimiseen jagdsin implementoinnin kannalta.

Huolimatta siita, etta yritykset kayttavat miljoani  euroja
toiminnanohjausjarjestelmien kayttoonottoon, egjntassa vaiheessa kuitenkin
huomattavia ongelmia, erityisesti itse implemertivaiheessa (Shehab ym. 2004,
377). Painopisteena on pyrkid tunnistamaan kréttreenestystekijoitd pk-yritysten
nakokulmasta, mita ei ole liemmin alan tutkimulsesiemmin huomioitu. Erona
suuriin  kansainvalisiin  yrityksiin ~ voidaan pitaa -pktysten kevyempaa
organisaatiorakennetta, ja toimintaa joko vain @sdetai muutamissa paikoissa,
erona isompien yritysten raskaampaan organisakéinteeseen, seka eri kulttuurien
mukanaan tuomia eroja toimintatavoissa. Adam ja db@ty (2000) tutkivat
irlantilaisten pk-yritysten implementointiprosesseja huomasivat, etta niilla ol
keskimaarin lyhyemmat toiminnanohjausjarjestelmiekayttoonottoajat  kuin
suuremmilla yrityksilla, mitd voidaan pitaa luoniegna. Asiaan kuitenkin vaikuttaa
voimakkaasti miten laajaa toiminnanohjausjarjesé&lollaan implementoimassa, ja

jarjestelmaéan tehtavien modifiointien maara.
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Muutamat tekijat nousevat esille toiminnanohjaysgielmien implementoinnin
kriittisia menestystekijoitd k&sittelevissa tutkiksissa. Somers ja Nelson (2001)
laativat laajan kirjallisuuskatsauksen perustedlEan tarkeimmista Kkriittisista
menestystekijoista. Tatd tutkimusta on hyoddynnettyyés muissa kriittisia
menestystekijoitd kasittelevissa tutkimuksissa. d@fnnkaikkea implementointia
tukeva, ja jarjestelman kehittdmiseen sitoutuniitgoon ensiarvoisen tarkea koko
projektin kannalta, silla organisaation toimintaigp muuttava hanke aiheuttaa
helposti muutosvastarintaa. Normaalisti tarve ldhte hankkimaan
toiminnanohjausjarjestelmaa tuleekin yrityksen ikl tai hallitukselta, kun
huomataan, ettd nykyiset jarjestelmat eivat enaétaaa yrityksen tarpeita tai
strategista visiota. Johdon rooleihin kuuluvat tieenasetanta uudelle jarjestelmalle
sekd kommunikointi koko yrityksen tasolla. Mikélkehellekaan ei ole taysin selvaa
mihin suuntaan jarjestelman avulla ollaan menossa, projektilla vain véhan
mahdollisuuksia onnistua. Ollaan kuin suunnistdjaan karttaa, ei tiedetd missa
ollaan, mista ollaan tulossa ja minne menossa. alolwh myos pidettdva ohjakset
kasissdan koko projektin ajan. Riskina on, etta projektin johto luovutetaan pois
iiman etta etenemista seurataan, ei jarjestelmseleayritysta parhaalla mahdollisella

tavalla. (Somers ja Nelson 2001.)

Pienissa yrityksissa korostuu jarjestelmasta vaatadenkilon (project champion)
rooli. Vastuuhenkil6 vastaa jarjestelman implemantm tarkeimmista kohdista seka
siitd, ettd ihmiset sisaistavat jarjestelman hyogityksessa. Tama edellyttaa
henkilolta ymmartamysta jarjestelman teknisestd k@ketoiminnallisesta luonteesta.
Aikataulut on laadittava realistisesti, ja mietitia realistisesti miten jarjestelma

parhaiten toimii yhteen yrityksen liiketoimintapessien kanssa. Mietittdessa

paatoksia, joita vastuuhenkild joutuu tekemaantéokead ettd han on yrityksessa

johtavassa asemassa, ja myos suoraan vastuussktiprigpputuloksesta. (Somers ja
Nelson 2001, 2.)
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3.4 Yhteenveto

Vaikka jokaisen yrityksen toiminnanohjausjarjest&m kayttbonotto on
erityislaatuinen projekti, voidaan aiemmista tutkksista poimia vaiheita, jotka on
syytd ottaa huomioon jarjestelman kayttoonottoa neileltaessa. Olen tassa
kappaleessa tutustunut seitsemdan eri tutkimukse@igsa on Kkasitelty
toiminnanohjausjarjestelman kayttbonottoon liitByvi vaiheita.
Toiminnanohjausjarjestelman kayttbonotto voidaarhdda vaiheittain etenevana
prosessina. Jaan seuraavaksi implementoinnin aikimsnet neljaan eri vaiheeseen,
jotka ovat suunnittelu-, aloitus-, kaytto- ja jatkaihe. Tutkijat ovat painottaneet eri
seikkoja, ja kayn seuraavaksi lapi pk-yrityksen r@ta tarkeimpia nakokulmia

implementoinnin eri vaiheissa.

Ensimmaisesta suunnitteluvaiheesta on kaytetty nmowassa nimityksia suunnittelu,
aloitus seka projektin kartoitus. Suunnitteluvadgsse keskitytdan projektin suurien
suuntaviivojen luomiseen johtoryhmaétasolla. MarkasTanis (2000) nakevat, etta
tasséa vaiheessa tehdaan paatos siita, lahdetamdgielmaan hankkimaan ollenkaan
vai selviaaké yritys paremmin vanhoilla ohjelmiiaan. Yrityksen tulisi kartoittaa
nykyiset liiketoimintaprosessinsa ja paattaa mitdiminnanohjausjarjestelmalla
halutaan saavuttaa. Hyotylainen ja Kalliokoski (PPQpainottavat tavoitteiden
johtamista liikketoiminnan nékdkulmasta kasin, jollgarjestelmésta ei muodostu
pelkkd IT-hanke. Rajagopalin (2002) mukaan aloiitssessa tulee tunnistaa tekijat,
joiden takia toiminnanohjausjarjestelméan hankirdd@an suunnittelemassa. Verville
ja Halingten (2003) ovat tutkimuksessaan kiinnggin huomiota nykytilan
arviointiin, jossa arvioidaan yrityksen resurssit nahdolliset puutteet. Taman
pohjalta voidaan alkaa rakentaa nékemysta siita, termi yrityksen
liketoimintaprosesseja aletaan muokata uusienimaaten mukaisiksi. Parrin ja
Shanksin (2000) PPM-mallissa taas puhutaan re-eegwaiheesta. Scheer ja
Haberman (2000, 68) painottavat liiketoimintapregas mallintamisen tarkeytta,
jotta ne saadaan paremmin toimimaan yhteen ohjdmikanssa. Tarkea paatos
koskee myos sitd, lahdetdaanké hankkimaan COTSsjétied jossa on
sisdanrakennetut oletukset liiketoimintaprosessiarniusta ja toiminnasta, vai
tehdaénko jarjestelmaan muutoksia. Pk-yrityksissa OT&-jarjestelman

implementointi ilman muokkausta on suositeltavaekipmistapa, silla pienemmaéan
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yrityksen on helpompi muokata liiketoimintaprosgaae kuin ison kansainvalisen
yrityksen, jonka eri yksikdiden valilla voi olla saakin eroja siind, miten prosessit
hoidetaan. Eri tutkijat ovat painottaneet liiketawaprosessien yhteensopivuutta
toiminnanohjausjarjestelman kanssa, ja tahan omripksissakin syyta kiinnittaa
huomiota. Jarjestelmantoimittajan valintaan on daymptyksissa syyta kiinnittaa
erityista huomiota, silla implementointivaiheessaidutaan todennakdisesti oman
teknisen osaamisen puuttuessa turvautumaan tgemitta konsultointiin.
Valintaprosessissa on syyta kiinnittdd huomiotantibajan aiempiin referensseihin
sekd vakavaraisuuteen. Monet pienemman ohjelmistotavat valttamatta pysty
tarjoamaan teknistd tukea, sek&d jarjestelmapasiiykusean vuoden tahtaimella.
Mikali jatkopaivitysten, seka yllapidon toimittan@in ovat epavarmalla pohjalla,
yritys joutuu pian hankkimaan uuden toiminnanohjaysstelman. Aloitusvaiheessa
on kiinnitettavd huomiota siihen, keitd implementugirojektiin otetaan mukaan.
Projektissa on osoitettava selkeéasti vastuuhenkdd mieluiten henkil6itd eri
liketoimintayksikdista, jotta tulevien kayttajiemielipiteet saadaan jo alkuvaiheessa

otettua huomioon.

Aloitusvaiheesta on alan tutkimuksessa kaytettyaisgh termeja kuin projekti,

implementointi ja adoptointi. Tassa vaiheessa y$#&n suunnittelusta kaytannon
toteutukseen, jolloin jarjestelmé& saatetaan toiavialimiiksi. Vaiheeseen sisaltyy
jarjestelman konfigurointia, testausta ja kayttdjikoulutusta. Parrin ja Shanksin
(2000b) PPM-mallissa lopuksi on syyta testata nis@gtajat, jotta nahdaan, ovatko
he alussa asetettujen tavoitteiden mukaisessa ksankayttamaan jarjestelmaa.
Umble ym. (2003) ehdottavat, ettd uuden jarjestelrt@minnallisuutta testataan
kuvitteellisen liiketoimintatapahtuman avulla, jasgirjestelmén toimivuus tulee
tarkistettua jokaisessa vaiheessa. Tassa vaihdégdatyt viat on huomattavasti
helpompaa korjata, kuin jo taydessd kaytbssa diev@rjestelmasta |6ydetyt.
Implementoinnin  toinen kohta on koettu haasteddige silla usein uusi

toiminnanohjausjarjestelma muuttaa myos yrityksgmintaprosesseja (Ross 1999).
Ongelmia téssa vaiheessa voivat aiheuttaa myosetiudylitykset, aikataulussa
pysyminen, sekad vanhasta jarjestelmasta siirrettdedon puhdistaminen (Markus ja
Tanis 2000). Umble ym. (2003) painottavat myos @mkiedon siirron tarkeytta.

Heidan mukaansa tiedon siirto prosessina on suwsaaven mutta tiedon validitointi

on hankalampaa.
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Kolmatta kayttovaihetta on kutsuttu stabilisoinmiks sopeutumiseksi ja
parantamiseksi. Parr ja Shanks (2000) kayttavaitysté "shakedown”. Rajagopal
(2002) puhuu hyvaksynnasta seka rutinisoinnistaaih&elle on tyypillistd uuden
toiminnanohjausjarjestelméan siirtyminen osaksi p#sia liiketoimintaprosesseja ja
kayton rutiininomaisuuden saavuttaminen. Umble (2003) painottavat, ettd uuteen
jarjestelmé&an siirtyminen on suuri muutos, jostedwiestittada koko henkildstdlle.
Alan kirjallisuudessa on esitetty nédkemyksia, joideukaan muutosvastarinta ja
huono kommunikointi implementointivaineessa saaittajphtaa siihen, ettd osa
henkilostosta jatkaa vanhan jarjestelman kayttgéa.nBe tatd kuitenkaan suurena
ongelmana pk-yrityksissa, silla niissd uuteen giglenaan siirtymista voidaan
yritysten koon takia kontrolloida paremmin kuin sgrityksissa. Mikali jarjestelma
toimii halutulla tavalla, sen mukanaan tuomat hyodyallisen informaation
keraamisessa ja paremman kokonaiskuvan luomiséstsara ymmartaa yrityksessa.
Parr ja Shanks (2000b) painottavat tiedonsiirraketgtd. Implementoinnin aikana
hankittu tietotaito on siirrettava organisaatiostgenpain, eiké jarjestelman kaytdssa
tule tukeutua liikaa ulkopuolisten konsulttien apuuPk-yrityksille tama on
todennékdisesti erityisen haastavaa, silla toirmohgausjarjestelman kaytosta ja
yllapidosta ei valttamaétta ole aiempia kokemuksia.

Neljatta jatkovaihetta on kirjallisuudessa nimietjatkuvaksi parantamiseksi,
rutinisoinniksi, infuusioksi ja kehittamiseksi. Pg Shanks (2000b) kayttavat termia
"onward and upward’. Rajagopalin (2002) mukaan egtglmad hyddynnetddn
yrityksen suoritustason parantamisessa, kaytorssalg¢o rutiininomaista. Markus ja
Tanis (2000) nakevat, ettd tassa vaiheessa on itasap saatiinko
toiminnanohjausjarjestelmasta irti niitd hyotyjaita silla l&hdettiin tavoittelemaan.
Hyotylainen ja Kalliokoski (2001) nakevat neljanneraiheen kestavan koko
toiminnanohjausjarjestelman elinkaaren ajan, sillavaihe sisaltaa
jarjestelméapaivitykset seka jarjestelmén mahdailise laajentamisen.
Toiminnanohjausjarjestelmastda saadaan taysi hydty wvain keskittymalla
huolellisesti kaikkien vaiheiden lapivientiin. Tuthuksissa ei ollut annettu paljon
painoa kriittisten menestystekijdiden huomioimiealnplementoinnin eri vaiheissa.
Tutkijat kuten Markus ja Tanis (2000) sekd Umble. y@003) ovat keranneet eri
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vaiheiden mahdollisia ongelmakohtia. Kuitenkin v&arr ja Shanks (2000b) ovat

johdonmukaisesti pyrkineet kiinnittdmaan huomiatétisiin menestystekijoihin.

4 CASE VERHOOMO SORSA

4.1 Case-yrityksen esittely

Tassa luvussa kasittelen tutkimuksen case-yritys&e-yritysta koskevat tiedot on
hankittu tydskentelemalla yrityksessa varatoimabgpjan vuoden 2008 kesakuusta
alkaen ja vuoden 2009 alusta toimitusjohtajana. amahasti yrityksen
toimitusjohtajana on toiminut perustaja, joka niyttyyy paatoimiseksi hallituksen
puheenjohtajaksi. Mukana toiminnanohjausjarjestalnk&hittamiseen liittyvissa
keskusteluissa ovat olleet tiiviisti johtoryhmansgaet. Johtoryhm&an kuuluu
markkinointip&allikkod, tuotantopaallikkd seka tybhfaja. Muita sidosryhmid ovat
yrityksen kayttama tilitoimisto sek& Verhoomo SofBgn sivupisteet Lahdessa,

Turussa ja Hangossa, joissa on yhteensa kuusi ¢dissa..

Verhoomo Sorsa Oy on Helsingissd vuonna 1983 hjgitgavojen varusteluun
keskittynyt yritys. Yritystoiminta alkoi kalastuswveiden lasikuidutuksesta, josta
siirryttiin pakettiautojen vanerointeihin, ja sii@ajempiin varustelutéihin. Nykyaan
yritys voi kaytdnnossa toteuttaa mink& tahansa stalun asiakkaan autoon.
Toimitusvarmuus ja hyva laatu ovat alalla erittéirkeita tekijoita, silla asiakkaat
vaihtavat herkasti palveluntarjoajaa. Auto on kKijjilteen tarkeéa tyokalu, joka ei
varustelun aikana tuota rahaa, mikd korostaa \@wmsipeuden ja laadun
merkitysta toimittajavalintaa tehtdessa. Yritys lasvanut erityisen voimakkaasti
2000-luvun  alkupuolella, jolloin myds  tyontekijomle maard on

kaksinkertaistuitunut ja sivutoimipisteet avattuhteen, Turkuun ja Hankoon
vuosien 2004-2006 valisena aikana. Lahdessa tytelkentalla hetkella kolme
tyontekijadd, ja siella tehdaan matkailuautovarugiel verhoilutdita seka

huoltoautokalusteiden asennusta. Turussa on kaksipdivaista tyontekijaa, jotka
ovat erikoistuneet lisavarusteiden asennuksiingaevointeihin. Hanko tyollistaa
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yhden henkilén ja halli sijaitsee strategisestkéatla paikalla sataman vieressa.
Suuri osa Suomeen tulevista autoista kulkee Hakgatta ja taman takia Hankoon
haluttiin avata toimipiste, joka voi tarjota vanemn ja lasitusten Kkaltaisia

peruspalveluja.

Yrityksen menestyksen taustalla on ollut hyvat sahtautojen myyjiin, seka
maahantuojiin. Kasvu on ollut orgaanista, ja tdlstan ollut tarve vastata
asiakkaiden kysyntaén. Talla hetkella yritys omségamarkkinajohtajia, ja varusteli
vuonna 2008 yli 3000 erilaista ajoneuvoa. Liikevaihvuodelle 2008 on 3,5
miljoonaa euroa, kun lukema viela vuonna 2005 ol Imiljoonaa euroa.

Tyontekijoita yrityksen kokopaivaisessa palvelulssesn talla hetkella 27.

Yrityksen nopea kasvu on tuonut mukanaan haasjait@ngelmia, joihin ei

alkuvaiheessa osattu varautua. Yrityksen resuregédt menneet paivittaisen
liketoiminnan pydrittdmiseen, eikd talouden jatarmon seurantaan ole pystytty
panostamaan tarvittavissa maarin. Nama tekijat owgits syy siihen, minka takia
yritykseen haluttiin palkata ulkopuolinen toimitokjaja. Monia asioita joita nyt

laitetaan kuntoon, olisi ollut syyta laittaa kuntgo kymmenen vuotta sitten.

Talouden seuranta on aiemmin ollut tilitoimistoséatavien raporttien varassa, eikéa
esimerkiksi kustannuspaikkoja ole eritelty. Tamgairtanut siihen, etta yrityksessa
ei tiedetd sivupisteiden kannattavuutta. Sis&aevieth ajoneuvojen seurantaa
jarjestelmissa tulee kehittaa, silla ajoneuvo @A ajossa kolme vuotta, ja saapua
sen jalkeen takuukorjaukseen, jolloin on tarked&itsE kuka asennuksen on
suorittanut mahdollisten tulevien virheellisten rasgsten ehk&isemiseksi. Lisaksi
jarjestelméstd ei saada ulos kattavia tilastojaustatluista ajoneuvoista eri
merkkien osalta. Asioihin ei aiemmin kiinnitettyi@@nkuuluvaa huomiota lahinna
siité syysta, etta toiminta on ollut kannattavaeédta halytyskellot ole taman takia
soineet. Tulevaisuus nayttdd valoisalta, ja tarjgagykselle mahdollisuuksia
tehostaa toimintojaan, laajentaa tuotantotilojaaskdéta markkinaosuuksia. Taméa
kuitenkin edellyttdd  muutoksia  yrityksen nykyiseenhallinta- ja
seurantajarjestelmiin, silla nykyiset systeemit aeiyalvele nykyisia tarpeita,

eivatka tulevaa tavoitetilaa.
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4.2 Jarjestelman arviointi

Verhoomo Sorsalla ei valttamatta tiedetty kuinkaidskantoinen paatés 2000-
luvun alussa tehtiin, kun pé&aéatettin hankkia Vism&oftwaren Nova-
ohjelmistoalusta. Ohjelmistolla hoidetaan nykyismityksen laskutus, myynti- ja
ostoreskontra, palkanmaksu seka jatkossa myosgit@a Jarjestelmé on kaytossa
kaikilla paikkakunnilla, lukuunottamatta Hankoa. dMuoimipaikat kuin Helsinki
kayttavat ohjelmistoa paaasiassa tyomaaraintenmisaen, mistd ne siirretddn
Helsingissa sijaitsevalle palvelimelle. Kirjanpitm siirretty vuoden 2009 alussa
Verhoomo Sorsan omalle palvelimelle, mikd tarjoaehdplle paremman
nakyvyyden tuloksen kehittymiseen ja seurantaam kedot ovat saatavissa
reaaliajassa. Varastokirjanpitoa ei ole toteutstihkoisesti, vaan se on paaosin
tuotannosta vastaavien henkildiden muistin varaSsarin syy tdhan on varaston
suuri kiertonopeus, ja asentajien omatoimisuus stataotteiden kaytbn suhteen.

Olisi hankalaa seurata mité tavaroita varastosistynopaivittaisessa kaytossa.

Verhoomo Sorsan kohdalla on kehittynyt tilanne,  s@s
toiminnanohjausjarjestelméan puitteet ovat jo pdéeal mutta sen todellisia hyotyja
ei ole otettu kayttoon. Tata taustaa vasten voidaanda, etta yrityksella on
edessaan uusi implementointivaine, kun jarjestelaataan jatkossa kayttaa eri

toimipisteissa tehokkaammin ja monipuolisemmin.

Visma Software on markkinajohtaja alle sadan hengeétysten kokoluokassa

(Lahti 2008). Yrityksen pitka historia pk-sektogilbn tehnyt siita vahvan toimijan

pienten ja keskisuurten yritysten segmentissa. Marto Sorsan on tassé vaiheessa

turha harkita uuden jarjestelman hankintaa, kunyimga jarjestelma on kerran
saatu paikalleen, todettu toimivaksi, ja kaytt@j@at tottuneet siihen. Jarjestelméan
siirrot ovat itsessaan hankalia toteuttaa, ja ®onvuosien tiedot joudutaan
pahimmillaan siirtdamaan kasin uuteen jarjestelma&tiski syntyy myos siita, kun

siirtovaiheessa syntyy virheitd, joiden korjaamirjélkikateen on aikaavievaa ja
hankalaa. Taman liséaksi uuden jarjestelman oppimivie tyontekij6ilta oman

aikansa, mika on pois paivittaisen likketoiminngiiittamisesta. Toinen seikka on,
ettd Novan ohjelmistotarjonta nayttaisi hyvin ke#a yrityksen nykyiset ja tulevat

kehitystarpeet. Novan myyntiedustaja, joka hoita@snarjestelman teknisen tuen
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paikan paalla ja puhelimessa vertasi Novan jafjasi& Hiace-pakettiautoon “ei
ehkéa paras mutta silla saadaan aikaan mita halutdanestelman tekninen tuki
toimittajan puolelta on osoittautunut ensiarvoisearkeaksi asiaksi, silla
tuotannonohjaus hidastuu ilman jarjestelmasta s@attyomaaraimia. Mikali

jarjestelman kanssa on ollut ongelmia, ne on saapeasti ratkaistuksi Visman

teknisen tuen avulla.

Verhoomo Sorsan kaltaisen pienen kokoluokan yrégksjoka on keskittynyt
tuotantotoimintaan kannattaa tyytya valmiina haakian COTS-jarjestelmaan,
johon on valmiiksi sisdénrakennettuna niin kutgattibest-practice” —kaytanteita,
joita yritys voi hyodyntaa. Nykyisen jarjestelmdakenne mahdollistaa liséksi
uusien moduuleiden hankinnan sitd mukaa, kun niiégpttoonotto nahdaan
tarkoituksenmukaiseksi. Nyt on aloitettu kirjanpideiirto Verhoomo Sorsan
omalle palvelimelle, mikd mahdollistaa myds sivigigen eriyttamisen omiksi
tulosyksikoikseen. Jarjestelmatoimittajan mukaanutosi on kaikkein helpointa
hoitaa tilikauden vaihtuessa, kun uusi jarjestebtétaan kayttdon avaavan taseen

kautta.

Tulevat tulosyksikoét on jaettu Helsingissa 1- jddleihin. 1-hallissa hoidetaan
autojen perusvarustelut, vaativammat verhoilut dek#/ot. 2-hallin kayttbonotto
on saatu paatokseen, ja siella tehdaéan jatkoskhi kalkkubussit seka pienoislinja-
autot, joiden odotetaan olevan Verhoomo Sorsarvdidgauden nopeiten kasvava
toimiala. Sivupisteet muodostavat automaattisasiatotulosyksikkonsa. Malmissa
sijaitsevalta paatoimipisteeltd siirretddn jonkierran erilaisia asennustarvikkeita
sivutoimipisteisiin. Lahetetyt tarvikkeet merkitddahetyslistaan, josta ne kuun
lopussa viedaan kirjanpitoon muistiotositteina. upigteiden seuranta on pitkaan
ollut merkittdva puute yrityksen toiminnassa, j@&iyérjestelméa antaa konkreettisen
valvontyOkalun niiden kehittamiseen. Talla hetkelkvupisteiden tuloksen
kehittyminen on ollut arvailun varassa paremmaddiepuuttuessa. Yrityksessa on
myds noussut esille toiveita tulospalkkauksen Kéytbtosta, minka ehdoton
edellytys on luotettava seurantajarjestelma, jeasdaan tulospalkkausjarjestelmén

mittaristoihin vaadittava informaatio. Uuden jatgman tavoitteena on myos
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vahentaa nykyistda manuaalista ja aikaavievaa seuyéita, joka on padosin Excel-

taulukkolaskentaan perustuvaa.

Toinen kehityskohde on tuotannon ohjaus, joka tBk#kella hoidetaan paaosin
manuaalisesti ruutupaperilla. Haaste on suurin iRigils toimipisteelld, joka on
Verhoomo Sorsan yksikoistd suurin, ja varustelearisuman osan vuodessa
l&pikulkevista ajoneuvoista. Vastuu tuotannosta lkuutuotantopaallikolle ja
tyonjohtajalle, jotka ottavat tilaukset vastaanmaarittavat tyolle tapauskohtaisen
valmistumisaikataulun, seka tehtavaan sopivat ag@ntOngelman muodostavat
pitkakestoiset ja samanaikaisesti kaynnissa olevasuuremmat
varustelukokonaisuudet, kuten pikkubussit, joilla warattava jopa neljan viikon
lapimenoaika, kun normaalit tyot saadaan lapi keékirin alle viikossa. Naihin
varusteluihin liittyvien varusteiden tilaus, tildas nouto ja varastosaldon yllapito
on aiheuttanut hankaluuksia nykyisella mallilla. @modostunut selvaksi, etta
jatkossa tdma seikka on selkead pullonkaulateki@tannon kasvaessa entista
suuremmaksi. Uskon taman ongelman kertautuvan deakiyrityksissd, joissa
tuotannonohjauksen kannalta oleelliset tiedot @& vastaavan henkilon paassa,
eivatka kaikille avoimeen jarjestelmaan siirretéyifama malli on ongelmallinen
mikali tuotannosta vastaava henkil6 on esimerkik@voittamattomissa, eika
tuotantoa muutenkaan pystytd kehittdmé&an, kun tetole avointa ja muiden

saatavilla.

Nykyisen ohjelmiston eri moduuleista on mahdollistada enemman irti, ja Nova
myds kehittda uusia moduuleita, joita voidaan ttagssa ottaa kayttdon tarpeen
vaatiessa. Tama saastaa yritykseltd aikaa, mitd tenuwaadittaisiin eri
tietojarjestelmien ominaisuuksien tutkimiseen jai@ntiin. Verhoomo Sorsalla ei
ole erityisia toiminnanohjausjarjestelmalle aseteft vaatimuksia, joiden vuoksi
markkinoilla olevia jarjestelmia kannattaisi lahte@okkaamaan yrityksen tarpeita
vastaavaksi.  Jarjestelman  muokkauksesta  aiheutuvpadivitysongelmat
aiheuttavaisivat ylimaaraistd vaivaa muutenkin eidessa yrityksessa. Talla
hetkella paivitykset hoidetaan ulkopuolisen atkitekkilon toimesta. Jatkossa on
syytd harkita, etta nykyisestd henkildkunnasta ykenkilo ottaa ohjelmiston

paivitykseen liittyvat tehtavéat hoitaakseen. Taménkid olisi luonteeltaan
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Somersin ja Nelsonin (2001, 12) kuvaama "projeeinepion”, joka kantaa vastuun

jarjestelmén yllapidosta, koulutuksesta ja paistgké.

4.3 Teorian avaintekijat kohdeyrityksessa

Jaoin implementoinnin aloitusvaiheet neljaan osaaemman tutkimuksen
perusteella. Annoin vaiheille nimet: suunnitteldpitais, kayttdé ja jatko, joita

seuraavaksi sovellan kohdeyrityksen toimintaymp@ssa.

Suunnitteluvaiheessa hahmotellaan johtoryhmatasoita jarjestelmalla halutaan
saavuttaa. Taman ymmartdminen edellyttdd stratelgismiomista siind, missa
yritys haluaa olla tulevaisuudessa ja miten toiramghjausjarjestelma tukee tdméan
tavoitteen saavuttamista. Kirjanpitomoduulin ké§tidtto auttaa kohdeyritysta
saavuttamaan paremman taloudellisen raportoinraaliekaisen tason, kuin mité
pelkilla tilitoimiston kuukausittain saatavilla tdlaskelmilla saavutetaan.
Verhoomo Sorsalla ei ole varsinaisesti asetettutantaivoitteita kuin orgaaninen
kasvu hyotyajoneuvovarusteluissa, seka erityissstipisteiden kannattavuuden
parantaminen. Vuoden loppuun mennessa yritys jowlmittamaan sahkdisen
laskutuksen kayton, kun yksittainen suuri asiakikaaahyvaksya vain sahkoisessa
muodossa lahetetyt laskut. Nykyisessa jarjestelénd@ss kuitenkin jo olemassa
oleva valmius tahan, joten uutta jarjestelméa endid takia tarvitse lahtea

kartoittamaan.

Tulevaisuudessa on selkead, etta suuret logisyillkkkset jotka liikuttavat

ajoneuvoja satamasta autoliikkeisiin, tulevat Imdan markkinaosuuksiaan
perusvarusteluissa, kuten autojen vaneroinnit jaituleset. Tama heijastuu
Verhoomo Sorsan toimintaan, josta perusvarustelat perinteisesti muodostaneet
suuren osan liikevaihdosta. Jatkossa tdméa edéllyostamista raataldoidympiin
tuotteisiin kuten huoltoautovarustelut, kylmakulijesajoneuvot  seka
henkilokuljetusajoneuvojen rakentaminen. Raataldiat tuotteet edellyttavat
entistd enemman osia, joita télla hetkella tulepdmmaailman. Myos tybvaiheita
tulee enemman, ja ne edellyttavat entistd useamasantajan tyOpanosta, kun

aiemmin yksi asentaja saattoi tehda kaikki tyovetitsusta loppuun saakka. Nama
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ovat tekijoita, joiden takia vanhaan jarjestelma@dlaan tekemassa muutoksia, ja
joudutaan jopa harkitsemaan uuden jarjestelméanemehtointia, mikali vanha
jarjestelméa ei anna tyokaluja uuteen tavoitetilpdasemiseksi. Uuden jarjestelman
hankkiminen ei Verhoomo Sorsan tapauksessa oleisatse, vaan |o
olemassaolevaan jarjestelmaan tehtavilla lisdyksitbidaan saavuttaa haluttu
tavoitetila. Tama sadstdd huomattavasti aikaa j@a&ajoka kokonaisen uuden
toiminnanohjausjarjestelman kayttéonottoon liittyy.

Nykyisten liiketoimintaprosessien mallintaminen haivaiheelta on tapa, jolla
voidaan havaita mahdolliset heikkoudet, sekd my@hvuudet, nykyisessa
toimintamallissa. Aihetta kasiteltin vuoden 20d8ssa johtoryhméan kokouksessa
ja huomattiin, ettd samaan aikaan kaynnissa ofatigikestoiset varustelutytt ovat
aiheuttaneet suurimpia haasteita. Ongelmana on steaden tilauksesta
huolehtiminen, jotta ne ehtivat ajoissa varustelmukaan. Ajatukseksi ehdotettiin
jopa isoa taulua, johon kaikki pitkékestoisemmatrustelutyot kirjataan

manuaalisesti ja niiden toteutumista seurataan.aVoytyy mm. Huoltoty6n

vastaanotto -niminen moduuli, jota voidaan sovefi@madnkaltaisiin tilanteisiin.

Yrityksessa tutustuttin - myds Oscar-Softwaren tootmohjausratkaisuun.
Jarjestelmatoimittaja esitteli ohjelmistoa Verhoo8ursan toimintaymparistossa, ja
aiemmin johto oli tutustunut jarjestelmddn mm. méks Oscarin

tuotannonohjausmoduulin monipuolisuudesta huolimasen hankintaa lykéattiin
ainakin toistaiseksi. Uuteen jarjestelmaan siirtygm olisi aiheuttanut

kohtuuttoman paljon ty6ta vanhan tiedon siirtansgesiuteen jarjestelméaan, ja
tyontekijoiden opetellessa uutta kayttoliittyma#sadksi nykyista Nova-jarjestelmaa
voidaan haluttaessa hyoddyntda entistd monipuolisenaensien moduulien avulla,

eikd kayttoliittyma muutu yhta radikaalisti.

Verhoomo Sorsan kohdalla on havaittu oleellisek$ia johtoryhma on tiiviisti

mukana suunnittelemassa jarjestelmaa, ja he kokettatuudella jarjestelmalla
voidaan saavuttaa konkreettisia hyotyja paivitEsgetyossa. Tama seikka, johdon
tuki jarjestelmalle, korostui monissa tutkimuksissRienessa yrityksessa tama

seikka on huomioitava yhta lailla kuin suuressakin.
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Toisen vaiheen nimesin aloitukseksi, ja talldinrgiaan suunnittelusta kaytannon
toteutukseen. Kirjanpidon siirto Verhoomo Sorsaraamjarjestelméén on sujunut
hyvin yhteistydssa tilitoimiston kanssa. Alkuvaibse tunnistettin mahdolliset
riskitekijat aloituspalaverissa ja suunniteltiintem naita kohtia kasitelldan jatkossa.
Kaikki  jarjestelman  tulevat kayttajat olivat palagsa  mukana:

jarjestelméatoimittaja, toimitusjohtaja, reskontrait@ja seka tilitoimiston edustaja.
Talla varmistettiin  kaikkien sitoutuminen uuteenrjggtelmaan, ja erilaiset
nakemykset otettiin huomioon. Umble ym. (2003) &bivesiin tarpeen testata
jarjestelmaa kuvitteellisen liiketoimintatapahtumawulla. En kuitenkaan nae tata
aiheelliseksi kirjanpitojarjestelman kohdalla, &ilmahdolliset virhekirjaukset on
mahdollista korjata myohemmin. Arvonlisdveron makisen suhteen tosin tulee

huomioida erityinen tarkkaavaisuus mahdollistemastyskorkojen valttdamiseksi.

Kolmas vaihe on nimetty kaytoksi, ja tdssa vaihagagestelman kaytto siirtyy
osaksi paivittaisia rutiineja. Tata olisi ollut rfeakiintoista tutkia kohdeyrityksessa,
kun Novan jarjestelma otettiin ensimmaista kertagttkhon. Selvaa on, ettd talla
hetkella jarjestelman kayttd sujuu ongelmitta, mudsimerkiksi sivupisteiden
henkilokunnan kayttotaitoja voidaan vield parantdarjestelmddn tulee tasaisin
valiajoin  paivityksid, jotka edellyttavat ulkopusén konsultin  kayttoa
asennusvaiheessa. Jatkossa kohdeyrityksen tydngeijonkun tulisi ottaa vastuu
paivitysten asentamisesta. Koulutukseen kohdeyjityguu kiinnittdmé&éan jatkossa
entista suurempaa huomiota, mikali jarjestelmaatéthan saada paras mahdollinen
hyoty. Kirjanpidon kohdalla vastaus toimivuuteerad@an muutaman kuukauden
sisélla, mutta en usko tassa tulevan ongelmia silltymavaihetta on kayty lapi
tarkasti ja jarjestelmantoimittaja on ollut aiemnmukana useissa kayttoonotoissa.
Riippuvaisuus jarjestelméatoimittajasta tosin joht&arrin ja Shanksin (2000b)
mainitsemaan riippuvaisuuteen ulkopuolisten kotigmtkaytostd. Tama on selkeéa
ongelma pk-sektorilla, jossa yrityksilla itsella&n todennakoisesti ole riittavaa

tietotaitoa toiminnanohjausjarjestelmien kaytosta.

Neljannestd vaiheesta kaytan nimitystd jatko, jollgo paikallaan olevaa
jarjestelmé&a hyodynnetddn yrityksen suoritustas@margamisessa. Verhoomo
Sorsan kohdalla tdssa vaiheessa pystytaan tekemmd@mattavia parannuksia.

Tama vaatii kuitenkin sen, ettd nykyinen johto myiaduaa kehittaa jarjestelmaa
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vastaamaan paremmin paivittaisen liikketoiminnapdaa. Kun tarpeet on havaittu,
voidaan alkaa miettidA miten paastaan haluttuun itetaan. Kohdeyrityksen
kohdalla aloittaminen oli kaikkein hankalin kohtéekniset seikat pystytaan
ratkaisemaan kun tahtoa |0ytyy. Suoritustason panaisen olisi syyta olla

jatkuvaa, ja taman parantamisen tulee lahtea jointa@sta kasin.

Uusien toiminnanohjausjarjestelmien kohdalla joadat myds ratkaisemaan
aletaanko jarjestelmaa kayttamaan kertarysayksall&aiheittain. Kohdeyrityksen
kohdalla aiempi jarjestelma otettiin kayttoon kéerga samoin tullaan toimimaan
jatkossa esimerkiksi kirjanpidon- ja talouden senen moduulin kohdalla. Tama
on kustannustehokkaampaa ja nopeampaa kun vardngat¢Imia ei tarvitse pitaa
yhta aikaa toiminnassa. Kohdeyrityksen kokoluokka giempien jarjestelmien

osittainen tai tdydellinen puuttuminen tekevat tAmatkaisun entistd helpommaksi.

5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto

Tutkielman p&aatavoitteena oli lisatd ymmarrystdmionanohjausjarjestelmén
implementoinnin  onnistumiseen vaikuttavista seitegis kun jarjestelman
kayttbonottoa ollaan suunnittelemassa. Tutkimulesdaskasteltiin naitéa seikkoja
ennen kaikkea pk-yritysten nakokulmasta kasin. ifutlsaineisto koostui
toiminnanohjausjarjestelmien kayttoonottoa kasiteta tutkimuksista, seka
kohdeyrityksestd hankituista tiedoista ja kokemsigsijarjestelmien kaytdssa.
Liséksi tutkittin onko empiirisen osan kohdeyriggn kautta tunnistettavissa
teoriaa tukevia seikkoja.

Tutkimuksen teoriaosassa kasiteltin - toiminnano$jg@yestelmien  erilaisia
hankintatapoja, implementointimalleja seka kayttiitomalleja aiemman
tutkimuksen ja kirjallisuuden kautta. Naista malkttiin
toiminnanohjausjarjestelmééd hankittaessa tarkeimpiseikkojen viitekehys.
Viitekehyksen ryhmiksi muodostin implementointiniall

toiminnanohjausjarjestelméan hankintatavan seka té@yottomallin. Lisaksi
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huomiota kiinnitettiin kriittisten menestystekij@d huomioonottamiseen. Eniten
painoarvoa laitoin implementointimalleille, joistdndistin aiemman tutkimuksen
pohjalta oman nelivaiheisen mallin, suunnittelugitals, kayttdonotto ja jatko.
Toiminnanohjausjarjestelmien  hankintatavoissa tutkieri mahdollisuuksia
jarjestelmé@n hankinnalle, ja paadyin suosittelem@aTS-mallia pk-yrityksille,

ellei niilla ole erityista tarvetta lahted modifisaan jarjestelmaa omista
l&htokohdistaan k&sin. Kayttoonottomalleissa onwvaihtoehtoja, joista paadyin
suosittelemaan kertarysaysmallia pk-yrityksille,n s&ustannustehokkuuden ja

nopeuden takia.

Tutkielman kohdeyrityksenéd oli Verhoomo Sorsa Owrityg toimii neljalla

paikkakunnalla Suomessa, ja on alansa johtava jairmassa tapauksessa tutkija

osallistui yrityksen paivittaiseen toimintaan, jdgi tatd kautta soveltamaan teoriaa

kaytantoon. Kohdeyrityksella oli jo valmiiksi asatiu
toiminnanohjausjarjestelmén runko, mutta sen lamjen tulee olemaan
ajankohtainen asia tulevaisuudessa, ja taman seikaomioonottamiseen
tutkimuksessa keskityttiin. Vertailtaessa viitekstdy toiminnanohjausjarjestelman
implementointia suunniteltaessa tarkeimpiin huomaiettaviin  seikkoihin,
empiriasta nousivat esiin avainseikat. Johdon jaékestelmalle on ensiarvoisen
tarkeaa, ja tiivistetysti kaiken tulee lahted liédlle ja paattyd johtoon. Talla
tarkoitan johdon roolia jarjestelmén liikkeellepgapa voimana, seka
valvontaroolia jarjestelman implementoinnin sekallktusvaiheen aikana. Lopuksi
johdon tulee kriittisesti arvioida saavutettiinkarjgstelmalle asetetut tavoitteet.
Kohdeyrityksessa ei havaittu sellaisia liiketoinaiptosesseja, jotka edellyttaisivat
laajoja muutoksia implementoitavaan toiminnanohjjestelmaan, ja nadin ollen
COTS-jarjestelmien kayttd on suositeltavaa. Kayitiitbomalleista kertarysays
toimii kohdeyrityksen viitekehyksessa parhaitetiasyrityksen pieni kokoluokka
antaa mahdollisuuden kerralla tapahtuvaan kayttiidoo, kun valmisteluvaihe on

toteutettu huolella.
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5.2 Johtopaatokset

Tutkielman tavoitteet saavutettiin tunnistamalla  rkédmmat

toiminnanohjausjarjestelméan implementointia suweltaessa huomioonotettavat
seikat pk-yritysten kohdalla. Implementointivaihemdrakentaminen oli haastavaa,
kun vaiheita on useita, ja nakokulma oli pidett@kayritys keskeisend. Onnistuin
tassa kuitenkin kiteyttamaan tarkeimmat ja nostanessin ne kohdat, joihin ennen
implementointia tulee kiinnittaa erityista huomioféulokset tukivat aiemmassa
toiminnanohjausjarjestelmien implementointiin  {ithssad tutkimuksessa esiin
nousseita tekijoitd. Pienet ja keskisuuret yrityksevat kokonsa puolesta
ketterampia implementoinnin eri vaiheissa, mutti#anpuuttuu suurten yritysten
osaaminen ja resurssit toiminnanohjausjarjestelnkigyttoonotossa. Tarkeaa on
johtaa jarjestelmatarpeet liiketoiminnan nakokultaagasin, ja taman tuntee
parhaiten yrityksen toimiva johto. Ulkopuolisia Ilguitteja joudutaan

todennakoisesti kayttdmaan, ja tassa piilee ristd yrityksen omat ndkemykset
eivat tule tarpeeksi esiin jarjestelmaa suunnigska, implementoitaessa ja

kehitettaessa eteenpain.

Erittain syvélliseen viitekehyksen analysointiinhkieyrityksen kanssa ei paasty.
Tahan vaikutti tutkielmaan kaytettavien sivujenaligguus ja toisaalta se, etta
tutkielman  painopiste oli ennen varsinaista impletamtiprojektia
huomioonotettavissa seikoissa. Kohdeyritys ei @althan aikana aloittanut uuden
toiminnanohjausjarjestelméan implementointia, muttg@anpitojarjestelma siirrettiin
kohdeyrityksen tietojarjestelmiin, mika voidaan dah yhden
toiminnanohjausjarjestelman moduulin kayttbonottodatkotutkimusta aiheesta
voisi tehda varsinaisen toiminnanohjausjarjestelmétyttéonottoprojektin eri
vaiheisiin liittyvien kohtien tarkemmassa tunnisitsessa pitamalla nékdkulma

vahvasti pk-yrityksissa.

Tutkielman tarkein anti on empirian kautta tayddtyne viitekehys
toiminnanohjausjarjestelmien implementointia suteltaessa huomioonotettavista
tarkeimmista seikoista. Tutkimuksessa esiteltyel#thys on merkityksellinen, silla
toiminnanohjausjarjestelman implementoinnin eri -akeita ei ole aiemmin

yhdistelty vastaavalla tavalla pk-yritysymparistilss Aihe tulee olemaan
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ajankohtainen pk-yritysten jatkossa siirtyessa se¢fti enemman kayttdmaan
toiminnanohjausjarjestelmia, eritoten kun jarjesieh kayttdonottoon liittyy
selkeitd haasteita ja riskeja, jotka on huomioiavsuunnitteluvaiheessa.
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