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Tiivistelma:

Pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittaa miten pk-yritykset valitsevat itselleen ERP-
jarjestelman. Kysymys on tarkes, silla tutkimusta aiheeseen liittyen on pk-yrityksien parissa tehty
vain vahan. Tutkimuksen vahaisyys johtuu siita, ettd paaosa aikaisemmasta tutkimuksesta on
keskittynyt kooltaan suurempiin yrityksiin. Motiivina tutkimukselle toimii myds se, etta aikai-
sempi tutkimuskirjallisuus on esittanyt, etta aihetta tulisi tutkia. Osana ERP-jarjestelman imple-
mentaatiota valintavaihe on riskinen osavaihe onnistumisen kannalta. Taman vuoksi valintavai-
hetta ei tulisi sivuuttaa vahamerkityksellisena osana implementointia.

Aineisto empiiriseen osioon koostuu puolistrukturoiduista case-haastatteluista pk-yrityksessa X.
Case yrityksessa ERP-jarjestelman valinnasta on alle viisi vuotta, joten avainhenkilot, jotka olivat
mukana valitsemassa uutta jarjestelmag, olivat edelleen saatavilla ja muistivat hyvin valintavai-
heen. Johtuen siita, etta valittu jarjestelma oli haastatteluhetkella jo implementoitu, tarjoutui
haastateltaville mahdollisuus lisaksi reflektoida valinnan onnistuneisuutta. Haastatellut henkil6t
kuuluivat projektitydryhmaan, joka oli valitsemassa yritykselle ERP-jarjestelmaa. Taman lisaksi
haastateltiin yhta tydryhmaan kuulumatonta tydntekijaa. Mydhemmin aineisto analysoitiin sisal-
l6nanalyysin menetelmin. Seka haastatteluiden etta analyysin pohjana kaytettiin kirjallisuuskat-
sauksen avulla luotua viitekehysta siita, miten valintaprosessi yleisesti etenee. Kirjallisuuskatsaus
sisalsi aiheeseen liittyva kirjallisuutta kahdelta viime vuosikymmenelta.

Tulokset case-yrityksesta ilmaisevat pk-yrityksien suorittavan valintavaiheensa kevennetysti ver-
rattuna tutkimuskirjallisuudessa tehtyihin havaintoihin. Suurin haaste pk-yrityksilla on resurssien
puute; seka henkildstdon etta padoman suhteen. Ulkoisen osaamisen tarve korostuu lisaksi pk-
yrityksista puhuttaessa. Case-yrityksessa tallaista ulkopuolista osaamista edusti konsultti, jolla oli
kokemusta ERP-jarjestelman valinnasta. Johtopaatdksena tutkimuksessa oli, etta valintaprosessi
eteni kokonaisuutena pk-yrityksissa samoin kuin suuremmissa yrityksissa, mutta valintaproses-
sin osavaiheiden sisalla oli havaittavissa eroja sen mukaan, minka kokoinen yritys on suuruudel-
taan. Tallaisia eroja olivat esimerkiksi jarjestelmien arviointi enemman laadullisesti ja tunteeseen
perustuen, kuin niinkdan maarallisiin arviointeihin pohjaten.

Tutkielma vastasi tutkimuskirjallisuuden toiveeseen lisatutkimuksesta pk-yrityksien ERP-
jarjestelmien valintaprosessin parissa. Kuitenkin myds muut tekijat kuin yrityksen kokoluokka
vaikuttavat valintavaiheeseen. Tulevaisuudessa naita muita tekijoita olisi myos hyva tutkia.



Lyhenteet

pk-yritys Euroopan Unionin Komission maaritelma pienesta tai keskisuuresta yrityksesta

ERP Yrityksen toiminnanohjausjarjestelma, joka integroi yrityksen sisaisia toimintoja yh-
den jarjestelman alle.

RFP Request For Proposal, tarjouspyyntd, tassa tutkielmassa ERP-jarjestelmasta
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1 Johdanto

ERP-jarjestelman valintavaihe on kriittinen osa sen implementoinnin onnistumista (Alaskari ym.
2019). Siten valintavaihe on kriittinen menestystekija yrityksille, joissa ERP-jarjestelma on usein
my0s yksi tarkeimmista ja suurimmista investoinneista (Davenport 1998; Teltumbde 2000). Yri-

tyksen ollessa kooltaan pieni ja resurssien ollessa rajatumpia tdma korostuu entisestaan.

Taman Pro gradu -tutkielman tavoitteena on selvittad, miten Pienet ja keskisuuret yrityk-
set tekevat ERP-jarjestelmavalintansa ja millaisia haasteita pieni koko yritykselle mahdol-
lisesti aiheuttaa jarjestelmdnvalinnan osalta. Tutkimuskysymys on tarkeg, silla tutkimusta
aiheesta on tehty kohtuullisen vahan ja Idahinna suuryrityksiin keskittyen. ERP-jarjestelma imple-

mentaatioista lahes 70 % (Alaskari ym. 2019) epaonnistuu, joten tarve tutkimukselle on selkea.

Tausta tutkimukselle saatiin suorittamalla kirjallisuuskatsaus jarjestelman valintavaiheeseen kes-
kittyneeseen aikaisempaan tutkimukseen. Uuden nakdkulman tutkimus antaa tarkastelemalla
pk-yrityksia, jotka eivat ole edustettuina aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa kovin laajalti.
Tama johtuu siita, etta aikaisempi tutkimuskirjallisuus keskittyi paaosin suuryrityksiin. Pk-yrityk-
set eroavat kuitenkin monin eri tavoin suuryrityksista. Uskon [6ytavani samankaltaisuuksia suur-
yrityksien valintaprosesseihin verrattuna, mutta havaitsevani myds eroja. Taustaoletus siita, etta
ERP-jarjestelmat muuttavat usein yrityksien toimintamalleja (Abbassi ym. 2014; Ruivo ym. 2014)
antaa odotusarvon valintavaiheessa esiin tulevista haasteista. Luon aikaisemman, seka suuryri-
tyksiin etta pk-yrityksiin keskittyneen tutkimuksen avulla viitekehyksen tasta valintavaiheen ete-

nemisesta ja tarkastelen tuon viitekehyksen kayttoa pk-yrityksessa.

Pro gradu -tutkielman empiirinen osio laadittiin keskittyen eraaseen konepajateollisuudessa toi-
mivaan pk-yritykseen, jossa ERP-jarjestelman implementaatio on tehty hiljattain, ja on taten im-
plementoinnissa mukana olleiden henkildiden reflektoitavissa. Yritys on toimialalla, jossa alan

vaatimukset ja kilpailu on kovaa. Uniikilla strategialla on kuitenkin mahdollisuus parjata.



1.1 Tutkielman tausta, tarkoitus ja tavoitteet

Tutkielman lahtokohdat ovat ERP-jarjestelmien implementaation haasteellisuudessa. Mainitut
jarjestelmat ovat olleet kaytdssa jo useamman vuosikymmenen, mutta tutkimus jarjestelmien
implementaatioihin liittyen ei ole loppunut. Kuten vanhat, my6s uudemmat tutkimukset pyrkivat
edelleen vastaamaan kysymykseen siita, miksi implementaatio on niin vaikea vaihe ERP-

jarjestelmien kaytdssa, ja epaonnistuu usein.

Julkaistujen artikkeleiden maaraa tarkastellen itse implementointivaihe on laajalti tutkittu ja tut-
kimusyhteisolla on ymmarrys siita, mitka ovat naita implementoinnissa esiin tulevia haasteita.
Haasteiden juurisyita ei kuitenkaan nimeta. Tiedetdan esimerkiksi johdon sitoutumisen proses-
siin olevan tarkeaa, mutta tama ei kerro siita, miksi tuo johdon sitoutuminen on tarkeaa. Edelli-
nen esimerkki on kaytdssa vain analogiana ja pyrkii hahmottamaan sita, etta tiedetaan vastaa-
jien usein kertovan tutkimuksissa, etta jarjestelma ei sovellu yrityksemme kayttdéon (Aloini ym.
2012; Hong & Kim 2002). Miksi siina tapauksessa tuo huono jarjestelma on ensikadessa valittu ja

millainen tuo prosessi on ollut?

Useimmiten huonot valinnat kytkeytyvat toisiinsa ja kumpuavat jostain. Tiedostan tutkimuksessa
implementoinnin haasteellisuuden voivan johtua myds muista asioista kuin huonosta jarjestel-
mavalinnasta. Kuitenkin, kuten mydhemmissa vaiheissa kasittelen, on tdma valintavaihe havaittu
merkittavaksi osatekijaksi implementoinnin epaonnistumiseen (Aloini ym. 2012; Hong & Kim
2002), tai joissain tapauksissa jopa kaikista suurimpana tekijana (Haddara 2018) osana imple-

mentoinnin epaonnistumista.

Tarkoituksenani on siis [0ytaa osaltaan myds syita ERP-jarjestelmien kayttdonottojen epaonnis-
tumisen takana. Vastatessani kysymykseen miten pk-yritys tekee ERP valintansa, vastaan myds
siihen, miten yritys onnistui valinnassaan. Mitka olivat niita tekijoita, joiden takia empiriaosuu-
dessa tutkimani yritys koki onnistuneensa, tai mitka niita tekijoita, joitten takia yritys koki epaon-

nistuneensa. Lisaksi vertaan havaintoja vasten aikaisempaa tutkimuskirjallisuutta.



Aikaisempi tutkimus (Alaskari ym. 2019), indikoi, etta valintavaihe on kriittinen menestystekija,
jotta jarjestelmaimplementaatio voi onnistua. Kriittisyytta voidaan alleviivata jopa niin pitkalle,
ettd edelld mainitun tutkimuksen mukaan 70 % epdonnistuneista ERP-jarjestelmien implemen-
taatioista johtaa juurensa vaaranlaisesta ERP-jarjestelman valinnasta. Pro gradu -tutkielmalla on
siis perusteltu ldhtokohta odottaa saavuttavansa sellaisia tuloksia, jotka vievat kohti ERP-
jarjestelma valinnan kokonaisvaltaisempaa hahmottamista samalla tarjoten uutuusarvon pk-yri-

tyksien puolella.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmaa taytyy kuitenkin rajata ja ymmarrysta ongelmasta ei ole mahdollista saada
kokonaisvaltaisesti lapikaytya vain yhden Pro gradu -tutkielman voimin. Tama tutkimus kykenee
tuomaan yhden case-tapauksen voimin nakyville valintavaiheen etenemisen ja erityisesti sen, mi-
ten pk-yritys kykenee rajatummilla resursseillaan valintavaiheen suorittamaan. Odotukseni on,
ettd valintavaihe eronnee kirjallisuuskatsauksessa kasitellyista teorioista, jotka kuvaavat paaosin
sita, miten suuryritykset valintavaiheessa etenevat. Kdyn myéhemmin kappaleessa 3.2 lavitse
syita siihen, miksi pk-yritykset eivat valttamatta kykene tekemaan valintaa samalla tavoin kuin
suuryritykset ja miksi valintavaihe saattaa olla juuri pk-yrityksille erityisen haastava. Seuraavassa
kappaleessa kasittelen naista syista kuitenkin jo muutamaa, jotka motivoivat kohti tutkimuskysy-

mysta.

Riskitasot ovat pk-yrityksilla suuremmat. Siina missa suuryrityksilla on varaa virheisiin valinnas-
saan, ovat pk-yrityksien resurssit hyvin vahaiset (Alaskari ym. 2019), ja vaarin tehty ERP:n valinta,
voi ajaa yrityksen jopa konkurssiin (Scott 1999). Lisaksi riskinsietokyky pk-yrityksellda on mata-
lampi kuin suuryrityksella (Eniola & Entebang 2015). Huomioiden koon mahdolliset vaikutukset
valintavaiheeseen muodostuu paakysymykseksi siis: Miten pk-yritykset suorittavat ERP-

jarjestelma valintansa?
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Syy tutkielman tekemiselle voidaan esittaa Haddaran (2018) ja Deepin ym. 2008 tutkimuksien
avulla. Haddara (2018) mainitsi osana tutkimustaan, ettd vaikka tutkimusta ERP-jarjestelmien va-
lintavaiheesta on tehty runsaasti, vain harva tutkimus tutkii tapahtuvia valintoja case-tutkimuk-
sien keinoin. Deep ym. 2008 taas toteaa, etta vaikka ERP-jarjestelman valintavaiheeseen tehtya
tutkimusta on tehty, vain vahan tasta tutkimuksesta keskittyy pk-yrityksien pariin. Jaako valinta-
prosessin sisaltamia vaiheita kenties valista tai tehdaanko valinta esimerkiksi kokonaan tarjouk-
sien hintatasoon nojautuen taikka vastaavaan yksinkertaistettuun valinnan muotoon perustuen?
Toivon kirjallisuuskatsauksen perusteella rakennetun viitekehyksen avulla kykenevani tarkastele-

maan empiriaosuuden tuovaa lisdarvoa tutkimuskentalle kokonaisuutena.

Rakennettuani olettamuksen siita, etta koolla on merkitysta, on argumentoitavissa, etta valinta-
vaiheessa havaitaan mahdollisesti eroja. Riippumatta siita havaitaanko naita eroja, tutkimuksen
tulokset lisadvat ymmarrysta eroista pienten ja suurempien yrityksien valilla. Tulokset myos kas-
vattavat tieteellisen yhteisdbn ymmarrysta yrityksien suorittamista valinnoista ERP-jarjestelmien

parissa.

Kysymyksen asettelu on tutkimuksessani tarkeata. Tama johtuu siita, etta kysymys "miten” tuo
nakyviin valintaprosessin alkuvaiheista aina jarjestelmanvalintaan asti. Lisaksi kysymyksen aset-
telulla otan osaltaan kantaa myds prosessin onnistuneisuuteen. Mikali jarjestelmanvalinta koe-
taan valintavaiheen pohjalta onnistuneena, voidaan hyvalla syylla epailla jarjestelman implemen-
taation onnistumisen todennakoisyyden olevan ainakin korkeampi kuin valintavaiheen kokemi-
nen epaonnistuneena. Tama ei tietysti takaa mitaan, silla on mahdollista, etta pelkka subjektiivi-
nen nakemys onnistuneesta valinnasta ei varmista jarjestelman sopivan juuri valitsijayritykselle.
Jo pelkka halu kayttaa implementoitavaa jarjestelmaa on kuitenkin jo sellaista, mita ei esiinny kai-

kessa aikaisemmassa tutkimuksessa (Wong ym. 2016).
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1.3 Tutkielman rakenne ja rajaukset

Kasittelen ensimmaisena tutkielmassa kaytettavia kasitteita ja muodostan niiden pohjalta ym-
marryksen haastavan aiheen sisallosta. Taman jalkeen argumentoin valintavaiheen haastavuu-
desta, seka siitd, miksi sen on havaittu olevan kriittinen menestystekija ERP-jarjestelman imple-
mentaatiossa. Painotan tassa erityisesti pk-yrityksien osuutta, silla ne ovat tutkimukseni keski-

0ssa.

Jotta on mahdollista ymmartaa valintavaihetta kokonaisuutena, luon kirjallisuuskatsauksen kei-
noin kokonaiskuvan valintavaiheen etenemisesta jarjestelmavalintaan asti. Kun olen hahmotta-
nut aikaisemman kirjallisuuden roolin ja kaytdssa olleet teoreettiset mallit valinnasta, siirryn me-
todologiaan ja siihen, miksi olen tutkimuksessa paatyneet laadulliseen tutkimukseen ja puo-
listrukturoituihin haastatteluihin. Tama on tarkea osa tutkielmaa, jotta hankittu data tulee koske-
maan juuri mielenkiinnon kohteena olevia aiheita. Taman jalkeen kayn lavitse empiriaosuuden,
jossa tuon laadullisen tutkimuksen keinoin oman lisani tutkimuskenttaan. Toteutan tutkielman
empiriaosuuden case-tutkimuksen keinoin pk-yrityksessa, joissa ERP-jarjestelma on tuotu osaksi
yhtidita viimeisen viiden vuoden aikana. Tdman vuoksi avainhenkildt ovat viela saatavilla ja muis-

tavat hyvin eteneman kohti jarjestelman valintaa.

Taman jalkeen analysoin empiriaosuuden tulokset ja tutkin, miten empiriaosuuden kohteena ol-
lut pk-yritys teki valintansa. Nain vastaan tutkimuskysymykseen ja empiriaosuuden tuomaan uu-
tuusarvoon verrattaessa havaintoja kirjallisuuskatsaukseen. Uskon, etta tutkimus voi tuoda uutta
nakdkulmaa siihen, miten rajatummilla resursseilla toimiva yritys tekee jarjestelmavalintansa, ja

mitka ovat niita menestystekijoita, joilla jarjestelman valinta saadaan onnistumaan.

Rajoitteina tutkimukselle voidaan nahda olevan yksittdinen toimiala, jolla empiriaosuuden koh-
teena oleva yritys toimii. Toisaalta kyseinen yritys operoi MTS (made-to-stock) toimialalla, jossa
toiminta on vakaata ja toistuvaa ja siten yleistettavissa saman toimialan sisalla oleviin yrityksiin.
Tutkimus myds omalla panoksellaan haastaa vallitsevia teorioita ottamaan tulevaisuudessa ko-
konaisvaltaisemmi huomioon yrityksien eroavaisuudet ja liiketoiminnalliset tarpeet toimialojen

erilaisuuden takia.
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Toisena rajoitteena on haaste kasitella taydellista viitekehysta, joka sopisi jokaisen yrityksen kayt-
toon ERP-jarjestelmaa valittaessa. Tama johtuu jokaisen yrityksen erilaisuudesta. Tutkielman ai-

kana on kuitenkin havaittavissa, etta rakenteen puolesta yhtalaisyyksia voidaan 16ytaa valinta-

prosesseissa tasta huolimatta.
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2 Kasitteiden maarittely

Tutkimuksessa tulen kasittelemaan termeja ja kirjallisuutta mika sisaltaa suuressa maarin kasit-
teitd, joiden yksiselitteistaminen ja tulkinnanvaraisuuksien vahentaminen on tarpeen jo pelkas-
taan hyvan tutkimustavan vuoksi. Nain myos valtytaan mahdollisilta mydhemmilta haasteilta.

Seuraavissa kappaleissa kasittelen naita termeja seka luon reunaehdot, joiden piirissa liilkutaan

liittyen termeihin ja kasitteisiin.

2.1 ERP-jarjestelman maarittely osana tutkielmaa

Yrityksien ja lopulta myos yhteiskunnallisten toimijoiden kayttédn kehitetyt toiminnanohjausjar-
jestelmat, eli ERP-jarjestelmat (Enterprise Resource Planning System) alkoivat todella valtaamaan
alaa yrityksien sisaisina materiaalipankkeina 1990-luvulla. (Granlund & Malmi 2002) Nama jarjes-
telmat |0ysivat paikkansa yrityksista, joissa tuohon aikaan oli tapana kayttaa jokaista sisaista toi-
mintoa varten omaa ohjelmaansa ja tarve ndiden ohjelmien yhtendistamiselle ja yhteisten ohjel-
marajapintojen loytamiselle oli selva. Ohjelmien yhtendistamisella ajateltiin saavutettavan etuja

siind, miten tietoa voitaisiin liikutella nopeammin seka jarjestelman sisalla, etta myés mahdollis-

ten konsernitasoisten yrityksien osalta tytaryrityksien valilla (Nestell & Olson 2017, 4).

Davenport (1998) kuvasi ERP:ta jarjestelmana, joka pyrkii integroimaan yrityksien sisaiset toimin-
not yhteen, yhteiseen jarjestelmaan kattaen esimerkiksi varaston, ostotapahtumat seka liikevaih-
don. Tama taas mahdollistaa reaaliaikaisen tiedon kasittelyn, seka paremman, laaja-alaisemman
nakemyksen yrityksen sen hetkisesta tilanteesta. Maaritelmana ERP on pysynyt jo kohta kolme
vuosikymmenta suhteellisen samana, joskin jarjestelmat ovat kehittyneet yleisen tietotekniikan,
pilvipalvelujen ja datan kasittelyn myota. Perustehtava, jossa yksittdinen jarjestelma suorittaa
monen kompleksisen yksittaisen sovelluksen tehtavaa yhdessa paikassa ei ole kadonnut minne-

kaan.

Joitain muutoksia on toki tapahtunut, joista tiedon siirtyminen pilveen lienee yksi merkittavim-

mista. Tama on vaikuttanut siihen, miten loppukayttajat arvottavat ERP-jarjestelmassa olevia toi-
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minnallisuuksia, esimerkiksi mahdollisuutta kayttaa jarjestelmaa puhelimella ja tabletilla (Alas-
kari ym. 2019). Tama taas nakyy suoraan palveluntarjoajissa, jotka saattavat tarjota mobiililait-
teen kayttdmahdollisuutta jokaisen jarjestelmavaihtoehdon kohdalla oletuksena (Haddara 2018).
Muutokset eivat ole siis vaikuttanut niinkaan yhden yhtendisen tietovaraston olemassaoloon

vaan pikemminkin sen sijaintiin (fyysinen vai pilvi).

Vaikka ERP-jarjestelmien ydinajatus oli alusta lahtien selva ja odotukset erityisesti tiedonjaolli-
sessa tehostumisessa, eivat ERP-jarjestelmien edut olleet taysimaaraisesti kaytdssa viela 2000-
luvun alussa (Booth ym. 2000; Granlund & Malmi 2002; Scapens & Jazayeri 2003). Edella mainitut
tutkimukset havaitsivat varsin selvasti, etta esimerkiksi johdon laskentatoimi muokkautui hyvin
vahan siita huolimatta, etta uusi jarjestelma tuotiin yhtendistamaan toimintoja. Vasta mydhem-
mat tutkimukset havaitsivat muissa asioissa tapahtunutta kehitysta jarjestelmaimplementaatioi-
den jalkeen. Naita olivat esimerkiksi parhaat alalla olevat tavat suorittaa asioita yhden sovelluk-
sen avulla, yhtenadiset tietokannat seka mahdollisuus yhdistaa konsernit yhden varjon alle siina
missa ennen oli tarpeen yhdistelld monien eri sovelluksien tuottama data yhteen (Nestell & Ol-
son 2017, 4; Ruivo ym. 2014; Kanellou & Spathis; 2013). Myds ulkoisten ostajien ja myyjien ha-

vaittiin kayttavan yhtenaista ohjelmarajapintaa silloin kun se oli mahdollista

ERP-jarjestelmat ovat siis jossain maarin myos alan tasapainottajia, mutta myds homogenoiva
voima. Kun niin sanottu oikea tapa tehda asioita 16ytyy, saattaa uudenlaisien innovaatioiden
kayttdonotto olla vaikeampaa. Markkinoiden antama paine ajaa myds yrityksia kohti tuttua ja
turvallista, silla toimivimmat tavat ovat suosituimpia hyvasta syysta, ja uusien tapojen 16ytami-
nen vaatii aikaa ja resursseja. Naita on varsinkin pienilla yrityksilla hyvin harvoin tuhlattavaksi
asti. Esimerkiksi Benders ym. (2006) kirjoittaa paineista hankkia tallainen jarjestelma yritykseen.
Vaikka artikkeli onkin jo vanhahko, on se edelleen relevantti kuvaten sita, miten ulkoiset paineet
pakottivat yrityksen mukautumaan "alan standardeihin”. Artikkelissa naita olivat erityisesti ulko-
puolisista asiakasyrityksista ollut paine adoptoida sama ERP-jarjestelma kuin heilla, kilpailijoiden
matkiminen ja tietynlainen, standardinomainen valinta jarjestelmassa. Varsinkin viimeisin tekija

pakottaa yrityksen siten usein valitsemaan itselleen sellaisen jarjestelman, joka ei aina ehka sovi
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juuri heidan yritysmalliinsa, mutta joka on jo kaikilla muillakin. Tallaiset ulkoa tulevat paineet oh-

jaavat Bendersin ym. (2006) mukaan suuresti yritysta jarjestelmaa valittaessa.

Pk-yrityksien kohdalla Alaskari ym. (2019) nostaa ERP-jarjestelman valinnan tarkeysjarjestyksessa
viela paljon korkeammalle tasolle, kuin suuremmissa yrityksissa. Syyksi tahan he argumentoivat
pk-yrityksien haasteet muuttuvassa markkinatilanteessa, jotta varmistetaan oikean informaation
saatavuus reaaliaikaisesti. Tama taas mahdollistaa nopeiden, ja ennen kaikkea oikeiden paatok-

sien tekemisen.

Kymmenen vuotta siitd, kun ensimmaiset ERP-jarjestelmat saivat jalansijaa yrityksien laskentatoi-
men tietojarjestelming, alkoi tutkimuskentta implikoimaan ERP-jarjestelmien olevan valttamatto-
mia yritykselle, joka pyrkii hankkimaan kilpailuetua. (Piccoli & Ives 2005). Pelkka jarjestelma ei
heidan mukaansa edes riittanyt, vaan koko yrityksen strategian tulisi nojata kohti IT-jarjestelmiin
perustuvaa toimintaa. ERP-jarjestelma koko yrityksen kattavana tietojarjestelma kykenee ole-

maan tata, ja siten heidan mukaansa aarimmaisen valttamaton.

2.2 Pk-yrityksen maarittely osana tutkielmaa

Pk-yrityksen eli pienen tai keskisuuren yrityksen maaritelman, jota tullaan kayttamaan tassa tut-
kimuksessa, on antanut Euroopan unionin komissio 6.5.2003, jossa se maarittelee pk-yritykseksi

yrityksen, jossa:

1. Tydskentelee alle 250 tyontekijaa
2. Liikevaihto vuositasolla on enintaan 50 miljoonaa euroa

3. Taseen loppusumma on enintaan 43 miljoonaa euroa

Tallainen yritys ei siis kykene vield operoimaan sellaisella tasolla, jossa se markkinajohtajana
maarittelisi tavat toimia, vaan joutuu sopeutumaan ja toimimaan sielld, missa sen on mahdollista
|6ytaa tuottavia markkinoita muiden asettamilla ehdoilla. Tieteellisesti vakiintunutta maaritelmaa

pk-yrityksesta globaalissa mielessa ei ole (Maduku ym. 2016), vaikkakin tallaista maaritelmaa on
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sivuttu useassa tutkimuksessa. Johtuen tasta seka tarpeesta maaritella yksiselitteinen pk-yrityk-

sen rajat antava maaritelma, kaytan Komission maaritelmaa pk-yrityksesta.

Taman Pro gradu tyon tutkimuskenttaan eivat kuitenkaan sovellu kaikki pk-yrityksen maaritel-
man tayttavat yritykset. Jokaisella pk-yrityksella ei ole tarvetta, tai halua hankkia ERP-
jarjestelmag, silla pienen kokonsa, tai toimialansa takia se ei valttamatta ole yritykselle valttama-
tonta. Taman vuoksi sellaiset pk-yritykset, jotka tydllistavat alle 20 henkilda eivat ole tutkimuksen
kannalta kiinnostavia. Lopulta kappalemaaraisesti ndita yrityksia ei Suomesta |0ydy erityisen
montaa (taulukko 1.), vaikka liikevaihdollisesti ne muodostavatkin kolmanneksen Suomen yrityk-

sien liikevaihdosta (taulukko 2.) (SVT 2021).

Taulukko 1 Yrityksien lukumédré suhteessa henkiléston suuruusluokkaan yrityksessé (Mukaillen SVT 2021)

Henkiléston suuruusluokka yrityksessd Yritysten lukumddrd
20-49 kpl 6 003 kpl (1,1 %)
50-99 kpl 1 965 kpl (0,3 %)
100-249 kpl 953 kpl (0,2 %)
Yhteensa yrityksié Suomessa 562 175 kpl

Taulukko 2 Yrityksen koko suhteessa liikevaihtoon Suomessa (Mukaillen SVT 2021)

Henkiléston suuruusluokka yri-  Osuus Suomen yrityksien liikevaihdosta

tyksessa (1000 euroa)

20-49 kpl 50 031 444 (10,2 %)
50-99 kpl 45 444 293 (9,3 %)
100-249 kpl 53161 629 (10,9 %)

Suomalaisten yrityksien liikevaihto | 488 747 513

yhteensd

Seuraavissa kappaleissa tarkasteltavat luvut vertautuvat yrityksessa tyoskentelevan henkiléston

lukumaaraan. Tama johtuu siita, etta yhden henkilon yritys voi tuottaa liilkevaihtoa esimerkiksi
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arvopaperisijoituksilla useita miljoonia ollen kuitenkin epakiinnostava tutkimuksen kannalta. Sa-
moin kiinteistdsijoitusyhtion tasearvo voi olla monta miljoonaa, ollen myds epakiinnostava tutki-

muksen kannalta. Tallaiset toimijat eivat ole todenndkdisia ERP-jarjestelmien hankkijoita.

Tilastokeskuksen mukaan (SVT 2021) noin 1,6 % suomen yrityskannasta on yrityksia, jotka osuvat
tutkimuksessa aiemmin maaritellyn pk-luokituksen piiriin henkilostoa tarkasteltaessa. Naita ei
siis ole prosentuaalisesti paljon, mutta ne generoivat 30 % koko suomen yrityksien liikevaihdosta
(SVT 2021). Tallaiset yritykset ovat alueellisesti merkittavia toimijoita. Alkuperainen taulukko on

nahtavissa tilastokeskuksen sivuilta maarittamalla raja-arvot (SVT 2021).

Liikevaihtoa luova osuus yrityksista Suomessa ei ole kuitenkaan pelkastaan alueellinen erikoi-
suus, vaan Euroopassa maanosatasolla on havaittavissa sama trendi. Jopa kaksi kolmasosaa
maanosan liikevaihdosta generoituu tahan kategoriaan osuvien yrityksien kautta (Euroopan ko-

missio 2010).

Pk-yrityksien tunnusmerkkeja taloudellisesti ovat siis ldahinna koko. Sisaisia tunnusmerkkeja on
havaittavissa enemman, silla pienen koon mukana tulee tiettyja haasteita, mutta toisaalta myos
mahdollisuuksia. Pieni koko liikevaihdollisesti, tasearvoltaan ja henkildstomaaraltaan vaikuttavat
sisaisiin tunnusmerkkeihin. Naita ovat esimerkiksi paatoksenteon keskittyminen harvoille henki-
|6ille, rajatut resurssit (Alaskari ym. 2019) ja vaikeudet palkata todellisia alan ammattilaisia, silla
edistymismahdollisuudet yrityksen sisalla saattavat olla sen koon takia rajalliset (Bruque & Mo-
yano 2007). Néama tunnusmerkit eivat ole pelkastaan huonoja asioita. Esimerkiksi paatoksenteon
keskittyminen harvoille henkildille saattaa joissain tapauksissa nopeuttaa ja tehostaa paatdksen-
tekoprosessia. Myds hallintokulut ovat loogisesti ajateltuna pienemmat, kun prosessi on kevy-

empi paatoksia tehtaessa.

On hyva huomata, etta taulukon 1. mukaisissa yrityksissa ei ole mahdollisuuksia irrottaa paivit-
taisesta toiminnasta suurta osaa henkilostosta ERP-jarjestelman valintaan taikka implementaati-
oon. Prosentuaalisesti jo viiden henkildn budjetointi tallaiseen toimeen on isohko siivu pois pai-

vittaisessa lilketoiminnassa tapahtuvasta tydnteosta
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3 Valintavaiheen haastavuus

On mahdollista argumentoida kokonaisuuden hahmottamisen puolesta, ja etta valintavaihe on
vain osa implementointiprosessia ja nain ollen valintaa tulisi tarkastella osana implementointia.
On kuitenkin tarpeen huomioida tutkimukset, jotka ovat tuoneet esiin haasteita juuri valintavai-
heessa. Ne ovat terdvoittaneet tulevaisuuden tutkijoille vaikeuksia, joita ERP-jarjestelman vaara
valinta yritykselle tuottaa. (Aloini ym. 2012; Haddara & Elragal 2013). Lopullinen tavoite yrityk-
selle on sopivan ERP-jarjestelman valinnan, joka on sopiva valitsijayritykselle ja tarjoaa tydkalut
yrityksen sen hetken tarpeille, mutta myos tulevaisuuden suunnitelmille (Kilic ym. 2014). Naiden
asioiden vuoksi tarkastelen juuri valintavaihetta osana implementaatiota, enka implementaatiota

kokonaisuutena.

3.1 ERP-jarjestelman valintavaiheen haasteet

Mista siis johtuu, etta ERP-jarjestelma on niin vaikea valittava, tai millaisia haasteita tassa vai-
heessa on havaittavissa? Valintavaiheen yhtend tarkeimmista implementaatiokokonaisuuden
osista nakevat Aloini ym. (2012) seka Haddara ja Elragal (2013). Aloinin ym. (2012) tapauksessa
valinta on nostettu useimmin kirjallisuudessa eteen nousevaksi riskiksi lapi kirjallisuuskatsauk-
sen. Haddara ja Elragal (2013) taas hahmottavat ERP:n vaaran valinnan nousseen case-tutkimuk-
sensa kantavaksi elementiksi ymmarrettaessa, miksi heidan tutkimansa yritys joutui uuden ERP-
valinnan eteen aikaisemman ollessa epasopiva. Suoraan haasteeksi jarjestelmavalinnan nimea-
vat myos Bhatt ym. (2021), ja isoksi ongelmaksi erityisesti budjetissa pysymisen jarjestelman im-
plementoinnissa. Vaikka yritys olisi suurempikin, ei tama ongelma vaikuta poistuvan, joten en-

tapa sitten kun yritys onkin pieni ja resurssit vahdisemmat (Bhatt ym. 2021).

ERP-jarjestelma kattaa yrityksen jokapaivaisen toiminnan niin laajalla tasolla, etta taipumatto-
muus jarjestelmassa tarkoittaa yrityksen olevan pakotettu olemaan se osapuoli, joka taipuu jar-
jestelman asettamiin vaatimuksiin. Jos yritys ei taivu naihin vaatimuksiin, saattaa edessa olla on-
gelmia. Tarkasteltaessa Aloinin ym. (2012) sekd Haddaran ja Elragalin (2013) tutkimuksia, on huo-
mattavissa valintavaiheen tarkeyden esiin nostaminen. Nama ongelmat implementaatiossa, kun

yritys ei taivu ERP-jarjestelman luomiin tapoihin toimia, ovat hyvin riskisia hetkia, ja riskisyytta
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kasvattaa ennestaan yrityksen mahdollinen pieni koko. Koosta johtuvia haasteita tarkastelen tar-

kemmin luvussa 3.2.

Miksi ERP-jarjestelmat eivat sitten sovi kaikille? Aikaisemmassa kappaleessa mainitun taipumat-
tomuuden lisaksi on nahtavissa myds muita haasteita. Vaikka jarjestelmien toimittajat markki-
noivatkin omia jarjestelmiaan fit-for-all paketteina, on ymmarrettava, etta tama on tutkimusten
perusteella mahdottomuus. Ei ole olemassa sellaista jarjestelmaa, joka sopisi kaikille (Wei ym.
2005). Jokainen yritys on yksildllinen mikroyhteiskuntansa, jossa rakentuvat omat tavat toimia ja
omat prosessit, joiden kautta yritys pyrkii kohti tavoitteitansa osana yritysmaailmaa. Yritysmaail-
massa kilpailuvaltit ovat useimmiten nopeus ja tehokkuus, mutta ennen kaikkea uniikki tapa toi-
mia. Yksil6llisyys on kuitenkin ERP-jarjestelman valinnan kannalta haaste. Taman takia myds va-

lintavaihe haastaa yrityksen.

Useinkaan, kuten esimerkiksi Hong ja Kim (2002) vaittavat, ei yritys [0yda sellaista jarjestelmaa,
joka sopisi heidan yritykselleen taydellisesti. Tama johtuu jokaisen yrityksen erilaisuudesta, ja
siitd, etta jarjestelmatoimittajat eivat kykene vastaamaan jokaiseen pyyteeseen ja tarpeeseen,
joita yrityksella on. Toki vuodesta 2002 on kaksi vuosikymmenta, mutta siina missa jarjestelmat
kehittyvat ja pyrkivat tarjoamaan erilaisia ratkaisuja erilaisille yrityksille, muuttuvat myos yrityk-
set erikoistuen ja erilaistuen kulloisenkin tarpeen mukaan. Taman lisaksi tutkimuksista esimer-
kiksi (Bhatt ym. 2021) tunnisti 20-vuotta mychemmin edelleen ndma samat haasteet ja jarjestel-
mavalinnan vaikeuden kuin Hong ja Kim (2002). Lienee siis turvallista todeta, ettd nama samat
haasteet ovat lasna tanakin paivana. Lopulta yritykset itsessaan eivat ole siind maarin muuttu-

neet, etta taydellista homogenisaatiota prosessitasolla olisi tapahtunut.

Silloinkin kun ERP-jarjestelma on valittu siten, etta jarjestelma jaykkyydestaan huolimatta kyke-
nee tarjoamaan riittdvan joustavan alustan yritykselle, ei se silti useinkaan ole taydellinen. On

laajalti dokumentoitua, etta ERP-jarjestelmat ovat yritysta muokkaava voima (Abbassi ym. 2014;
Ruivo ym. 2014), mutta lilan suuret muutokset ja taydellinen tai edes osittainen yritykseen sopi-
mattomuus saattavat tuoda yritykselle sellaisia toiminnanohjausongelmia, joista selviaminen ei

aina ole lopulta edes mahdollista (Scott 1999)
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Toisaalta ERP-jarjestelmien homogenoiva voima (Benders ym. 2006) vaikuttaa yrityksiin helposti
mya0s siten, ettd ensimmaisen implementaation jalkeen yrityksien prosessit saattavat muuttua

kohti yleisempaa "yleismaailmallista” yrityksien tapaa toimia tietyn prosessin, esimerkiksi varas-
tonhallinnan sisalla. Nain ajatellen ensimmainen implementaatio, joka on monissa yrityksissa jo
ainakin Suomessa takanapain, on tasoittanut polkua seuraavan sukupolven jarjestelmien valin-
nalle. Talldin prosessit ovat jo standardoituja ja uuden jarjestelman implementointi kevyempag,

kun toimintalogiikka on jo samankaltainen kuin uusi jarjestelma vaatii.

3.2 ERP-jarjestelman valintavaiheen haasteet pk-yrityksissa

Ylla kasitellyt haasteet koskevat myds pk-yrityksia. Siind missa isommilla yrityksilla on omat haas-
teensa jarjestelmien valinnassa, on pienilla yrityksilld omansa, jotka tosin ovat useimmiten liitan-
naisia suurempien yrityksien haasteisiin (Doom ym. 2010). Taman takia my6s suurempiin yrityk-
siin liittynytta valintaprosessikirjallisuutta voidaan kattavasti hyddyntaa pienempien yrityksien
kanssa. Tutkijat ovat havainneet, etta tallaista valintavaiheeseen liittyvaa tutkimusta on suori-
tettu paljon enemman suurissa kuin pienissa yrityksissa (Deep ym. 2008) Taman vuoksi osana
tata tutkimusta, havaittaneen haasteita pienissa yrityksissa, joihin ei ehka térmattdisi suurissa
yrityksissa. Oletusarvoni on, etta koko yksinaan ei muokkaa haasteita siina maarin radikaalisti,

etteikd samoihin haasteisiin voitaisi tormata myos pienissa yrityksissa.

Odotusarvoni eroavaisuuksiin on Doom ym. (2010) mukainen; odotan, etta eroja tullaan havait-
semaan johdon vaikutuksen osalta valintaprosessiin. Johto on pk-yrityksessa lahempana paivit-
taista toimintaa mika on selkea ero suuryrityksiin. Lisaksi odotan, etta konsultit ovat suuressa
avainroolissa kriittisend onnistumismuuttujana jarjestelmaimplementaatiossa (Doom ym. 2010).
Myds resurssien vahyys pk-yrityksissa vaikuttanee eroihin seka henkilostdn, etta paaoman kay-

ton ja tarpeen osalta valintaprosessissa (Alaskari ym. 2019; Deep ym. 2008; Staehr ym. 2012).
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Seuraavissa kappaleissa kasittelen yleisia IT-jarjestelmien implementaation liittyvia ongelmia,
joita aikaisempi kirjallisuus on havainnut pk-yrityksiin liittyen. Juuri ERP-jarjestelmiin liittyvaa kir-
jallisuutta on hyvin rajatusti saatavilla pk-yrityksien osalta. Yleisemmalla tasolla ERP-jarjestelma
on kuitenkin vain yksi IT-jarjestelma, joka kyllakin vaatii monia spesifeja asioita. Taman takia sen
valinta haastaa korkeammalla tasolla yritystd, kuin vain yksittaisen IT-sovelluksen tuominen yri-
tykseen. Mikali ERP:ta kasitellaan vain yhtena IT-jarjestelmistd, ollaan tiella, joka Jagodan ja Sa-
maranayaken (2017) mukaan vie helposti epdonnistuneeseen jarjestelmavalintaan. Taman takia
tarkastelen kriittisesti sellaisia yleisia IT-jarjestelmien implementaatioon liittyvia ongelmia, joissa

litannaisyys ERP-jarjestelmiin ei ole mahdollinen taikka selkea.

Bruque ja Moyano (2007) nostavat tutkimuksessa esiin juurisyyn heidan havaitsemiensa yrityk-
sien tarpeessa IT-jarjestelman kehittamiseen - kasvun. Heidan tutkimuksensa kohdistui pk-yri-
tyksiin. Jotta yrityksen kasvua voi tehostaa, on hankittava tehokkaampia jarjestelmia. Mutta onko
kasvu aina hallinnassa? Kun tahan lisataan uuden IT-jarjestelman tuominen osaksi yritysta voi
tama aiheuttaa haasteita kasvun hallinnassa. Toisaalta Bruque ja Moyano (2007) nostavat joh-
don aktiivisen tuen tarkeaksi osaksi IT-jarjestelman implementaatiota. Heidan tutkimuksessaan
perheyrityksien aktiivinen tuki implementoitavaa jarjestelmaa kohtaan toimi tehokkaana vasta-
voimana luontaiselle muutosvastarinnalle. Mikali tallaista tukea ei kuitenkaan ole ja prosessi ei
saa tarvitsemaansa tukea, voi varsinkin pienessa yrityksessa aiheutua haasteita siita, etta henki-
|6stén vahyyden takia varsinaista tiimia IT-jarjestelman aktiiviseen eteenpainviemiseen ei ole
saatavilla. Tdma voi vaikeuttaa tilannetta jo valintavaiheessa, jolloin tuen tarve on suurimmillaan,

kun projektin eteenpdin vieminen vaatii aktiivisuutta.

Suoraan pieneen kokoon ja pk-yrityksiin liittyen ERP-jarjestelman implementaatio haastaa yri-
tysta myds sen kautta, ettd kaikki ERP-jarjestelmatoimittajat eivat ole erikoistuneet pienyrityksiin
(Deep ym. 2008). Tama tarkoittaa myos sita, etta jarjestelmatoimittajan osaaminen ja kokemus
alalta on ensiarvoisen tarkeaa. Deep ym. (2008) tarjoaa avuksi tahan esivalintavaihetta, jossa pk-
yritys voi jo osaltaan vahentaa mahdollisten toimittajien maaraa ottamalla yhteytta vain sellaisiin

toimittajiin, joiden se tietaa osaavan kasitelld myds pienempia yrityksia.
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Koolla on valia myds valillisten tekijoiden kautta, silla suurin osa tieteellisesta kirjallisuudesta hy-
vaksyy sen, etta yrityksen koko on kriittinen muuttuja ERP-jarjestelman implementaation onnis-
tumisessa (Alaskari ym. 2019; Deep ym. 2008; Staehr ym. 2012). Talla tarkoitetaan suoranaista
resurssien maaraa yrityksessa rahallisesti, mutta myos henkiloston maaraa. Esimerkiksi Kahra-
man ym. (2010) lahestyy asiaa silta kannalta, etta pk-yrityksissakin taytyy tehda paljon yrityspro-
sessien hahmotusta. Naiden prosessien hahmottaminen vie aikaa. Vaikka yritys on kooltaan
pieni, ei se tarkoita, etta prosessit olisivat yksinkertaisia ja tilanne pysyisi hallinnassa ilman riitta-

vaa maaraa osaavaa henkilostoa.

Staehr ym. (2012) havaitsi kirjallisuuskatsauksessaan ERP-jarjestelman osalta tarkeana myos
muutosjohtamisen. Tutkimukset ovat havainneet implementointiprosessissa haasteita muutos-
vastarinnan osalta, joten mikali ERP:ta ei paasta valitsemaan osaavien ammattilaisten kanssa,
saattaa haasteita aiheutua yleisen hyvaksynnan saavuttamisessa valitun jarjestelman suhteen.
Aikaisemmin on havaittu, ettd mikali johto aktiivisesti esittaa uuden teknologian olevan hyddyl-
lista ja kayttajan etu, auttaa tama koko implementaatioprosessin menestyksellisyydessa
(Amoako-Gyampah 2007). Myds muun kaltainen johdon tuki on tarkeaa. Alaskari ym. (2019) esit-
tivat esimerkiksi omassa ERP-jarjestelman valintaprosessissaan tarkeana osana jarjestelman de-
monstraation ennen varsinaisen kayttdonoton alkamista. Talla demonstraatiolla tavoiteltiin

yleista hyvaksyntaa ja muutosvastarinnan maaran vahentamista kayttdéonoton alkaessa.
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4 Valintavaihe tieteellisessa kirjallisuudessa

Valintavaihe aiheuttaa yrityksen koosta riippumatta haasteita. Haasteiden pilkkominen pienem-
piin osiin auttaa ymmartamaan ongelmaa paremmin. Tasta syysta, ja kokonaiskuvan hahmotta-
miseksi, on tiedeyhteisd kehittanyt teorioita valintavaiheesta. Tassa kappaleessa kasittelen ylei-
selld tasolla valintaa ohjaavat mekanismit seka taman jalkeen tavat ja kaavat, joilla yrityksen tun-
nistamat tarpeet eskaloidaan varsinaiseksi jarjestelman valinnaksi. Kasiteltdessa valintavaihetta
on tarpeellista hahmottaa, etta ERP-jarjestelman valinta ei ole pelkastaan uuden IT-jarjestelman
valinta. Se on paatos, joka muokkaa yritysta ja organisaatiota kokonaisuutena (Motwani ym.
2002). Tama, seka aikaisemmin kasittelemani haasteet painottavat valinnan tarkeytta. Johdon

tulee ymmartaa tama tehdakseen oikean paatdksen jarjestelmaa valittaessa.

Kirjallisuutta aiheen tiimoilta 16ytyy kattavasti ja selked konsensus oli havaittavissa sen osalta,
miten prosessi yleisella tasolla etenee, vaikka osa kirjallisuudesta keskittyi suuryrityksiin. Alla ku-
vatussa taulukossa (taulukko 3.) on nahtavilla paapiirteissaan valintaprosessin vaiheet, joita ava-
taan seuraavaksi. Tata taulukkoa 3 tullaan kayttamaan myds lapi tutkimuksen viitekehyksena,

jota vasten empiirisen osuuden tuloksia verrataan.

Taulukko 3 Valintaprosessi osina (Mukaillen Deep ym. 2008)

Valintaprosessi Lihteet
l.  Tunnistetaan yrityksen tarpeet 1,3,4,5,6,7
ll.  Tunnistetaan yrityksen nykyiset prosessit 1,3,4,5,6,7
. Kerataan tiedot potentiaalisista toimittajista 3,4,5,6,7

IV.  Sijoitetaan potentiaaliset ERP-jarjestelmat paremmuusjarjestyk- | 1,2,3,4,5,6,7
seen

V. Valitaan sopiva jarjestelmatoimittaja 1,2,3,4,56,7

Léhteet: 1) Karsak & Ozogul (2009). 2) Haddara (2018). 3) Deep ym. (2008). 4)Wei & Wang (2004). 5) Wei ym. (2005). 6) Alaskari
ym. (2019). 7) Nikolaos ym. (2005)
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Liki kaikki lapikaydyt tapaustutkimukset seka ERP-jarjestelmien valintateoriaa kasitelleet artikkelit
havaitsivat samat vaiheet, mutta taulukkoon 3. paatin nostaa erityisesti valintavaiheeseen koko-
naisuutena kantaa ottaneita tutkimuksia. Nama tutkimukset kuvasivat ilmiéta kokonaisvaltaisesti
tuoden samalla parhaiten esiin erityisesti taulukko 3:n neljannessa kohdassa olevia eridvia ta-
poja arvottaa ERP-jarjestelmia. Mikali muut tutkimukset ovat kieltaneet naiden vaiheiden ole-
massaolon, viittaan tahan soveltuvissa kohdissa. Taulukon 3. tutkimuksista osa esitti omat versi-
onsa viitekehyksista, mutta yksinkertaistaakseni viitekehysta ja muokatakseni siita kirjallisuuskat-
sauksen perusteella |I6ydoksieni kaltaisen, paadyin luomaan siitd oman versioni. Pohjana kaytet-
tiin Deepin ym. (2008) luomaa pk-yrityksien valintaprosessia kuvaavaa pohjaa. Lisaarvoa Deepin
ym. (2008) pohjaan toin tarkastelemalla my6s muita valintaprosessiin liittyneita tutkimuksia ja
sovittamalla ne viitekehykseen, seka yksinkertaistamalla ja muokkaamalla alkuperaista viiteke-
hysta. Toisinkuin alkuperainen viitekehys kasittelen myds suurempia yrityksia, seka muita kuin

MTO toimialalla toimivia yrityksia.

Viitekehykseen nostettuihin tutkimuksiin mahtuu nelja pk-yrityksia kuvannutta tutkimusta seka
kolme suurta monikansallista yritysta kuvannutta tutkimusta. Tama johtuu pk-yrityksiin keskitty-
neiden tutkimuksien vahyydesta. Ne pk-yrityksia koskevat tutkimukset, jotka olivat mahdollista
valita, valittiin. Parhaimman ymmarryksen valintaprosessista saan hahmottamalla ensin alalla
kaytossa olevat parhaat kaytanndt, jonka jalkeen kykenen havaitsemaan mita pk-yritykset teke-

vat toisin. Mikali ne tekevat mitaan toisin.

Viitekehys ei sisalla pelkastaan pienia yrityksig, silld samat vaiheet olivat lopulta havaittavissa
suurten ja pienten yritysten kohdalla. Ainoastaan tekemisen tavoissa oli eroavaisuuksia. Tekemi-

sen tapoihin otan kantaa kasiteltdessa kutakin vaihetta tarkemmin mydhemmissa kappaleissa.

4.1 Esivaihe

Valintaprosessi ei voi alkaa ilman vaadittavia valmisteluja, joista tutkimuskirjallisuus nostaa en-
simmaisena esiin projektitiimin luomisen. Tama vaihe nostetaan joissain tutkimuksissa (Deep

ym. 2008; Karsak & Ozogul 2009; Wei ym. 2005; Wei & Wang 2004) esiin jo varsinaisena osana
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valintavaihetta, mutta toisaalta jotkin tutkimukset eivat nimea tata vaihetta ollenkaan osaksi jar-
jestelman valintaa, vaan nakevat sen enemman luonnollisena tapahtumana, jota ei tarvitse edes
nimeta omaksi vaiheekseen (Alaskari ym. 2019). Yksi tutkimuksista naki projektitiimin valintavai-
heen tulevan vasta myéhemmassa vaiheessa (Karsak & Ozogul 2009). Sitten kun varsinainen

paatds ERP-jarjestelman hankinnasta on jo tehty.

Projektitiimi, tai siihen viittaaminen oli osa jokaista kirjallisuuskatsauksessa mukana ollutta tutki-
musta. Tahan suurimpana syyna lienee projektitiimin luomisen valttamattomyys, nimettiin se
tutkimuksessa omana vaiheenaan tai ei. Objektiivisesti katsoen lienee kuitenkin mahdotonta
vieda tamankaltaista valintaprosessia eteenpain, ellei prosessista ole vastuussa taitavia, koke-
neita osaajia, jotka tietavat ja ymmartavat mita uudelta jarjestelmalta yrityksessa vaaditaan.
My®és Karsakin ja Ozogulin (2009) tutkimuksessa taytyi johdon tietéa tehtdessa ERP:n hankkimis-
paatds, mika on parasta yritykselle, vaikka tiimi valittiinkin vasta ERP-jarjestelman hankkimispaa-
toksen jalkeen. Seuraavat havaitsemani vaiheet ovatkin jollain tapaa vain ohjenuoria, joilla hyvan

projektitiimin luominen ja osaaminen saadaan kohdistettua oikeaan suuntaan.

Taydellisen projektitiimin maarittely on vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. Kirjallisuus havaitsi kui-
tenkin asioita, joista projektitiimille on apua. Roolitus tiimissa ja ammattitaito maariteltiin omi-
naisuuksina, joista on hydtya. Tarkemmin sanottuna ndita rooleja ja ammattitaidon omaavia
henkildita olivat ERP-jarjestelman toiminnallisuuden ymmartavat ammattilaiset, eri osastojen
esihenkildt seka paatoksien tekemisesta vastaavat toimijat (Yazgan ym. 2009; Wei & Wang 2004).
Jagodan ja Samaranayken (2017) mukaan ERP-jarjestelman projektitiimissa ei tulisi myoskaan
olla pelkastaan IT-osaajia, vaan myds paivittaisessa liiketoiminnassa aktiivisesti mukana olevaa

henkilostoa.

4.2 Yrityksen tarpeiden ja prosessien tunnistus

Jokainen yritys on erilainen samoin kuin jokainen ERP-jarjestelma on erilainen. Ei siis ole turval-
lista luottaa siihen, etta sattumalta hankittu ERP-jarjestelma sopii juuri tiettyyn yritykseen. Hon-

gin ja Kimin (2002) tutkimus otti kantaa juuri tahan aiheeseen ja havaitsi, ettd merkittavassa
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maarin syy implementaatioiden epaonnistumiseen oli vaaranlainen jarjestelma, joka ei vastan-
nut yrityksen tarpeisiin. Artikkelissa kasiteltiin erityisesti yrityksen sopivuutta jarjestelmalle,
mutta toisaalta asia voidaan nahda myds jarjestelman sopivuutena yritykselle. Kaikki jarjestelmat
eivat nahtavasti voi sopia kaikille ja tdma johtaa edellda mainitun tutkimuksen mukaan juurensa

siihen, etta erilaiset tarpeet ja erilaiset prosessit suosivat erilaisia jarjestelmia.

Samaan lopputulokseen tulivat myos Sarkis ja Sundarraj (2000) seka Teltumbde (2000). Erityisesti
Teltumbde (2000) painotti sita, miten puutteellinen metodologia valintatilanteessa johtuu siitg,
etta yritys ei tieda, mita se tarvitsee. Tai joissain tapauksissa tietaa, mutta ei ymmarra millaisia IT-
ratkaisuja on mahdollista toteuttaa ja millaisia ei. Tama johtaa epaonnistuneisiin ERP-jarjestelma
implementaatioihin. Yrityksen kyky sanallistaa tarpeensa on laajempikin ongelma, kuin pelkas-
taan ERP-jarjestelmiin liittyva haaste, joskin se oli helpohkosti havaittavissa taulukon 3. vai-
heessa, jossa prosesseja kuvataan ja sanallistetaan. Mikali naité prosesseja ja niiden luomia tar-

peita ei havaita, ei tiedetd mydskaan mita yritys tarvitsee jarjestelmalta.

Yrityksen taytyy tunnistaa prosessinsa ja tarpeensa eli mika on heille elintarkead, mika tarpeel-
lista ja mista yritys kykenee tinkimaan. Varsinkin pk-yrityksesta puhuttaessa tulee huomata usein
vajavainen tietotaito ja vastuun keskittyminen harvoille toimijoille. Tama saattaa aiheuttaa riskiti-

lanteen siihen, etta lopulta paadytaan heikkoon jarjestelmanvalintaan. (Deep ym. 2008).

Pk-yrityksien, toisinkuin suurten yrityksien, tulee usein olla valmiimpia yrityksen prosessien muu-
toksiin, silla tilanne, johon he uuden jarjestelman valinnan osalta joutuvat, saattaa ajaa proses-
sien uudelleen jarjestelyihin. Tama johtuu siita, etta tutkimuksien mukaan ERP-jarjestelmat ovat
kuitenkin suuresti prosesseja muokkaava voima (Booth ym. 2000; Granlund & Malmi 2002; Sca-
pens & Jazayeri 2003), ja toisaalta siita, etta pienemman kokonsa takia muutokset osuvat nope-
ammin ja kokonaisvaltaisemmin koko yrityksen toimintaan. Pienessa yrityksessa kaikki liittyy va-
littdmammin kaikkeen kuin suuressa yrityksessa. Suuryrityksessa tavaran jakelun saattaa toteut-
taa esimerkiksi kokonaan toinen tytaryritys, mikali toiminta on esimerkiksi tuotteiden jalleen-

myyntid. Vaikka edelld mainittujen tutkimuksien osalta puhutaan padosin johdon laskentatoi-
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mesta ja erityisesti odotuksista muutoksia kohtaan, todettiin nama muutokset saapuneiksi my6-
hemmassa vaiheessa johdon laskentatoimen pariin (Spraakman & Sanches-Rodriquez, 2012;
Ruivo ym. 2014; Heinzelmann 2017). ERP-jarjestelmat ovat siten aktualisoineet prosesseja muok-
kaavan voimansa vuosien kuluessa, ja tama on todellinen riski myds valintavaihetta tarkastelta-

essa.

Mutta miten nama prosessit ja tarpeet voitaisiin tunnistaa ja eriyttaa mahdollisimman tehok-
kaasti? Alaskari ym. (2019) tarjoaa vaihtoehdoksi yritykselle henkilokohtaista tarvekortistoa,
jonka pohijalta yritys kykenee ymmartamaan paremmin, mika juuri heille on tarkeaa ja vitaalia
sisdisten prosessien ja strategian kannalta. Alla olevassa esimerkissa on nahtavissa Alaskarin ym.

(2019) luoma esimerkkikortti (taulukko 4) heidan tutkimuksensa kohteena olleelle yritykselle.

Taulukko 4 Tarvekortti (Mukaillen Alaskari ym. 2019)

Tarkeys Ulkoisesti Milla hintaa
Toiminnallisuus aste Loytyyké? Modifioitavissa saatavilla kehitettavissa
Kayttdbomaisuuskirjanpito 9 OK=1 Na Na Na
Maksuliikenne 3 El=0 OK=0,5 Na Na
Varastokirjanpito 1 EI=0 EI=0 OK=0,75 Na

Alaskarin ym. (2019) luoma tarvekortti toimi siten, etta heidan case-yrityksensa maaritteli toimin-
nallisuuden, jonka he tarvitsivat (taulukko 4:n kohta "Toiminnallisuus”.) Taman jalkeen yrityksen
edustajat maarittelivat, miten tarkeana he tata toiminnallisuutta pitivat. Tama vaihe oli jaettu kol-
miluokkaiseksi maaritellyn tarkeysasteen mukaisesti, jolloin todella tarkeat toiminnallisuudet sai-
vat arvon yhdeksan, suhteellisen tarkeat toiminnallisuudet arvon kolme ja toiminnallisuudet, joi-
den oli oltava jarjestelmassa, mutta joita ei pidetty ensiarvoisen tarkeana saivat arvon yksi. Ta-
man lisaksi oli merkitysta, oliko toiminnallisuus valmiina jarjestelmassa, oliko se modifioitavissa
taikka ulkoisesti saatavilla. Jos se oli valmiina, sai tarkeysaste kertoimen yksi, jos modifioitavissa
arvon 0,5, ja mikali ulkoisesti saatavilla, arvon 0,75. Kun toiminnallisuudet ja niiden tarkeysasteet
olivat maaritelty, oli aika arvottaa jarjestelmat verrattuna toisiinsa. Tata vaihetta kdydaan myé-

hemmin lavitse kappaleessa 4.4.2 Alaskarin ym. (2019) tutkimuksen osalta.
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Toisinkuin Alaskari ym. (2019) ja Deep ym. (2008), muut valintavaiheen viitekehyksen (taulukko 3)
maadrittelyssa mukana olleet yritykset eivat nostaneet prosessien hahmottamista erityisten pis-
teytysjarjestelmien, taikka vastaavien tyokalujen avulla esille. Toisaalta myds heilla oli kaytossaan
ERP-jarjestelmien arvottamisen mahdollistavia taulukoita, joten jonkinlainen prosessiymmarrys
oli nahtavasti taytynyt etukateen hankkia. Haddaran (2018) tapauksessa yritys oli paattanyt hah-
mottaa erillisen prosessikartan avulla tuotteen liikkeet tuotannossa ja tata kautta hankkia pro-
sessiymmarryksen. Toisaalta tassa tutkimuksessa prosessiymmarrys ei missaan kohtaa noussut
siina maarin tarkedksi aiheeksi, silla heidan emoyhtidllaan oli tietynlaiset vaatimukset implemen-
toitavasta jarjestelmasta, joten todellisia vaihtoehtoja valintaan oli vain kaksi. Tassa on hyvin
nahtavilla valintavaiheen sisalta 16ytyvaa heterogeenisyytta sen osalta, etta joissain tapauksissa
jarjestelmavaihtoehtoja ei edes tutkita, vaan ylhaalta tuleva paatos tietysta jarjestelmasta sitoo
yritysta. Talléin vaikuttaisi silta, etta riskien kasvaminen vaaraan jarjestelmaan paatymisen osalta

kasvaa.

Vaikka formaalia tapaa hahmottaa prosesseja ei olisi, taytyy olla jokin tapa, jolla hahmotetaan
yrityksen tarpeet. Karsak ja Ozogul (2009) sanoittivat aiheen prosessikaaviossaan siten, etta jon-
kinlainen RFP eli Request for Proposal on oltava olemassa ERP-toimittajia varten. RFP:lla kyetaan
hahmottamaan yrityksen tarpeet ja prosessien etenema ja jollain tapaa jarjestelmatoimittajan
on sisdistettava mita asiakasyritys oikeastaan on. Talla ehkaistaan jo lahtokohtaisesti vaarat va-
linnat sellaisten jarjestelmien osalta, joiden toimittajien kohderyhmat saattavat olla kokonaan

toisella toimialalla.

4.2.1 Prosessien hahmottamishaasteet

Tarpeiden ja prosessien ymmartaminen voi olla myos valtavan haastava osa prosessia. Erityisesti
mikali kyseessa on pk-yritys. Yksi harvoista pk-yrityksien ERP-valintaan keskittyneista tutkimuk-
sista Alaskarin ym. 2019 tutkimuksen ohella (Deep ym. 2008) havaitsi haastatteluvaiheessaan
haastateltaviensa kuvailevan prosessien hahmottamista todella vaikeana. Tama johtui heidan
kohdallaan yrityksen projektinomaisesta toiminnasta, jossa jokainen valmistettava tuote on yksi-
I6llinen ja taten prosessit eivat valttamatta ole toistettavissa. Deepin ym. (2008) tutkimassa yri-

tyksessa ensiarvoisen tarkeaksi nousikin prosessien tunnistaminen mika ei ollut edella mainitun
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vuoksi helppoa. Haasteesta huolimatta tutkimuksen kohteena ollut yritys toteutti tdman hah-
mottamalla, miten informaatio liikkui ja missa se "vietti” aikansa, eli minkalaisten vaiheiden |api
tieto tuotteesta liikkui. Taten Deep ym. (2008) tutkima yritys kykeni saavuttamaan kokonaisym-
marryksen prosessista. Ei taydellisena siten, etta tutkimuksen kohteena olleessa yrityksessa olisi
tiedetty missa tuote liikkui, mutta siten, etta tiedettiin, miten informaatio tuotteesta liikkui. Tama
on vaiheena erityista mielenkiintoa tutkielman empiirisessa vaiheessa saava kohta. Toistuuko
haasteet prosessien hahmotuksesta kuten Deepin ym. (2008) tutkimuksessa, vai onko taman
osalta vdahemman haasteita ja nain ollen vertautuminen suuryrityksiin selkeampi? Suuryritykset
eivat taulukon 3. osana olleissa artikkeleissa havainneet siind maarin haasteita prosessien hah-

mottamisessa kuin Deep ym. (2008).

Yhden tutkimuksen pohjalta on vaikea sanoa, miten toistettavissa ongelmat ovat ja onko yrityk-
sen koolla valia havaittujen ongelmien osalta. Deepin ym. (2008) tutkimuksessa kyseessa oli niin
kutsuttu Make To Order (MTO) yritys. Jokaisen tuotteen ollessa yksilollinen koettiin prosessien
olevan haastavimpia hahmottaa. Ongelma prosessien hahmottamisessa ei ole siis valttamatta
toistettavissa jokaisessa yrityksessa, mutta on tarpeen huomata tallaisen mahdollisuuden ole-

massaolo edella mainitun kaltaista yritystoimintaa harjoittavien toimijoiden osalta.

4.3 Tietojen kerdaminen potentiaalisista toimittajista

Tunnistettuaan tarpeensa ja prosessinsa tulee yrityksen luoda viitekehyksen (taulukko 3) mu-
kaan ymmarrys markkinoilla olevista jarjestelmatoimittajista. Tata perustellaan siten, etta yritys-
ten tulee tietaa, miten toimia rajattujen mahdollisuuksiensa kanssa. Lisaksi mita kokeneempi yri-
tys on IT-jarjestelmien kanssa ja mita parempi ymmarrys silla on ERP-toimittajista, sita todenna-
kdisemmin yritys parjaa ERP-jarjestelman implementaatiossa (Huang & Palvia 2001). Myds aikai-
semmin madritetyt tarpeet ja prosessikuvauksen ymmartaminen voi mahdollisesti tiputtaa joi-
tain potentiaalisia toimittajia pois mahdollisista jarjestelmatoimittajista (Alaskari ym. 2019). Tama
voidaan tosin nahda positiivisena asiana, silla esimerkiksi edelld mainitussa Alaskarin ym. (2019)

tutkimuksessa seitseman kolmestatoista jarjestelmatoimittajasta vetaytyi pois tarjouskilpailusta
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nahtyaan tutkimuksen kohteena olleen yrityksen tarpeet ERP-jarjestelmaa varten. Tama kuvaa

jarjestelmien erilaisuutta ja osan sopimattomuutta yritykselle.

Samankaltainen tilanne oli nahtavissa Wein ja Wangin (2004) tutkimuksessa, joskin tassa tapauk-
sessa ensimmaisen karsintavaiheen toteutti yritys itse. Tama toteutui siten, etta luotuaan kat-
sauksen potentiaalisiin toimittajiin, he vertasivat heita jo tiedossa oleviin yrityksen sisaisiin tar-
peisiin ja Iahestyivat lopulta vain niita toimittajia, joiden he tiesivat kykenevan toimittamaan sel-

laisia jarjestelmig, joiden he olettivat olevan oikeasti toimivia case-yrityksessaan.

Osa tutkimuksista sivuutti tietojen keraamisvaiheen tiedostaen kuitenkin vaiheen olemassaolon,
mutta paatyen muista syista hyvin rajallisiin vaihtoehtojoukkoihin. Esimerkiksi Haddaran (2018)
tutkimuksessa oli vain kaksi vaihtoehtoa jarjestelmatoimittajasta, johtuen, siita, etta dataregulaa-
tio ja emoyhtion tahtotila hankkia jarjestelma tietylta yhtiolta pakottivat tytaryhtion operoimaan

rajattujen vaihtoehtojen keskella.

Toisaalta joidenkin tutkimuksien (Alaskari ym. 2019) yrityksien poydalla saattoi olla aluksi toista-

kymmenta vaihtoehtoa, joita arvioimalla he paatyivat lopullisiin vaihtoehtoihin, joille tultiin lahet-
tamaan mydhemmassa vaiheessa yhteydenotto toimittajan sopivuuteen liittyen. Tama vaihtoeh-
tojoukon luontivaihe riippuu taysin kyseessa olevasta yrityksesta, mutta vaikka vaihtoehtoja olisi-

kin vain muutama, tulee naihinkin vaihtoehtoihin silti paatya jotain kautta.

4.3.1 Tiedonhankintatavat

Wei ja Wang (2004) seka Wei ym. (2005) ehdottavat tutkimuksissaan tiedonhankintaan soveltu-
vista tavoista ammattikirjallisuutta, messuja, vuosikirjoja seka internet-lahteitd. Erityisesti he pai-
nottavat sen tarkeytta, etta mahdollisesti vdhemman tunnetut jarjestelmatoimittajat tulisivat ha-
vaituksi, eivatka nama tulisi ohitetuksi ikdan kuin vahingossa. Deep ym. (2008) lisasi edella mai-
nittuihin tiedonhankintatapoihin seminaarit, seka keskustelut sellaisten henkiléiden kanssa, joilla
on jo kokemuksia ERP-jarjestelmista. He painottivat erityisesti sen tarkeytta, ettd nama keskuste-
lut voisivat kohdistua sellaisiin henkil6ihin, joilla on kokemusta samankaltaisella toimialalla ole-

vien yrityksien ERP-jarjestelmista.
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RFP eli Request For Proposal oli toinen havaittu kayttokelpoinen metodi jarjestelmatoimittajien
hankintaan (Karsak & Ozogul 2009; Alaskari ym. 2019). Toisaalta tallainen metodi perustuu vain
tarjouspyynnon lahettamiseen, eika vastaa suoraan siihen, mista tuo tieto mahdollisista jarjestel-
matoimittajista on hankittu. Yleisesti ottaen jotkut alan tutkimukset vaikuttivat sivuuttavan ta-
man vaiheen yliolkaisesti pitden sita jossain maarin itsestaanselvyytena tai ainakin jattaen ai-

heen kommentoimatta osana tutkimuksiaan.

4.3.2 Jarjestelmatoimittajien esivalinnan finalisointi

Deep ym. (2008) painottivat esivalintavaiheen tarkeytta pk-yrityksiin kohdistuneessa tutkimuk-
sessaan. Syyna tahan oli heidan artikkelissaan se, etta tulokset indikoivat sita, etta esimerkiksi
jarjestelmatoimittaja, joka ei ollut toiminut pk-yrityksien parissa aikaisemmin, saattaisi valikoitua
lopulliseksi jarjestelmaksi. Nain ollen jo joukko, josta valinta tehdaan, sisaltaisi yhden riskisen toi-
mittajan. Samat tutkijat ehdottivat myos jarjestelmatoimittajien kutsumista haastateltavaksi yri-
tykseen, jotta he myds ymmartaisivat yrityksen toimintaymparistoa ja sitd, mita yritys todella ha-
luaisi uudelta ERP-jarjestelmalta. Tarkoituksena tassa on se, etta joukko, josta lopullinen jarjes-
telma valitaan, tulisi olla sellainen, jossa kaikki jarjestelmat ovat vahintaan kohtuullisen sopivia
valitsijayritykselle. Esivalintavaiheen finalisointiin otti myds kantaa Wei ja Wang (2004). He esitti-
vat esivalintavaiheen jalkeen esivalituille toimittajille avainkysymyksia, joilla heidan onnistui pie-

nentaa vaihtoehtojoukkoaan kahdestakymmenesta toimittajasta neljaan jarjestelmatoimittajaan.

Vaiheena tietojen keraaminen on selkea. Tasta huolimatta tutkimukset sivuuttivat kohtalaisen
nopeasti markkinoiden lapikdymisen paatyen tiettyihin jarjestelmavaihtoehtoihin taustatietoja
lapikaymatta. Tutkimukset, joissa otettiin tarkemmin kantaa valintavaiheeseen, tuotiin tarkeim-
pina lahteina esiin erilaiset julkaisut, internet Idhteet ja messut (Wei & Wang 2004) seka haastat-

telut muiden yrityksien kanssa (Deep ym. 2008).
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4.4 Jarjestelmien arviointivaiheet

Lopulta tulee aika sopivan jarjestelmatoimittajan valinnalle jo esirajatusta joukosta. Viitekehyk-
sessa kaytetyt tutkimukset, seka muut kirjallisuuskatsauksessa mukana olleet teokset ovat eri-
mielisia siita, millainen on hyva tapa arvioida ERP-jarjestelmien paremmuutta. Tama vaihe tar-
joaa mahdollisuuksia luovuuteen ja uusien teorioiden testaamiseen johtuen siita, ettd paatos-
puut ja valintateoriat ovat laaja tutkimuksen alue. Ei liene siis oikeaa vastausta parhaan ja tehok-
kaimman arviointiprosessin ldytamiseen, kuin tutkimalla ja haastamalla aikaisempia menetel-
mia. Ensin on kuitenkin tarpeen maaritella milta pohjalta arviointia toteutetaan. Mitka ovat kay-

tettavat kriteerit?

4.4.1 Kriteeriston laadinta

Vaiheena kriteeriston laadinta osuu kirjallisuudessa osaksi prosessien hahmottamista, osaksi tie-
tojen keraamista potentiaalisista toimittajista ja osaksi vaihetta 4, arviointia. Tassa osassa otan
kantaa kirjallisuudessa kasiteltyihin kriteereihin, niiden kayttamiseen ja sopivan kriteeriston luo-
miseen. Vaiheena sijoitan itse kriteeristdn laadinnan osaksi arviointivaihetta, silla tassa vaiheessa
kriteeristd aktualisoituu osaksi toimintaa. Seuraavat kasittelemani kriteerit eivat ole sellaisia kri-
teereja, jotka olisivat erityisen paljon yrityksesta riippuvaisia, vaan jotka ovat hahmotettavissa

yleismaailmallisina osina yrityksien kriteeristdja.

Talla tarkoitetaan, etta esimerkiksi jonkin tietyn budjetointimoduulin tarve yrityksen ERP-
jarjestelman hankinnan kriteeristossa on yrityskohtainen, mutta jarjestelman funktionaalisuuden
vaatiminen osana yritysta (Alaskari ym. 2019; Haddara 2018; Karsak & Ozogul 2009) on kriteerina
looginen osa jokaisen yrityksen tarveluetteloa. Pyrin siis tekemaan jakoa yrityksen prosessihah-
mottamisen eli viitekehyksen (taulukko 3.) mukaisten yritysten erityisten ja yrityksen yleisempien

(kriteeristo), tarpeiden valille.

Funktionaalisuuden vaatimuksen lisaksi integraatiomahdollisuutta muihin jarjestelmiin korostet-
tiin (Alaskari ym. 2019; Haddara 2018; Karsak & Ozogul 2009). Tasta kaytettiin myds joissain ta-

pauksissa sanaa joustavuus (Wei & Wang 2004; Wei ym. 2005), mutta tarve yhdistaa ERP-
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jarjestelma mahdollisiin ulkoisiin sovelluksiin oli sama, vaikkakin kaytetty sanamuoto vaihteli.
Tata integraatiomahdollisuutta/joustavuutta on jarjestelmassa oleva rajapinta varsinaisen ERP-
jarjestelman ja ulkoisen, esimerkiksi varastonhinnoitteluun liittyvan sovelluksen valilla. Tiedon
siirron helppous ei ole yksiselitteinen asia, vaan vaihtelee ERP-jarjestelmakohtaisesti. Vaatimus
joustavuudesta on linjassa myds aihetta kasittelevien tutkimuksien kanssa (Spraakman & San-
ches-Rodriquez 2012; Spraakman ym. 2015), jotka havaitsivat, etta ulkoisten jarjestelmien kayttd
jatkui vahvana ERP-jarjestelmasta ja 2000-luvun alussa olleista odotuksista huolimatta. (Gran-
lund & Malmi 2002; Scapens & Jazayeri 2003). Edelld mainittu tosin johdon laskentatoimen kon-

tekstissa.

Eraana jarjestelmatoimittajan arvottamista koskevana asiana oli mahdollisuus pitkaan yhteis-
tyOsuhteeseen yrityksen kanssa (Alaskari ym. 2019), seka yllapitopalvelut ja kestava tuki (Had-
dara 2018). Lisaksi hyva maine muitten yrityksien kesken, eli onnistuneet implementaatiokoke-
mukset nostivat jarjestelmatoimittajan arvosanaa kriteerind kohti varsinaista arviointivaihetta
(Karsak & Ozogul 2009). Tama on tarkeaa yll olevien artikkelien mukaan siité syysta, ettd ERP-
jarjestelman hankinta on hyvin suuri ja pitkakestoinen investointi. Tama tarkoittaa sitd, etta jar-
jestelmahankinta luo yhteistydsuhteen jarjestelmatoimittajaan hyvinkin pitkaksi aikaa. Ei siis ole
itsestaan selvaa, millainen maine toimijalla on. Mikali jarjestelmatoimittajan taloudelliset tunnus-
luvut viime vuosilta ovat esimerkiksi huonot (Wei & Wang 2004; Wei ym. 2005), on suuri riski sii-
hen, etta palveluntarjoaja joutuu konkurssiin, jolloin paivityksien saapuminen jarjestelmaan enda

taman jalkeen on hyvin epatodenndkdista.

Siina missa tukitoiminnot mainittiin merkittavina tekijoina, otettiin ulkoisina yleisina kriteereina
kantaa hintaan. Kriteerina hinta on lopulta yritykselle hyvin tarkea ja erityisesti mikali kyseessa
on pk-yritys, kuten olen jo aiemmin todennut. Hinnan merkittavaksi kriteeriksi nostivat Haddara
(2018), Karsak ja Ozogul (2009) seka Wei ja Wang (2004). Toisaalta jotkin tapaukset, kuten esi-
merkiksi Alaskari ym. (2019), tutkimus, puhui suoraan funktionaalisuuden puolesta yli hinnan, eli

hinta ei ole itsestaan selva tekija jokaisen yrityksen kohdalla kriteeristéa maarittaessa.
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My®ds jarjestelmatoimittajan tahtays, eli millaiseen markkinasegmenttiin se erityisesti sijoittaa ja
tarjoaa tuotteensa, on merkittava tekija (Wei & Wang 2004). Toimiala ja asiakkaiden koko vaihte-
lee toimittajakohtaisesti, joten suuryrityksille ERP-jarjestelmia tarjoava yritys, ei valttamatta ky-
kene kohdistamaan osaamistaan eri haasteiden kanssa taisteleville pk-yrityksille. Myds Haddara
(2018) viittaa tahan mainitessaan markkina-aseman madrittelyn jarjestelmatoimittajan kritee-

rina.

Kuten jo aiemmin todettu, on oikean kriteeristdon luominen ja laatiminen mahdotonta yrityksien
eroavaisuuksien vuoksi. Kuitenkin edelld mainitut asiat ovat sellaisia, jotka nousivat case-tutki-
muksissa esiin kriteeristda luotaessa, ja jotka eivat itsessaan olleet sidoksellisia yrityksen proses-
seihin, vaan jotka olivat nahtavissa enemman yleisina tarpeina. Tarkempi RFP:n maaritelma ja

preferenssikohtaiset painotukset vaihtelivat yrityksesta toiseen.

4.4.2 Arviointivaiheessa kaytettdavia menetelmia

Taulukko 5 Erilaisia tapoja verrata jdrjestelmid toisiinsa

Valintavaihe:

e QFD, Fuzzy set ja ZOGP valinta yhdisteltyna 1.

e SMART selection 2.

e Jarjestelmatoimittajien pisteyttaminen 3.
e Fuzzy Set teoria 4.

e AHP-metodi 5.

e RFP kortin luominen jarjestelmatoimittajien vertailemiseksi 6,7.
Lahteet: 1) Karsak & Ozogul (2009). 2) Haddara (2018). 3) Deep ym. (2008). 4) Wei & Wang (2004). 5) Wei ym.
(2005). 6) Alaskari ym. (2019). 7) Nikolaos ym. 2005

Ylla olevaan taulukkoon 5 on koottu kirjallisuuskatsauksessa havaitut tavat arvottaa jarjestelma-
toimittajia ja nain toteuttaa paatoksia ERP-jarjestelmien valilla. Tavat vertailulle sekoittivat puh-

taita kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia menetelmia seka naiden yhdistelmia. Mukana oli eri tieteen-



35

aloilta omaksuttuja paatéksentekomenetelmia seka jossain maarin luovia "maalaisjarkea” hyo-
dyntavia keinoja lopputulokseen paasemiseksi. Ylla mainittujen tapojen lisaksi tieteellinen tutki-
mus tarjosi myds muutamia muita vdhemman viitattuja valintatapoja (Liao ym. 2007; Asl ym.
2012), mutta osana kirjallisuuskatsausta avataan kaytetyimpia ja viitatuimpia tapoja ERP-
jarjestelman valintaan. Tama johtuen siitd, etta valintateorioiden ja mahdollisten arviointikritee-
ristdjen maara on todella suuri ja kdytannossa hyvin monenlaisia eri arviointitapoja on mahdol-

lista kayttaa ja soveltaa osana jarjestelmavalintaa.

Kvantitatiivisia menetelmia olivat AHP (Analytic Hierarchy Process) metodi (Wei ym. 2005), Fuzzy
set teoria (Wei & Wang. 2004) seka Karsakin ja Ozogulin (2009) kayttaméa metodi, jossa yhdistel-
tiin Fuzzy set teoriaa useampaan erilaiseen arviointitapaan. Myos Alaskarin ym. (2019) tutkimus
voidaan nahda kvantitatiivisena, joskin heidan laskentamenetelmansa parhaan jarjestelman va-
litsemiseksi ei voida nahda niin hienostuneena kuin vuosituhannen alun AHP metodit seka Fuzzy
set teoria. Nikolaos ym. (2005), kaytti Alaskarin ym. (2019) kanssa samankaltaista tapaa arvottaa
jarjestelma. Tama on mielenkiintoista, silla Nikolaoksen ym. (2005) tutkimus oli osa suuryrityksia

tutkineita case-tutkimuksia.

Alaskari ym. (2019) kaytti omassa tutkimuksessaan vain yksinkertaisia kertoimia, joilla saatiin toki
pisteytettya jarjestelma, mutta joka ei tarjonnut alakategoria mahdollisuuksia, joita esimerkiksi
AHP metodi tarjoaa. Alaskarin ym. (2019) tutkimusta voidaankin ehka parhaiten kuvata taulu-
kolla 6, jossa on nahtavissa taulukko 4:n mukainen tarvekortti vietyna valintavaiheeseen asti.
Tarkeysasteen toimintalogiikka on kuvattu taulukon 4. yhteydessa. Numerot 1,2 ja 3 kuvaavat
ominaisuuksia, joita ei ole erikseen nimetty, mutta jotka voivat olla mita vain asioita, joita hankki-
jayritys arvostaa. Tama tarvekortti on yhden, yksittaisen yrityksen arviointi, jonka alarivilla olevat
loppusummat kertovat pistemaaran yhteensa. Mita korkeampi tdma pistemaara on, sita pa-
rempi yksittainen jarjestelma on hankkijayrityksen preferensseihin nahden. Tallaiset tarvekortit

toivat Alaskarin ym. (2019) mukaan esille parhaiten case-yrityksille sopineet jarjestelmat.
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Taulukko 6 RFP Arviointiesimerkki

1

2 3

Summa

4.4.3 AHP ja Fuzzy Set arviointityokaluina

Seuraavassa kappaleessa kasittelen kirjallisuudessa vastaan tulleista arviointitavoista AHP:ta ja
Fuzzy set teoriaa. Nama muistuttavat kvantitatiivisina tapoina siina maarin toisiaan, etta on luon-

nollista kasitella aiheita samalla kertaa.

AHP metodi on peraisin 1971-1975 Saatyn (1987) kehittamasta valintateoriasta, jossa valitsija
asettaa tavoitteen seka mahdolliset vaihtoehdot tavoitteeseen paasemiseksi. Taman jalkeen va-
litsija hahmottaa mita han haluaa hakemaltaan tavoitteelta ja kuinka korkealle han arvostaa tiet-
tyja ominaisuuksia, joita vaihtoehtojen tulee sisaltaa kattaakseen lopullisen tavoitteen. Alla luo-
tuna kaava 1 kuvaamaan esimerkinomaisesti sita, miltd ERP-jarjestelman valinta saattaisi nayt-

taa.
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Kaava 1 AHP-metodin mukainen valintaesimerkki

ERP-jarjestelma
valinta

Sopivuus Luotettavuus

Oracle

Tassa tapauksessa ylimpana tavoitteena on ERP-jarjestelman valinta ja vaihtoehtoina alimmalla
tasolla erilaisia jarjestelmatoimittajia. Eroavuudet yrityksien valilld syntyvat keskitasolla, jossa jo-
kainen yritys painottaa erilaisia asioita eri suuruisilla kertoimilla liittyen erilaisiin jarjestelmatoi-
mittajiin. Jarjestelmatoimittajien kanssa suoritetut haastattelut antavat meille vastauksia kritee-
ristdihin valitsijoiden laittaessa jarjestelmatoimittajia paremmuusjarjestykseen tiettyja painotuk-
sia kayttaen. Esimerkiksi Wein ym. (2005) painotus oli yhdeksanportainen kokonaislukuja kayt-
tava painotus. Lopputuloksena kuten jo Saatyn (1987) tutkimuksessa, on vain vaihtoehdot suh-
teelliseen paremmuusjarjestykseen laittava selvitys. Suurin AHP metodin tarjoama etu lieneekin
haastavan tavoitteen jakaminen pienempiin osatavoitteisiin, joita jo kasittelin aikaisemmin osana
kriteeristdjen laadintaa (Niu ym. 2017). Tama mahdollistaa tehokkaamman perehtymisen tiettyi-
hin osa-alueisiin. Lisaksi tama objektisoi tehtavaa valintaa, jolloin osa-alueiden tarkeys (esimer-
kiksi ominaisuuksien vertailussa luotettavuus vastaan hinta) tulee analysoitua riittavalla tasolla

(Wei ym. 2005) ja subjektivismi paatdksien taustalla karsiutuu.

On tietysti mahdollista, etta kaikki tarjotut ERP-jarjestelmat ovat yritykselle huonoja. Erona on
vain, etta yksi jarjestelmista on vahiten huono. Lisaksi AHP metodia on kritisoitu siitd, ettei se ota

huomioon ominaisuusvaihtoehtojen sisalla olevia keskinaisia riippuvuuksia. Jokin ominaisuus voi
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olla riippuvainen toisesta ominaisuudesta, jolloin yhden ominaisuuden painotus hairiintyy ja AHP
saattaa painottaa jossain madrin vaaraa jarjestelmaa (Yazgan ym. 2009). Yazgan ym. 2009 tar-
joaa tahan vaihtoehdoksi ANP-versiota, joka pohjautuu AHP:hen, mutta ottaa liséksi huomioon
nama keskinaiset riippuvuussuhteet kayttaen hyddykseen tekodlyyn pohjautuvaa "hermoverk-
koa", jolle tosin ei ole viela valmista yleisessa kaytossa olevaa suomennosta (eng. artificial neural
network). On haastava sanoa, miten valmis arviointitapa tekoaly on pk-yrityksen osalta, mutta
Yazgan ym. (2009), saivat hyvia tuloksia syntetisoimalla mallillaan ammattilaisten valintatavat ja

tulokset yhdeksi ANP malliksi.

Fuzzy set teoria (Wei & Wang 2004) eroaa AHP ja ANP metodista siten, etta AHP ja ANP kayttavat
ennalta maarattyja kokonaisnumeroita vertaillessaan kategorioiden sisaista paremmuutta (esi-
merkiksi 1 on huono, 4 melko huono, 7 melko hyva ja 9 hyva). Fuzzy setissa taas suhteelliset nu-
merot vertailtaessa kategorioihin kuulumista. Tama tarkoittaa sita, etta esimerkinomaisella skaa-
lalla 1-9 valilla voivat vaihtoehdot saada mita tahansa arvoja skaalalla (esim. 4,28) sen mukaan

kuuluvatko ne osajoukkoon vai eivat.

Suurena etuna maalaisjarjen kayttdon voidaan pisteytyksessa ja teoriaan nojaavassa valinnassa
nahda objektiivisuus, jolloin yksilo ei alitajuisesti painota yksittaisia ominaisuuksia ylitse muiden.
Nain laskenta tapahtuu ennakolta paatettyjen muuttujien ja painotuksien mukaisesti. Tama saat-
taa helpottaa myos yrityksen hallitukselta hyvaksynnan saamista tietyn jarjestelman valintaan.
Nakevathan he, etta mahdollisista vaihtoehdoista tama on yritykselle parhaiten sopiva vaihto-

ehto objektiivisesti.

4.4.4 Kvalitatiiviset menetelmat

Kvalitatiivisia menetelmia oli lopulta puhtaasti kaytetty vain Haddaran (2018) tutkimuksessa,
jossa vaihtoehtoja sopivaksi jarjestelmaksi oli vain kaksi. Naiden jarjestelmien valilla toteutettiin
poissulkevaa valintaa. Mikali haluttuja ominaisuuksia I6ydettiin toisesta jarjestelmasta enemman

ja paremmin kuin toisesta, valittiin tdma "parempi” jarjestelma. Kahden jarjestelman tapauk-
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sessa kuten Haddaralla (2018), tallainen jarjestely on hyvin ymmarrettavaa ja laadullisuuteen pe-
rustuvana varsin riittavaa, joskin tassa kvantitatiivisten menetelmien tuomat mahdollisuudet ja-

tettiin huomioimatta.

Valintavaiheen toteuduttua ylla kuvattujen taikka yrityksen valitseman muun vaihtoehtoisen va-
lintatavan avulla on aika toteuttaa paatos siita, mika jarjestelmista yritykseen valitaan. Useimmi-
ten tama tarkoittaa tehdyn tyon viemista eteenpain yhtion hallitukselle taikka vastaavalle toimie-
limelle. Toisinkuin suuryrityksessa, saattaa pk-yrityksessa yksittaisilla tydontekijéilla olla monta vir-
kaa ja vastuuta, jolloin valinnan toteuttaminen saattaa olla hyvinkin suoraviivainen prosessi
(Deep ym. 2008). Talldin samat henkildt, jotka toteuttivat valintaa, saattavat myds paattaa tasta

valinnan tekemisesta.

4.4.5 Arviointivaihe kokonaisuutena

Artikkeleita |apikaytaessa korostuu nakemys siita, ettd yleistasoisena valintavaiheet ovat saman-
kaltaisia verrattaessa toisiinsa, mutta arviointivaihe ja kaytannot taman vaiheen sisalla eroavat
huomattavasti. Se millaiseen vertailutapaan yritys lopulta paatyy, vaikutti olevan monien tekijoi-
den summa, eika yhtenaista syyta ollut havaittavissa. Arviointitapoja olivat kvalitatiiviset ja kvan-
titatiiviset menetelmat, jotka sisalsivat sovellutuksia, joita oli johdettu valintateorioista (AHP, ANP
ja Fuzzy Set), seka erilaisia maalaisjarkeen perustuvia menetelmia (padosin kvalitatiiviset). Lopul-
lisen tavoitteen (onnistuneen valinnan), syy-seuraussuhteen havaitseminen pelkkaa arviointivai-
hetta arvioiden lienee kapealla otannalla mahdotonta, mutta kunkin tavan haitat ja hyddyt saa-

tiin edella l1apikdydyissa tavoissa kuitenkin nahtaville.

Arvotusta sen osalta, mika jarjestelma lopulta on paras, on toisaalta mahdoton tehda yritysten
koon ja prosessien vaihdellessa. Arvostus voi itsessaan olla konsultointia vaativa toimenpide, jol-
loin ollaan pk-yrityksien tasolla jo useampaan kertaan mainitun resurssipulan aarella. Raha on
arvokas resurssi, ja saattaa olla, etta tulen havaitsemaan empiirisessa vaiheessa oikaisemista
suhteessa tutkimuksessa havaittuihin arvostustapoihin viitaten edelld mainittuun resurssien

puutteeseen.
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4.5 Jarjestelmatoimittajan lopullinen valinta

Lopulta edessa on sopivan jarjestelmatoimittajan valinta. Jotkin tutkimukset liittivat taman hyvin
kiinteasti arviointivaiheeseen, mutta argumentoin tassa lopulta tehtavan valinnan olevan kuiten-
kin hiukan eri asia. Parhaat arviot tai pisteet saanut jarjestelma ei ole valttamatta kuitenkaan se
jarjestelma, joka valitaan. Hyvana esimerkkina oli Alaskarin ym. (2019) tutkimus, jossa viela arvi-
ointivaiheen jalkeen yritykset kutsuttiin demonstroimaan omaa jarjestelmaansa ja yritys kaytti
eraanlaista pudotusjarjestelmaa, jossa lopulta oli vain yksi jarjestelma jaljella, joka sitten tuli vali-

tuksi.

Deep ym. (2008) taas laativat artikkelissaan selkean kaavion, jossa valinnalla oli oma paikkansa ja
arviointi tapahtui aikaisemmin kuin valinta. Heidan case-yrityksensa kohdalla tarkeaksi nostettiin
sopimuksen laatimisessa huolellisuus lopullisessa valintavaiheessa. Esimerkiksi kaikkien sovittu-
jen moduulien kuuluminen kauppaan, seka implementaatioon toimittajan taholta tuleva tuki.
Deep ym. (2008) tutkimuksen kohteena tarkeaksi nostettiin myos raha-asiat: maksutaulukointi,
korot ja vuosittaisten kulujen tarkka huomioiminen. Heidan case-yrityksensa oli yksi harvoista
kirjallisuuskatsauksessa esiintyneista pk-yrityksista, joten heidan painottamansa kulukuri on tar-
kea myos taman Pro gradu tyon kannalta. Deepin ym. (2008) 16yd6t ovat linjassa aikaisemmin

havaittuun pk-yrityksia vaivanneeseen resurssipulaan.

Seka Deep ym. (2008) etta Haddara (2018) havaitsivat neuvottelujen olevan omissa viitekehyksis-
saan osana valintaprosessia. Tama on kohtana hyvin spesifisti valintaan liittyva, silla yksityiskoh-
dista ei jarjestelmatoimittajien kanssa keskusteltu osana arviointivaihetta. Neuvottelut jarjestel-
matoimittajan kanssa vaikuttavat kuuluvan siis yksinomaan valintavaiheen loppupuoliskolle ja
juuri varsinaista lopullista valintaa edeltaneeseen hetkeen. Haddaran (2018) tutkimuksessa case-
yrityksella ei todellisia vaihtoehtoja ERP-jarjestelmien valinnan osalta ollut kuin muutama, joten
neuvottelut lienevat vahva sana kuvaamaan vaihetta. Tama ei kuitenkaan poista sitg, etta neu-

vottelut vaikuttavat kuuluvan osaksi lopullista valintaa.
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Kirjallisuuskatsauksessa loin kattavan ymmarryksen tutkimastani aiheesta. Laadin myos aikai-
semman tutkimuksen pohjalta viitekehyksen (taulukko 3), jota vasten kykenen vertaamaan em-
piirisessa vaiheessa saatuja havaintoja. Saavutin riittdvan ymmarryksen valintavaiheeseen sisal-
tyvista haasteista, ilmidista ja asioista, jotka koskettavat erityisesti pk-yrityksia. Naita 16ydoksia

vasten kykenen analysoimaan tuloksia, joita saan pk-yrityksesta case tutkimuksessani.
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5 ERP-jarjestelman valinta Yrityksessa X

5.1 Metodologia

Empiirista osaa suunniteltaessa on hahmotettava tutkimuskysymyksen asettamat vaatimukset
menetelmaa kohtaan seka pohtia miten toimiva, todellista tietoa aiheesta hankkiva tutkimus on
mahdollista toteuttaa? Tassa tapauksessa vertaan alalta jo hankittua ymmarrysta hiukan erilai-
sissa olosuhteissa toimivaan yritykseen. Taman takia uskon saavani aikaisempaa tutkimusta tay-

dentdvia tuloksia seka voin verrata empiirista osuutta laadittuun viitekehykseen (taulukko 3.).

Silverman (1993) esittaa kvalitatiivisesta datasta kertovassa kirjassaan, etta kvalitatiivista dataa
kayttamalla meilla on mahdollisuus saavuttaa syvempaa kokonaiskasitysta vallitsevasta ilmiosta
ja silhen mahdollisesti liittyvista aiheista. Silvermanin kirjan pohjalta on huomattavissa myos
haastattelututkimuksen mahdollisuudet téman kaltaisen aiheen tutkimusta toteutettaessa. Py-
rinhan ymmartamaan, toteutuvatko kirjallisuuskatsauksessa havaitut teoriat case-tutkimukses-
sani ja miten tamankertainen tutkimus niihin ndhden vertautuu. Talla kertaa tarkastelussa on

pk-yritys, johon kaikki suuryrityksia koskevat lainalaisuudet eivat voi, eika niiden tarvitsekaan so-

pia.

Edelld mainituiden syiden takia oli luontaista paatya metodologisesti samaan valintaan kuin Alas-
kari ym. (2019) ja kayttaa tutkimuksessani kvalitatiivista lahestymistapaa ja puolistrukturoituja
haastatteluja, joissa haastateltavalle jatetaan riittavasti tilaa kertoa omasta kokemuksestaan; mi-
ten ERP-jarjestelman valintavaihe on edennyt, miten uuden jarjestelman valintaan oli paadytty ja
millainen lopullinen kokemus implementaatiosta jai. Uskoakseni vastaajillamme tulee olemaan
jonkinlainen kausaliteettihahmotelma myéds siita, miten heidan nakdkulmastaan valintavaihe vai-
kutti lopulliseen jarjestelman implementaation onnistumiseen. Puolistrukturoidun haastattelun

pohjana kaytamme kirjallisuuskatsauksessa luotua viitekehysta (taulukko 3).

Aineistoa tullaan analysoimaan sisallonanalyysin keinoin. Sisalldnanalyysissa voidaan kayttaa hy-

vaksi suhteellisen vapaasti teoreettisia lahtokohtia (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tassa tapauksessa
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kaytan luotua viitekehysta (taulukko 3) ohjaamaan vastauksien tulkintoja, silla kysymykset puo-
listrukturoituun haastatteluun, ovat lahtoisin kyseisesta viitekehyksesta. Nain ollen analysoitavat
vastaukset voidaan kasittaa tassa kontekstissa. Haastatteluista saatu materiaali tullaan kdymaan
lavitse noudattaen sisallénanalyysin ohjaamaa runkoa. Runko on riippuvainen kulloisenkin tutki-
jan ymmarryksesta sisallonanalyysin suhteen, joka on varsin valja analysointimuoto. Tassa ta-
pauksessa kaytettava analysointimenetelma perustuu Tuomen ja Sarajarven (2018) kirjan tapaan

toteuttaa analyysi. Vaiheet etenevat seuraavalla tavalla.

1. Paata mika aineistossa on kiinnostavaa

2. Kay lapi aineisto ja keraa siita sellainen aineisto, joka on tutkimuksen kannalta kiinnosta-
vaa

3. Luokittele, teemoita ja tyypittele aineisto

4. Kirjoita yhteenveto

Naiden vaiheiden jalkeen saatu materiaali kasitellaan teoriaohjautuvasti suhteessa aikaisemmin
kirjallisuuskatsauksessa saatuun tietoon. Tutkimus ei ole taysin teorialahtdinen, silla pyrin sailyt-
tamaan mahdollisuuden siihen, etta kasitellyssa aineistoissa tarkoitetaan hyvin vahvasti jotain
muuta, kuin mihin teorialahtdisyys tutkimusta suuntaa. Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan
tama ei ole ongelma, silla teoriaohjautuvuus ja teorialahtdisyys ovat hyvin lahella toisiaan, eika
siihen, missa vaiheessa teoria otetaan kunkin tutkimustavan mukaan ohjaamaan paattelyg, ole

mitaan saantoa.

5.2 Case-yritys

Tutkimani yritys tahtoi pysytelld nimitasolla anonyymina, joten viittaan tekstissa jatkossa siihen
nimella Yritys X taikka case-yritys. Kyseinen yritys toimii konepajateollisuudessa ja osuu EU-tason
viitekehykseen pk-yrityksesta toteuttaen strategiaansa ja lilketoimintaansa Suomessa. Yritys kes-
kittyy niin sanottuun MTS segmenttiin, jossa tuotteet lahetetaan varastosta asiakkaille yksildi-
mattdmina tuotteina. Viime vuosina yritys on onnistunut liiketoiminnallisissa valinnoissaan ja on
strategisesti asemoitunut tilanteeseen, jossa viimeaikainen kasvu haastaa omalta osaltaan myos

ERP-jarjestelmaa.
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Jotta sailytetaan anonymiteetin, mutta tuotetaan lukijalle riittdva ymmarrys yrityksesta koon puo-
lesta, todettakoon henkildstdn olevan noin 40-60 ja liikevaihdon noin 10-20 miljoonan valissa.

Yritys osuu vaadittuun pk-yrityksen kriteeristdon todella hyvin.

ERP-jarjestelman implementaatio oli empiriaosuutta toteutettaessa alle viisi vuotta vanha. Koko
prosessin alusta ja erityisesti tassa tutkimuksessa mielenkiintoisimmasta vaiheesta; valinnasta,
oli tutkimuksen tekohetkella siind maarin vahan aikaa, etta projektissa mukana olleista avain-
henkildista lahes kaikki olivat saatavilla. Lisaksi jarjestelman tassa kohdin jo vakiinnuttua yrityk-
sen kayttoon, oli saatavilla retrospektiivista dataa siita, miten avainhenkildt kokivat jarjestelman
valinnan. Jarjestelmanvalintaa pidettiin onnistuneena, joten haastatteluissa sivuttiin useasti hy-
vaa valintaprosessia seka sita, mista koettu onnistuminen mahdollisesti johtui. Onnistuminen on
tietenkin subjektiivinen kokemus, mutta tyytyvaisyys valintaan ei ole kirjallisuuskatsauksen mu-

kaan itsestaanselvyys.

5.3 Haastateltavat ja haastattelutavat

Johtuen yrityksen pienesta koosta, oli myds yrityksessa oleva avainhenkildstd kohtuullisen vaha-
lukuinen. ERP-jarjestelman uudistamiseen oli valittu viiden hengen projektitiimi, jossa oli kaksi
tiimin vetajaa, seka ulkopuolinen konsultti, joka voitaneen katsoa myos osaltaan tiimin vetajaksi.
Kayn lavitse henkildstda ja ryhmittymaa mydhemmin, mutta tasta projektitiimista haastattelin
kahta tiimin vetajaa seka ulkopuolista konsulttia. Toimenkuvat yrityksessa olivat toimitusjohtaja,

laatupaallikko ja konsultti.

Lisaksi haastattelin yrityksen myyntisihteerid, joka oli ollut yrityksessa seka ennen, etta jalkeen
uuden jarjestelman implementoinnin. Ta&ma johtuen siita, ettd mahdolliset muutokset ja ajatuk-
set valinnan onnistumisesta tai epaonnistumisesta saattavat olla joskus piilevina tekijéina yrityk-
sen sisalla. Johto saattaa sokeutua omille valinnoilleen ja seista niiden takana siita huolimatta,
ettd jarjestelman valinta ei valttdmatta olisikaan operatiivisen toiminnan kannalta onnistunein

mahdollinen. Syyna myyntisihteerin valitsemiseen osaksi haastateltavia oli toive siita, etta han
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kykenisi valaisemaan ymmarrysta aiheesta lattiatasolta seka my®@s siitd, miten han koki valinta-

vaiheen ja hanen mielipiteensa huomioonottamisen osana valintaa.

Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams ohjelmalla, joka kykenee tarjoamaan nauhoitustoimin-
non, seka litteraation suomen kielelld kdydyistd haastatteluista. Edella mainittuja neljaa henkil6a
haastateltiin. Haastattelut olivat kestoltaan puolesta tunnista puoleentoista tuntiin. Saatu materi-
aali luettiin, varmistettiin litteraation oikeellisuus, kasiteltiin ja jasenneltiin. Taman lisaksi kaytiin
epaselvyyksiin liittyvaa sahkodpostiviestien vaihtoa sellaisissa tapauksissa, joissa vastauksen yksi-
selitteisyytta oli tarpeen tarkentaa. Lisaksi tarvittavista materiaaleista katsottiin yhdessa lapi esi-
merkiksi tarjouspyyntdpohjia, seka eri jarjestelmien vertailuun liittyneita Excel taulukoita. Kaikki

valintavaiheeseen liittynyt materiaali kaytiin lavitse relevanttien kohtien osalta.
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6 Empiirisen tutkimuksen tulokset

Vaikkakaan tulokset eivat olleet taydellisissa maarin saman rungon mukaan etenevia kuin kirjalli-
suuskatsaus antoi olettaa maaritellyssa viitekehyksessa (taulukossa 3)., oli samoja teemoja nah-
tavissa lavitse haastattelujen ja materiaalihankintojen. Taman takia kayn taulukon 3. vaiheiden
mukaan lavitse valintaprosessin tulokset. Huomioitavaa jo tassa vaiheessa on my@s se, etta jar-
jestelman valintaprosessi seka implementointi koettiin case-tutkimuksen vastaajien mielesta aa-
rimmaisen onnistuneena. Asiaa tullaan siis kasittelemaan kohtuullisissa maarin sen kautta, miksi
asiat sujuivat niin hyvin kuin ne sujuivat, mutta myos huomioiden tutkimuskirjallisuuden pohjalta
perin harvinaisen ajatuksen siita, etta ERP-jarjestelman implementaatio oli haastateltavien henki-

[6iden mielesta onnistunut.

6.1 Syyt jarjestelman uudistamiselle

Muutos vain muutoksen vuoksi vie harvoin sellaiseen tulokseen, jota tavoitellaan. Taman takia
motiivit ja syyt jarjestelman vaihdokseen olivat ensimmaisena listalla ymmarrettaessa syitd, jotka
ajoivat valintaprosessiin. Yrityksella X oli aikaisemmin ollut kaytdssaan ERP-jarjestelma, joka oli
sailynyt samana vuodesta 2002, joskin tiettyja paivityspaketteja jarjestelmaan oli ajettu sisaan
jarjestelman olemassaolon aikana. Aikaisempi jarjestelma koettiin kuitenkin vanhanaikaisena, ja
kykenemattomana vastaamaan tarpeisiin, jotka olivat ilmenneet yrityksen toiminnassa. Lisaksi
aikaisempaa ERP-jarjestelmaa ei ollut suunniteltu yrityksen toimialakohtaisiin tarpeisiin, vaan
voittoa tavoittelemattomien yhdistyksien toimintaan. Tama taas aiheutti keskustelujen mukaan

tietynlaista lahtokohtaista sopimattomuutta konepajateollisuuteen toimialana.

Jarjestelman yhtenaistaminen yhdeksi kokonaisuudeksi koettiin my6s tarkeana. Tahan asti mah-
dolliset ongelmat, jotka olivat iimenneet, mikali ERP ei ollut kyennyt vastaamaan tarpeisiin, oli
hoidettu konsulttitydna. Tama tarkoitti ylimaaraista kolmansien osapuolten sovelluksien kayttda.
Tasta esimerkkina mahdolliset taulukkolaskentasovellutukset kasittelemaan sellaista dataa, mi-
hin silloinen ERP-jarjestelma ei kyennyt. Tavoitetilaksi nousikin taten jarjestelman uudistaminen
yhtenaiseksi kokonaisuudeksi, jossa olisi mahdollisimman vahan kolmansia sovelluksia ja mah-

dollisimman paljon sisdanrakennettua resurssien hallintaa. Alkuperaisessa suunnitteluvaiheessa
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oli hiukan epaselvaa, mita lopulliseen jarjestelmaan halutaan, eli lahteekd yritys toteuttamaan
jarjestelman valintaa koko yrityksen kattavana, vai jatetaankd joitain toimintoja pois, esimerkiksi

kirjanpito.

Suurena osasyyna jarjestelman uudistamiselle oli myds toimitusvarmuuden kasvatus, joka en-
nen uuden jarjestelman valintaa oli heikolla tasolla. Keskustelujen perusteella yleinen toimituslo-
giikka yksiloityi toimihenkildihin, joiden tiedossa varastotarpeet toimituksia kohden olivat. Kes-
kustelujen perusteella toiminta oli Week-to-week perusteista mika tarkoittaa sitg, etta yleinen

tuotannon suunnittelu oli enemman viikkotasoista, kuin reaaliaikaista.

Talta pohjalta ajauduttiin tilanteeseen, jossa tarve uudelle jarjestelmalle oli selked ja tahtotila uu-
den jarjestelman hankkimiseen oli vahva. Yrityksen johtoa oli uudistettu hiukan ennen paatosta
uudesta ERP-jarjestelmasta, mika keskustelujen mukaan aiheutti vahvan insentiivin ajaa uusi jar-
jestelma onnistuneesti osaksi yritysta ensimmaisena suurempana projektina uuden johdon ai-

kana. Tahtotila ja sitoutuminen oli siis osaltaan havaittavissa.

6.2 Valittu projektitiimi

Uutta ERP-jarjestelmaa valitsemaan johto loi viiden hengen projektitiimin, joka koostui toimi-
vasta johdosta (CEO), laatupaallikdsta, ulkopuolisesta konsultista seka kahdesta toimihenkilosta,
jotka eivat haastatteluhetkella olleet enda saatavilla haastattelua varten. Yrityksen pieni koko toi-
saalta mahdollistaa, mutta toisaalta pakottaa pienehkdssa yrityksessa rajattuihin resursseihin
nojaten suorittamaan taman kaltaisia valintoja, jossa toimiva johto on hyvin Iahella paivittaista
tyota. Toisaalta toimitusjohtaja oli Yrityksen X osalta myos osa omistajakuntaa, joka luo aarim-
maisen vahvan mandaatin tehdylle tyolle, eika aiheuta sisaisia ristiriitojen sen osalta, mika on

omistajaportaan ja operatiivisen johdon valinen tahtotila.

Jarjestelmamuutosta ajamaan Yritys X hankki ulkopuolista osaamista. Tama on vahvasti linjassa

esimerkiksi Doom ym. (2010) tutkimuksen kanssa, jossa havaittiin hyvin kriittiseksi menestysteki-
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jaksi ulkoisen osaamisen tuomisen osaksi projektia. Yrityksen X tapauksessa ulkopuolinen kon-
sultti oli myds Yrityksen X entinen hallitusamsmmattilainen, mikéa mahdollisti valmiin ymmarryksen
yrityksen sisdisista toimintatavoista ja prosesseista. Taman lisaksi konsultti oli suorittanut sa-
mankaltaisia ERP-jarjestelmien valintoja jo useampia kymmenia ennen Yritysta X, mika loi koke-

musperustan ja vahvan siteen toimivan johdon ja ulkopuolisen tydntekijan valille.

Kaytyjen keskustelujen perusteella projektitiimilla ei ollut selkeda tydnjakoa, vaan tilanne eli tar-
peen mukaan hyvin joustavasti. Tydkuormaa oli allokoitu konsultille siten, ettd han suoritti tar-
peiden hahmottamisen, kilpailutuksen ja jarjestelmien yhteismitallistamisen vertailuvaihetta var-
ten. Yrityksen sisainen projektiryhma tuki konsulttia osana tata prosessia tarjoten omaa osaa-
mistaan ja ymmarrystaan yrityksesta. Taman lisaksi muulla projektiryhmalla oli suurehko rooli

osana demoamisvaihetta.

Ne onnistumisen todennakoisyytta nostavat kohdat, joita aikaisempi tutkimuskirjallisuus kasitteli
avaintekijoina projektitiimia luotaessa kappaleessa 4.1.1 toteutuivat case-tutkimuksessa. Sama-
ranayken (2017) mukaan projektitiimissa ei tulisi olla pelkastaan IT-osaajia, vaan myds henkilos-
to4, jotka ovat paivittaisessa lilketoiminnassa aktiivisesti mukana. Tama ei toteutunut taydelli-
sesti projektitiimin osalta, joskin osastokohtainen paivittainen osaaminen huomioitiin, kuten ka-
sittelen myohemmin kappaleessa 6.5.1. Kuitenkin projektitiimissa oli ERP-jarjestelman toiminnal-
lisuudesta ymmartavia ammattilaisia, joita aikaisempi tutkimuskirjallisuus piti tarkeana (Yazgan
ym. 2009). Tallainen oli edella mainittu konsultti, jolla oli laajalti kokemusta samankaltaisten pro-
jektien lapiviemisesta. Taman lisaksi toimiva johto oli sitoutettu projektiin kuten Wei ja Wang

(2004) tutkimuksessaan nostivat esiin toimivaa projektitydryhmaa kuvattaessa.

6.3 Prosessien ja tarpeiden hahmottaminen

Prosessien ja tarpeiden hahmotus aloitettiin yhteisilla projektityéryhman sisaisilla keskusteluilla
siita, mita yritys haluaa ja tarvitsee. Konsultin mukaan keskusteluita kaytiin, jotta olisi mahdol-

lista selvittad, onko uudelle ERP-jarjestelmalle oikea tarve. Toisena vaihtoehtona han piti tilan-
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netta, jossa aikaisempaa ERP-jarjestelmaa ei ollut hyddynnetty taysimaaraisesti. Hinen mu-
kaansa tallaisia tapauksia on sattunut hanen uransa aikana joitain kappaleita, ja ndissa tapauk-
sissa on asiakkaan edun mukaista tutkia myds muita mahdollisuuksia kuin uuden ERP-
jarjestelman tuomista yritykseen. Han huomautti implementaation olevan kuitenkin aina raskas
ja resursseja seka aikaa vieva projekti. Lopulta tydryhman sisaisissa keskusteluissa tultiin siihen
lopputulokseen, ettd uuden ERP-jarjestelman hankkiminen on vaihtoehto, joka kannattaa toteut-
taa. Tarve uudelle jarjestelmalle oli ndin hahmotettu viela kertaalleen. Yrityksessa siirryttiin ta-

man jalkeen prosessikartoitukseen mika noudattaa odotuksia (taulukko 3).

Kysyttaessa, olivatko toimintokohtainen henkildstd, esimerkiksi myyntiosasto, luomassa naita
prosessikarttoja saatiin kieltava vastaus. Projektitydryhma koki, ettd varsinainen prosessiymmar-
rys ja toiminnan nakeminen isossa kuvassa, ei valttamatta toteudu riittavan laadukkaasti, mikali
toiminnosta vastaava henkildsto toteuttaisi tatd. Taman takia prosessikartoitus tehtiin konsultin
ja projektitydryhman johdon yhteistydna, joskin jokaista toimintoa haastateltiin sen osalta, miten
he tuon prosessikartan ymmarsivat. Talla pyrittiin valttamaan myos eriavat, tiimien sisaiset tavat
nahda prosessit, kun karttojen luominen oli keskusjohtoista. Tama on linjassa Deepin ym. (2008)
havaintoihin prosessikarttojen luomisen haasteista, joskin heidan tutkimuksensa yritys oli pro-
jektiluonteisemmalla alalla kuin Yritys X. Tassa tapauksessa tutkielma osaltaan vahvistaa Deepin
ym. (2008) pk-yritys tutkimuksen havaitsemat ongelmat prosessien hahmottamisessa, mikali

henkilo, jolla ei ole ymmarrysta kokonaisuudesta pyrkii luomaan prosessikarttoja.

Edelld mainittu keskustelu on siind maarin relevantti verrattaessa tutkimuskirjallisuudessa ha-
vaittuihin anomalioihin, etta esimerkiksi Teltumbden (2000) tutkimus havaitsi hyvin selkeasti,
ettd yritys ei aina tieda mita se tarvitsee; oli kyseessa sitten prosessit taikka jarjestelma. Tama
taas johtaa epaonnistuneisiin valintoihin implementaatiota koskien. Prosessien ja tarpeiden hah-
mottaminen tehtiin kiintedssa yhteistydssa konsultin ja projektitydryhman valilla siten, etta jo-
kaista prosessikuvausta varten haastateltiin toimintokohtaista henkildstéa. Tama on linjassa Sa-
maranayken (2017) tutkimuksen toiveeseen siita, etta jokapaivdiseen tydhon osallistuvaa henki-

[6st6a huomioitaisiin.
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Projektitiimin luomia prosessikarttoja tehtiin operatiivisista toiminnoista, eli myynnista, ostoista,
varastosta ja tuotteen kulkemisesta lapi valmistusvaiheen. Nain ollen ne alueet, joihin ERP-
jarjestelma tulisi vaikuttamaan, kaytiin tarkimmin lavitse. Prosessikartoitus ei koskenut toissijai-
sia toimintoja, kuten esimerkiksi HR-puolen prosesseja taikka kirjanpitoga, silla tassa kohtaa yri-
tyksen projektitiimille oli jo muodostunut selked kuva siitd, mita he tahtoivat sisallyttaa osaksi
uutta ERP-jarjestelmad. Esimerkiksi varsinainen kirjanpito ja palkanlaskenta paatettiin jattaa ulos

jarjestelmasta.

Yleisella tasolla voidaan todeta, etta yritys hahmotti selvasti sen mita he ovat ja mita he haluavat,
mutta eivat kyenneet ilmaisemaan sita, miten he sen haluavat, ja mitka ovat parhaat tavat saa-

vuttaa nama tavoitteet. Parhaiten tata kuvasi yrityksen toimitusjohtaja haastattelussa:

"Tavallaan tdmmodéinen ristiriita, ettd meilla on tietylld lailla nékemys mitd me haluttiin ja me tar-
vitaan, mutta samaan aikaan me ei olla jdrjestelméasiantuntijoita ja meidén pitéd tavallaan va-
roa sitd, ettei mene liikaa sanomaan siihen toimittajalle, ettd me halutaan tdmméaoinen jdrjes-
telmd, koska se ei olekaan vdlttamadtta sitten nykyaikainen tai se mitd me oikeasti tarvitaan”

(Toimitusjohtaja)

Ylla annettu kuvailu antaa osaltaan vahvistusta teorioihin ERP-jarjestelmien homogenoivasta voi-
masta (Benders ym. 2006). Osaltaan valinta vaikuttaa toteutuvan myés sen mukaan, mika on sen
hetken "nykyaikainen” tai se "mita me oikeasti tarvitaan”. Tarpeet vaikuttavat siis taman vastauk-
sen perusteella elavan myos sen mukaan, mita markkina tarjoaa. On vaikea arvioida, koskeeko
markkinan tarjontaan alistuminen pelkastaan pienia vai myos suurempia yrityksia. Lisaksi tama
kohta on ristiriitainen suhteessa Teltumbden (2000) tutkimukseen, silla ainakaan johdon osalta
yritys ei taysin tiennyt mita markkina tarjoaa ja ndin ollen mita he oikeastaan haluavat jarjestel-
malta. Toisaalta juuri tallaisessa tilanteessa konsultin ammattiosaaminen tarjosi tukea; projekti-

tiimissa oli taho, joka ymmarsi markkinatilanteen ja mita jarjestelmatoimittajilla on tarjota.

Tarpeita ja prosesseja laatiessa konsultilla oli vahva mandaatti toimia. Johdolla oli selkea luotta-

mus siihen, etta konsultti tietaa, mita han tekee. Toimitusjohtaja:
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"Se veti tavallaan (Konsultti) sen tarjouskyselyitten laatimisen ja sen kilpailuttamisen. Sillé oli ole-
massa oleva sapluuna siihen, ja meillé oli sitten se 5 hengen ryhma siind ympdarilld.” (Toimitus-

johtaja)

Luotuaan tarve- ja prosessikartoituksen, konsultilla oli valmis RFP-pohja. Tama RFP-pohja ei pe-
rustunut varsinaisesti mihinkaan erityiseen tieteelliseen teoriaan, vaan aikaisemmista projek-
teista hankittuun kokemukseen siita, mita yritys tarvitsee. RFP-pohjaa oli muokattu yrityskohtai-
seen muotoon siita, mita yksittaisia eroavaisuuksia valintaa tekevalla yrityksella saattaisi mahdol-
lisesti olla verrattuna aikaisempiin projekteihin. Konsultin mukaan pohjaa ei tosin yleisella tasolla
tarvitse juuri koskaan muokata, silla loppujen lopuksi prosessit muistuttavat hyvin paljon toisi-

aan.

"Joo joo ja jopa yli toimialojen ne muistuttavat (Yrityksen prosessit) vaikka tavallaan jonkun toi-
mialan edustajat sanovat, ettd heiddn homma on niin erityistd ettd ei. Ei se muistuta mitéan
muuta kun ruvetaan pitdmadn prosessikarttaa niin Gkkid siiné on 80% téysin samaa kuin jos-

sain ihan eri toimialalla” (Konsultti)

RFP-pohja sisalsi eri osioita sisaltaen teknisia, toiminnallisia vaatimuksia seka kustannuseritte-
lyita jaettuna pienempiin alaluokkiin. Nama luokat oli jaettu ja pisteytetty sen mukaan, millaisia
vastauksia jarjestelmatoimittajat RFP:seen liittyen antoivat yritykselle. Tata vaihetta kasitellaan

myohemmin tarkemmin osana osiota 6.4.

Yhteenvetona prosessivaiheesta voidaan todeta, etta yrityksen pienen koon, seka konsultin yri-
tyksesta saaman kokemuksen takia tarvekartoitus oli kohtalaisen suoraviivainen. Projektityéryh-
malla oli muutama selkea tavoite, joita he halusivat parantaa (Toimitusvarmuus, kolmansien jar-
jestelmien poistuminen), seka yleinen ajatus siita, etta vanha jarjestelma oli vanhentunut. Taman
lisaksi prosessikartoitusta luotaessa haastateltiin jokaisen prosessin kayttajakuntaa ja hahmotet-
tiin tuotteen, tavaran tai informaation kierto. Aikaisermnman tieteellisen kirjallisuuden korostama

ymmarrys siitd mihin oltiin suuntaamassa, oli siis olemassa.
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Lisaksi konsultin laaja kokemus aikaisemmista ERP-jarjestelmien valintaprosesseista sai aikaan
sen, ettd hanen omaksumaansa tapaa valita jarjestelma hyddynnettiin ja projektitydryhma luotti
hanen tietotaitoonsa ja kokemukseen. Tata kautta hanelld uskottiin olevan vaadittava tietamys
my0s tata projektia kohtaan. Téma vahvistaa Doomin ym. (2010) odotusarvoista eroavaisuuk-
sissa pienten ja suurten yritysten valilla ja osaltaan vahvistaa ajatusta ulkopuolisen osaamisen
tarkeydesta. Case-yrityksen kanssa kaydyista keskusteluista saatiin myos kasitys siita, etta taytta
ymmarrysta ERP-jarjestelman valinnan vaatimasta resursoinnista ei suoraan yrityksen puolelta
ollut. Ulkopuolinen osaaminen auttoi hahmottamaan myds naita asioita. Toimitusjohtaja ilmaisi

asian seuraavalla tavalla.

“Se resursointi tarve oli kylla yllattava, mutta onneksi ei peldtty sitd vaikka se tietysti selvad ra-
haa maksaa ettd jos siellé ruvetaan isosta henkildresursseista puhumaan mikd on pelkdstéadn

ERP:n padlla” (Toimitusjohtaja)

Edella kaytyjen kohtien mukaan tarvekartoituksen vaiheet voidaankin jakaa alaosiin taman yri-

tyksen osalta:

1. Keskustelu siita, mita yritys tarvitsee
Prosessikartoitukset/kuvaukset

RFP-pohjan muokkaaminen

A wN

Markkinakatsaukseen siirtyminen

Konsultin kanssa kaydyt keskustelut korostivat hanen nakemystaan siita, etta tarkeinta ei ole 16y-
taa parasta, vaan sopivin jarjestelma kulloisellekin yritykselle. Tdma ajatusmaailma on linjassa
Kilic ym. (2014) madaritelman kanssa siita, mika on tarkeinta ERP-jarjestelman valinnassa ja toi-
saalta tukee epaonnistuneista implementaatioista saatuja havaintoja (Sarkis & Sundarraj 2000;
Teltumbde 2000). Se, miten tama tavoite toteutuu, on eriava tavoitetilasta, mutta nahtavissa oli

aikaisemmin saadut kokemukset ja ymmarrys tavoitetilan tarkeydesta.
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6.4 Markkinakatsaus ja RFP

Kaytan markkinakatsausta termina seuraavalle vaiheelle, joskin varsinaista katsausta ei nahty
case-yrityksessa tarpeelliseksi suorittaa. Yksitoista ERP-jarjestelmatoimittajaa valikoitui tahan vai-
heeseen ja vaikka niita ei suodatettukaan minkaan standardinomaisen tavan mukaan, oli taus-
talla ajatus siita, miten esivalinta kaikkien jarjestelmien joukosta toteutetaan. Tama saattaa olla
ongelmallinenkin tapa toimia, silla mahdollisia yritykselle sopivia jarjestelmia saattaa karsiutua jo
tassa vaiheessa pois, kun niita ei huomata valita osaksi joukkoa, josta jarjestelma valitaan. Yritys
ei myoskaan varsinaisesti hallinnut Huangin ja Palvian (2001) mukaista osaamista IT-kentasta ja
nain ollen ymmarrysta mahdollisista parhaista toimijoista. Tata ongelmaa kuitenkin mitigoi ulko-
puolinen osaaminen ja ennestaan hankittu tieto jarjestelmista. Konsultin lausumana ajatuksen

tasta voi tiivistaa seuraavan kaltaiseksi:

"Mulla oli aika iso lista semmoisia jérjestelmid, jotka, joita md tunsin ja olin ollut kdyttéonotto-
projektissa mukana ja sitten jérjestelmid, jotka muuten vaan oli tullut tutuiksi aikaisempina vuo-
sina. Ja sitten kun asiakkaalla oli jotakin omia mielenkiinnon kohteita, niitd liséttiin sitten siihen,

mikdli ne nyt oli suurin piirtein hehtaarilla.” (Konsultti)

Aiemmissa haastatteluissa han myos erikseen painotti sita, etta jarjestelmat, jotka valikoitiin mu-
kaan eivat kuuluneet suurimpiin, eivatka pienimpiin jarjestelmatoimittajiin, silla kokemukset
naista indikoivat, etteivat ne valttamatta olisi sopivimpia jarjestelmia Yritykselle X jo kokonsa
puolesta. Lisaksi yrityksen ICT-paallikkd kertoi, etta hanen suorittaessaan tata vaihetta omalla
tahollaan, oli selkeita varoitusmerkkeja olleet suuret juuri tulossa olevat versiopaivitykset ja uu-
det jarjestelmatoimittajat. Jonkinlaista osaamista aiheeseen liittyen siis oli ja valintatapa olikin
yhdistelma Alaskarin ym. (2019) ja Wein ja Wangin (2004) tutkimusta, jossa alustavaa karsintaa

toteutettiin ilman varsinaista metodistiikkaa, laatien kuitenkin selkea RFP-lomake valintaa varten.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta markkinakatsaus ja niiden jarjestelmatoimittajien valinta,
jotka paatyivat seuraavaan vaiheeseen, jossa heille [ahetetdan RFP, ei ollut kovin sofistikoitunut
tieteellisessa mielessa. Markkinasta valikoituneet toimittajat perustuivat valintoina pitkalti koke-

musperaiseen tietoon, seka kilpailijoilla kaytdssa oleviin jarjestelmiin. Varsinaista teoriaa siita,
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milta pohjalta toimittajat valikoidaan, ei ollut kaytdssa. Kokemusperaisyys ja kilpailijat valintape-
rusteena ei ole itseisarvoisesti ongelmallinen, mikali tieto talta pohjalta kattaa kentan ja parhaat
mahdolliset toimittajat. Se valikoituvatko objektiivisesti parhaat jarjestelmatoimittajat tahan vai-
heeseen ilman subjektiharhaa on kysymys, johon lienee mahdotonta vastata, kun informaation
loppukayttajana on ihminen ja yhteismitallistettu arviointi tehdaan vasta myéhemmassa vai-
heessa. Eroa kirjallisuuskatsaukseen havaittiin esimerkiksi sen osalta, ettei tiedonhankintaa tehty
niin paljon kuin olisi ollut mahdollista. Kirjallisuuskatsaus rohkaisi vahvasti tdhan suuntaan

(Bhatt ym. 2021; Wei ym. 2005)

Yhdestatoista jarjestelmatoimittajasta, joille RFP lahetettiin, saatiin kaikilta vastaukset. Tama RFP
koostui, kuten jo aikaisemmin todettu tavoitetilasta, jossa jarjestelmatoimittajalle hahmotettiin

se, mita yritys tahtoi ja tarvitsee. Yha edelleen tama tavoitetila oli jaettu pienempiin osasiin.

Nama osiot olivat jaoteltu hyvin spesifeihin tarpeisiin, joita yrityksella oli jarjestelmaa kohtaan, ja
joiden avulla my6hemmin suoritettu jarjestelmien yhteismitallistaminen olisi mahdollista. Talla
tarkoitetaan esimerkiksi myynnin osalta sitd, miten asiakkaat luodaan jarjestelmaan, ja millaisia
mahdollisia toiveita Yrityksella X on tdman vaiheen osalta. Johtuen siita, etta tutkittava case-yritys
on MTS-tyyppista liiketoimintaa harjoittava toimija, luo tdma myads tietynlaisia erikoisuuksia tuo-
tantopuolelle ja ostoihin. Naita kaikkia pienehkdja, prosessikaavioiden sanallistamisen vuoksi
syntyneita kohtia, pyrki RFP sanallistamaan toimittajille. Kaytettyna tiedonhankintatapana RFP oli
tyyliltaan linjassa suuryrityksien ja pk-yrityksista saadun tiedon kanssa (Karsak & Ozogul 2009;
Alaskari ym. 2019). Taman osalta eroja pienien ja suurten yritysten valilla ei ollut juurikaan ha-
vaittavissa case-yrityksessa. Tama myos toisaalta toimi tehokkaana esivalintana kuten seuraa-

vassa kappaleessa havaitaan.

6.5 Arviointi ja demovaihe

Varsinainen arviointi toteutettiin erillisella taulukkolaskentasovelluksella. Tama Excel pohjainen
arviointityokalu oli jaettu neljaan erilliseen valilehteen, joihin hankittiin data RFP-lomakkeen poh-

jalta saaduista vastauksista. Pelkastaan RFP-vastausdataa nama valilehdet eivat sisaltaneet, vaan
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suuressa osassa oli myos jarjestelmatoimittajien kartoituksessa ja tutkimuksessa tehty tyo. Par-
haana esimerkkina tasta oli kustannuserittely, jossa myds konsultin ammatillinen harkinta oli
suuressa osassa hahmotettaessa todellista ERP-jarjestelman kulurakennetta. Edella mainitut va-

lilehdet olivat:

1. Puhdas "Tavoitetilan kooste” osio, eli toimittajien vastaukset RFP-kysymyksiin kohdittain
eriteltyna. Valilehteen pyrittiin tuomaan muutostarpeet ja toimittajien vastaukset naihin
tarpeisiin.

2. Kustannuserittely, johon konsultti oli yhteismitallistanut kuluja, joita jarjestelman han-
kinta ja kayttd synnyttaa, ja johon pohjainformaatio saatiin RFP-vastauksista.

3. Tekninen erittely, eli erittely asioista, joilla saattaa olla vaikutusta kayttokokemukseen, tie-
toturvallisuuteen ja/tai tulevaisuuden muutostarpeisiin.

4. Muut tekijat

Tavoitetilan kooste osiossa ERP-jarjestelman toimittaja vastaa RFP-kaavakkeen mukaisiin kysy-
myksiin siita sisaltyyké muutostarve heidan jarjestelmaansa. Tama taulukointi ja pisteytys nahta-
vissa alla taulukossa 7, jossa on kuvattu kuvitteellinen toiminto, joka RFP-taulukossa saattaisi
olla. Tdmankaltaista taulukkoa kaytettiin Yrityksen X tapauksessa. Tavoitetilan kooste toimi vali-
lehtena kahdella tapaa; datavarastona ja omana arviointia toteuttavana valilehtena. Se sisalsi siis
vastauksia kaikkeen mahdolliseen yrityksen tahtomaan tietoon jarjestelmatoimittajasta ja myos

yksittaisena valilehtena, jossa jarjestelmaa jo arvioitiin.
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Taulukko 7 RFP esimerkki kuvitteelliselle toiminnolle

Heo)
2 &
o) 5 S o
2 . T g | g &
- o c S S | § €
Toiminto Muutostarve | = 8 e o o S
Asiakas: Voidaan avata Onnistuu,
Uuden asi- | useampi eri toi- mutta vain
akkaan luo- | mituspaikka yh- X kolme toimi-
minen delle asiakkaalle tuspaikkaa
asiakasta kohti.
Pisteet 1
Yhteensa 1

Tavoitetilan kooste -valilehden arviointimekanismi valittyy taulukon 7 esimerkinomaisesta ta-
pauksesta. Toimittajan tarjoama vastaus kertoo yritykselle siita, miten paljon modifiointi ja muu-
tostarpeita toimittajan tarjoamaan ERP-jarjestelmaan sisaltyy. Yrityksen X tapauksessa kaikki
muu kuin vastaus "sisaltyy”, oli luokiteltu heikentavaksi ja pisteita vahentavaksi tekijaksi maksimi-
pisteiden ollessa jotain 100-120 pisteen valill, riippuen siita, miten asiakas vastasi RFP:seen.
Kaikkiin RFP:n sisaltamiin kysymyksiin ei ollut yksiselitteista vastausta, ja osa kohdista saattoi jo
sisaltya toisessa kohdassa esitettyyn kysymykseen. Taman takia maksimipistemaaraa oli vaikea
luokitella. Jokainen vastaus, joka ei ollut "Sisaltyy”, otti toimittajan jarjestelmalta yhden pisteen
pois. Yrityksella ei ollut siis eridvaa pisteiden vahentamispolitiilkkaa sen mukaan oliko vastaus "Si-
saltyy optiona”, "Ei sisally”, "Raataloitavissa”, tai "Ei toteutettavissa”. Myds nama vastaukset olivat
yritykselle kuitenkin arvokkaita, silla ne tarjosivat datavarastona lisatietoa yritykselle tarjotusta

jarjestelmasta.

"Tavoitetilan kooste” oli osiona konsultin itsensa tekema versio hanen nakemyksestaan hyvasta
RFP:sta. Han ei nahnyt mydskaan juuri tarvetta muuttaa RFP:ta yrityskohtaisesti, lukuun otta-
matta selkeitd omaleimaisia asioita, jotka kohdistuivat Yritykseen X. Kysyttaessa tasta paa-

dyimme keskusteluun siita, kuinka yritykset usein muistuttavat siind maarin paljon toisiaan, etta
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RFP:n muokkaukselle ei ole varsinaista tarvetta. Tama johtuen siita, etta standardinomaisissa

prosesseissa on lopulta hyvin vahan vaihtelua yritysten valilla.

Arvioinnissa kohtana 2. oli kustannuserittely. Kustannuserittelyn tehtavana oli luoda kuva siitg,
miten jarjestelman kustannukset suhteutuivat odotettuun elinkaareen, joka jarjestelmalla olisi
edessaan. Tahan arviointivalilenteen saatu data oli osa RFP-kysymyspatteristoa, mutta suuressa
osassa kustannuserittelya oli myds konsultin kokemus aikaisemmista jarjestelmaprojekteista.
Esimerkiksi ymmarrys ja ammatillinen harkinta silloin, kun hanesta tuntui, etta toimittaja hinnoit-
teli tarvittavan avun maaran implementaatiovaiheessa liian alhaiseksi. Kysyttaessa projektityo-
ryhmalta, mita kappaleen 6.5. alussa mainituista neljasta valilehdesta pidettiin tarkeimpana, sai

kustannuserittely korkeimman sijan.

Arvioinnin kohta 3. "tekninen erittely” sisalsi seka palvelinasiaa etta sovelluspohjaista dataa, joka
saattaisi mahdollisesti vaikuttaa jarjestelmavalintaan. Tallaisia olivat esimerkiksi kayttdjarjes-
telma ja palvelinvertailut. Tata vaihetta pidettiin valttamattdmana sen kannalta, ettei yhteensopi-
mattomuusongelmia yrityksessa jo kaytdssa olevien jarjestelmien valilla. Paremmuusjarjestyk-

seen tama vaihe ei juuri ehdokkaita asettanut, siivildi vain pois selkeasti epakelpoja jarjestelmia.

Arvioinnin kohta "muut tekijat” sisalsivat esimerkiksi referensseja samalta toimialalta. Referenssit
koettiin tarkeand, joskaan ei valintaan valittdmasti vaikuttavana tekijana. Samalla toimialla olevat
yritykset, jotka ovat valinneet tietyn ERP-jarjestelman, indikoi vastaajien mukaan jarjestelman
mahdollisesti soveltuvan myds Yritykselle X. Merkittavyytta alleviivaa, referenssien sisallyttami-
nen osaksi tarjousyhteenvetoa. Lisaksi tallaisia valintaan vaikuttaneita "muita tekijoita” oli tuki-
palvelujen toimivuus valilla hyvinkin spesifeissa asioissa. Esimerkiksi tukipalvelujen keskimaarai-

nen vastausaika.

Taman jalkeen edessa oli arvioinnin kohta "yhteenveto”, johon edella mainitut nelja valilehtea
olivat yhteismitallistettuna toisiaan vasten. Yhtena kategoriana hinta, toisena tavoitetilan vas-
taukset seka kolmantena eraanlainen tuntumapohjainen taulukko siita, miten kukakin toimittaja

oli kokemukseltaan toimialalla sovelias yritykselle.
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Vaikka pisteytysjarjestelmaa olisi mahdollista tutkia ja avata tarkemmin, ei se tassa case-yrityk-
sessa ole relevanttia, silla tata pisteytysjarjestelmaa ei juurikaan kaytetty. Vaikka konsultin laa-
tima arviointikriteeristo kaytti kvantitatiivista tapaa arvottaa jarjestelmia paremmuusjarjestyk-
seen, on huomioitava, etta Yrityksen X tapauksessa tarkeampaa oli kerattyjen tietojen laadulliset
ominaisuudet. Tata korostaa se, etta viisi jarjestelmaa, jotka valikoituivat ensi vaiheen RFP-
arviointien perusteella demoamisvaiheeseen, eivat olleet viisi parhaat pisteet saanutta jarjestel-
maa. Esimerkiksi selked pistevoittaja ei padassyt mukaan demovaiheeseen. Tarkedmmaksi arvi-
ointivaiheessa kuvattiin saatujen tietojen yhteismitallistaminen ja niiden tarkastelu yhdessa jar-
jestelmatoimittajien edustajien kanssa. Vaikka saatavilla oli pisteytetyt jarjestelmat, toimi edella
kuvattu vaihe enemman pudotusjarjestelmana sellaisille jarjestelmille, joiden kanssa yhteistyota

ei haluttu jatkaa seka vaiheena, jossa tarjokkaista luodaan yleisymmarrys.

Arviointivaihetta ei voida juuri verrata kirjallisuuskatsaukseen. Kvantitatiivisia menetelmia ei ha-
vaittu. Lahimmaksi kaytetty tapa vertautuu Alaskarin ym. (2019) tutkimukseen, jossa kaytetty ke-
vyehko maarallinen vertailu on samankaltainen kuin case-yrityksessa. Alaskarin ym. 2019 tutki-
mus koski pk-yritysta, joten samankaltaisuuden havaitseminen ei yllata. Case-yrityksessa pro-
sessi pidettiin kevyehkona, mika oli odotuksien mukaista, eika arviointia pohjattu erityiseen paa-
toksentekoteoriaan (AHP, Fuzzy set, ANP). Toisin kuin Alaskarin ym. (2019) tutkimuksessa, oli
case-yrityksessa mukana myos laadullista vertailua seka ammatillista harkintaa. Pk-yritys teki ar-
viointia kevyesti, eivatka tavoitteet olleet taydellisesti selvilla projektin alussa, vaan ne tarkentui-
vat prosessin edetessa. Ulkopuoliseen apuun luottaminen oli yhdistava tekija suuryrityksien ja
pk-yrityksien valilla, ja Deepin ym. 2008 odotukset toteutuivat ulkopuolisen avun tarkeydesta

nailta osin.

Funktionaalisuutta (Alaskari ym. 2019; Haddara 2018; Karsak & Ozogul 2009) ja joustavuutta (Wei
& Wang 2004; Wei ym. 2005) ei erityisesti mainittu nimelta haastatteluissa, joskin ne vaikuttivat
listalla olevan. Sen sijaan pitka yhteistydsuhde (Alaskari ym. 2019), jarjestelman hyva maine (Kar-

sak & Ozogul 2009) ja yll&pitopalveluiden tarkeys (Haddara 2018) olivat asioita, jotka haastatte-
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luissa mainittiin. Kriteereista tarkein oli case-yritykselle hinta. Tama mainittiin my®os kirjallisuus-
katsauksessa tarkeand kriteerina (Haddara 2018; Karsak & Ozogul 2009; Wei & Wang 2004). Se
millaiseen markkinasegmenttiin jarjestelmatoimittaja téhtaa mainittiin huomioiduksi asiaksi
case-yrityksen ICT-johtajan ja kirjallisuuskatsauksessa Wein ja Wangin (2004) toimesta. Yhteenve-
tona voidaan sanoa, etta kriteeristo oli kohtuullisen samankaltainen kirjallisuuskatsauksen
kanssa. Erona havaittiin [ahinna se, etta kriteerit, joista case-yrityksen kanssa keskusteltiin, olivat
hyvin kaytannonlaheisia (yllapitopalvelut, laitteet, palvelimet), ja erosivat siina kirjallisuuskatsauk-
sessa usein mainitusta funktionaalisuudesta ja joustavuudesta. Tallaisia ylakategorioita kritee-
reind ja hyvin laveita vastauksia ei juurikaan saatu. Tama on ymmarrettavaa silla osa kirjallisuus-

katsauksen lukemistosta koski suuryrityksia.

6.5.1 Demovaihe osana arviointia

Yrityksen kavennettua mahdollisten jarjestelmien maaran viiteen, suoritettiin valittujen toimitta-
jien tarjoamien jarjestelmien osalta demopaivia. Naissa demoamisissa case-yrityksen omalla da-
talla, tai joissain tapauksissa jarjestelmatoimittajan valmiilla datalla, katsottiin yhdessa, miten jar-
jestelma toimisi simuloiduissa tilanteissa. Varsinainen arviointi jatkui tassa vaiheessa yha, mutta
osana demoja seuraavaa henkilostoa oli varsinainen kayttajahenkilosto, eli toimintokohtaisia
vastuullisia yrityksessa. Heita pyydettiin arvioimaan kunkin tarjotun jarjestelman sopivuutta

oman tehtavansa ja yrityksen kannalta.

Mielipidevertailu jarjestelmien osalta toteutettiin Google Formsin avulla. Forms sisalsi kysymyk-
sid, joihin avainhenkil6t padsivat vastaamaan sen mukaan, miten he olivat kokeneet demotun
jarjestelman sopivuuden heidan tyotehtavaansa. Tama Forms vertailu ei ollut laadultaan sitova,
vaan konsultin mukaan antoi tuntumaa siita, mika jarjestelma saattaisi sopia hyvin, ja mitka jar-
jestelmat tulisi poissulkea jarjestelmavaihtoehdoista. Toisaalta parhaat Forms vertailun pisteet
saanut jarjestelma valikoitui jarjestelmaksi, jonka kanssa sopimusneuvottelut aloitettiin. Kon-

sultti kuvasi Formsin kayton syita seuraavasti.
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"loo, mutta kun tama tdma (Google Forms) on tavallaan hyvé yhtdadlté siksi, etta syntyy kuva
miten jarjestelmé koetaan ja toisaalta tad luo sitd varhaista sitoutumista jérjestelmaadn, ettd
mydskin kun kdayttdjét saa itse hypistelld ja arvioida ettd miltd tuo nyt sitten ndyttdd.” (Kon-

sultti)

Demoamiset palvelivat yritysta kahdella eri tavalla. Antaen projektitydryhmalle avaimia ja ym-
marrysta siihen, miten jarjestelmat toimivat tulevaisuuden kayttajahenkilostén kanssa ja toi-

saalta loivat varhaista sitoutumista jarjestelmaa kohtaan. Jalkimmainen asia koettiin tarkeaksi
erityisesti muutosvastarinnan ja sen ehkaisemisen kannalta. Samaan aikaan naille Forms arvi-

oille annettiin yhtaalta yllattavan suuri painoarvo. Konsultti kertoi asiasta seuraavalla tavalla:

Haastattelija: Saiko he (voittajajdrjestelmd) parhaat arvosanat siind formsissa?
Konsultti: Kylld ja erityisesti tuotantopddllikkd, ettd kun se néki ne tuotannon toiminnot
niin sanoi, ettd ei tarvitse muita katsoakaan endd, mutta katsoimme me kuitenkin joo.
Haastattelija: Se oli niinku semmoinen se forms osa ja se demoa missé mikd niinku teki
sen vaikutuksen?

Konsultti: Joo kyllé.

Lopulta demojen paattymisen jalkeen jaljella oli vain yksi jarjestelma, jonka kanssa varsinaiset

sopimusneuvottelut aloitettiin.

Yhteenvetona jarjestelmaan paatyminen ei varsinaisesti ollut kovinkaan formaali, vaan tilanteen
mukaan elava ja jossain maarin ammatilliseen harkintaan nojaava ratkaisu. Johdolla ja projekti-
tydryhmalla oli saatavilla numeeriset arviot tavoitetilan koosteesta ja alakategorioittain tapahtu-
vista yhteenvedoista, mutta lopulta demoamisvaiheeseen valitut viisi jarjestelmaa eivat kuiten-
kaan olleet viisi parasta jarjestelmaa numerodataan nojattaessa. Taman lisaksi demoamisvai-
heessa tapahtunut lopullinen valinta siita, kenen kanssa sopimusneuvottelut aloitettiin, edusti
joukkoalyn kayttda valintaperusteena. Vaikkakin valittu jarjestelma sai parhaat arvosanat toisen
vaiheen Forms kyselystd, ei se pohjautunut kovin tieteelliseen Idhestymiskulmaan. Toisaalta kon-

sultin mukaan tydntekijoita saadaan sitoutettua osaksi jarjestelmaa antamalla heille kokemus
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siita, etta he olivat vahvasti mukana valitsemassa jarjestelmaa ja siten myos osaltaan vastuussa

jarjestelmavalinnasta.

6.6 Jarjestelman lopullinen valinta Yrityksessa X

Lopulta mukana oli vain yksi jarjestelma, jonka kanssa aloitettiin sopimusneuvottelut. Tama
vaihe oli kiinteasti konsultin seka toimitusjohtajan osaamisaluetta ja he vastasivat tasta osiosta.
Myds tata vaihetta varten konsultilla oli tietty toimintatapa, jolla valtettaisiin tietyt ongelmat, joita
sopimusneuvotteluihin saattaisi liittya. ERP-jarjestelman valintaprojektin neuvotteluvaihe oli sel-

vasti naille kahdelle toimijalle delegoitu toimi.

Case-yrityksen hallitusta pidettiin ajan tasalla myos taman vaiheen etenemisesta, mutta tama
vaihe ei ollut erityisen formaali, joten varsinaisia merkintdja valinnasta ja neuvotteluista ei kes-
kustelujen perusteella ollut tehty. Neuvottelut jarjestelmatoimittajan kanssa saatiin kuitenkin val-

miiksi ja sopimus allekirjoitettiin.

Aikaa hankintapaatoksen tekemisesta siihen, etta jarjestelma oli kaytdssa yrityksessa, kului noin
kaksi vuotta. Tasta varsinaista valintavaihetta oli noin vuosi ja jarjestelman implementointia ja

ylds ajoa viela toinen vuosi.

6.7 Valinnan tarkastelu jalkeenpain

Johtuen siitg, etta valinnasta ja implementoinnista oli kulunut vuosia, oli mahdollista haastatella
projektitydryhman jasenia valinnan onnistumisen suhteen. Siitd mika valintaprosessissa onnistui
ja missa jai yrityksen edustajien mielesta parantamisen varaa. Tutkimuskysymykseen "Miten pk-
yritykset suorittavat ERP-jarjestelma valintansa?” tama vastaa sen osalta, miten pk-yritys olisi voi-

nut tehda valintansa paremmin.
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Keskustelut kaikkien sidosryhmien kanssa antoivat viitteita siita, etta erityisesti tiedottamiseen ja
keskustelukulttuuriin oltiin tyytyvaisia. Seka johto, ettd haastatellut toimihenkildt pitivat onnistu-
neena kaikkien osallistamista valintaprosessiin. Tama on linjassa Amoako-Gyampah (2007) ha-
vaintojen kanssa osallistamisen tarkeydesta. Konsultin ajatus varhaisesta sitoutumisesta vaikut-
taa toteutuneen myos kaytanndssa tydntekijatasolla. Lisaksi onnistuneena valintana yrityksen
johto nosti konsultin kaytdn prosessissa. Konsultin kaytté onnistuneena paatoksena oli jaanyt
myds toimihenkilohaastattelussa haastatellun alaisen mieleen, joten haastatellut ydinsidosryh-

mat havaitsivat ulkopuolisen avun tarkeyden.

Asiana, jota osapuolet kokivat mahdollisena kehittaa ja parantaa oli projektin johtaminen erityi-
sesti implementaatio vaiheessa. Projektiryhman johto koki, etta epatietoisuus siita miten imple-
mentaation alkuvaiheet sujuvat, aiheutti sen, ettei tiedetty tasmalleen, miten implementaatiota
vietaisiin lavitse. Edelld mainittu taas aiheutti sen, etta jarjestelman parametroinnissa ja alkuvai-
heen kayttddnottovaiheessa ei valmiuksien koettu olevan riittavat. Muutosjohtamiseen sisaltyy
riskeja, joskin tassa tapauksessa suurimmilta ongelmilta valtyttiin. Staehr ym. (2012) havaitsivat

muutosjohtamisen vitaalina tekijana sille, ettd prosessi saadaan sujumaan ongelmitta lavitse.

Yhteisena kehittamistarpeena koettiin kaikkien moduulien nopeampi kayttéonotto. Tassa ta-
pauksessa tama tarkoitti sita, etta esimerkiksi varastopaikkamoduuli oli kadyttdonottamatta viela
Pro Gradu tydn kirjoitushetkelld. Edella mainitut asiat eivat sinansa vaikuta valintaprosessiin,
mutta ovat valillisesti kertomassa siita, etta valintahetkella ollut tavoitetila ei toteutunut taydel-
leen, vaikkakin ydinprosessit ja erityisesti tuotannon ohjaus saatiinkin toimimaan hyvin nopeasti
riittavalla tasolla. Tama kertoo myds siita, etta jarjestelman valinnassa olleet tarkeat aihealueet

hahmottuivat aitoon tarkeysjarjestykseen valinta- ja implementointiprosessin edetessa.
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7 Yhteenveto

ERP-jarjestelman valintaprosessi on yritykselle riskinen tapahtuma, joka voi uhata jopa koko yri-
tyksen olemassaoloa, mikali valintaprosessia ei oteta riittavalla vakavuudella (Scott 1999). Yrityk-
sen ollessa kooltaan pk-yritys tuo se mukanaan uusia haasteita, joita olen Pro gradussa kasitel-
lyt. Empiirisessa osuudessa saadut tulokset kuitenkin muistuttavat, etta tasta prosessista on
mahdollisuus selvita. Yrityksessa X valintaprosessi oli onnistunut ja uusi jarjestelma on lunasta-

nut sille asetetut odotukset ainakin haasteltujen henkildiden kokemuksen perusteella.

Empiriaosuuden ja kirjallisuuskatsauksen valilla oli nahtavissa selkeita yhtenevaisyyksia, joskin
odotuksien mukaisista eroista osa myos aktualisoitui. Sain vastauksia tutkimuskysymykseen "mi-
ten pk-yritykset suorittavat ERP-jarjestelma valintansa” kirjallisuuskatsauksessa kasatun viiteke-

hyksen, taulukko 3. avulla, jota vasten vertailua empiriaosuuteen toteutettiin.

Pk-yrityksista puhuttaessa suurimmat haasteet vaikuttavat kirjallisuuskatsauksen mukaan liitty-
van vahaisiin resursseihin ja harvoihin vastuuhenkiléihin (Alaskari ym. 2019; Deep ym. 2008).
Vaikka Deepin ym. (2008) mukaan vastuun keskittyminen harvoille toimijoille voi aiheuttaa haas-
teita valintaprosessissa, ei se vaikuta empiriaosuuden mukaan olevan itseisarvoinen syy ongel-
miin. Lapikaydyssa case-yrityksessa resurssien vahdainen maara tunnistettiin, mutta tehokas
tyonjako ja riittava kokemus mahdollistivat lopulta onnistuneen valintaprosessiin. Tassa havait-
tiin selkea ero verrattaessa haastatteluja ja tutkimuskirjallisuutta pk- ja suuryritysten valilla. Suu-
remmissa yrityksista saattaa |0ytya kokonainen oma osasto ja merkittava henkildstomaara suo-
rittamaan ERP-jarjestelman valinnan kaltaista tehtavaa. Pk-yrityksessa osaamisen henkilditymi-
nen taas on havaittavissa oleva teema. Mikali asiantuntevaa henkil6a ei ole, saattaa edessa olla
haasteita. Case-yrityksessa tallainen henkil6 oli ulkopuolelta hankittu konsultti. Empiriaosuus
vahvisti kirjallisuuskatsauksessa havaittuja teemoja muistuttaen kuitenkin, ettd osaajahenkilon

|6ytyessa, voi prosessi olla hyvinkin onnistunut.

Empiriaosuus myds osaltaan vahvistaa Kahramanin ym. (2010). ajatuksia pk-yrityksissa olevasta

erityisesta tarpeesta prosessien hahmotukselle. Tavoitetilan hahmottamista pidettiin Yrityksessa
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X todella tarkeana vaiheena ja osana hahmotettua tavoitetilaa ovat prosessit. Myos kirjallisuus-
katsauksen mukaan prosessien ja ongelmien sanallistaminen on hyvin tarkea asia (Sarkis & Sun-
darraj 2000; Teltumbde 2000). Haastattelut Yrityksessa X toisaalta vahvistivat Deepin ym. (2008)
havainnot pk-yrityksen haasteista prosessien ja tarpeiden hahmottamisessa, mutta onnistu-
neena vaiheena myds sanoitti sitd, mista haasteet mahdollisesti johtuvat. Tassa tapauksessa ky-
seessa oli case-yrityksen johdon mukaan toimihenkildjen haasteet ymmartaa prosesseja koko-

naisuutena. Talldin ideaalitilanne ei ole toimihenkildiden tydllistdaminen osana tata vaihetta.

Lopulta suurimpana erona kirjallisuuskatsauksen ja empiriaosuuden valilla oli Yrityksen X hiukan
valinpitamaton suhtautuminen suhteessa valittuun ERP-jarjestelman arviointimenetelmaan.
Tama kaytossa ollut arviointiprotokolla antoi arvioinnin tueksi pisteytyksen, jota ei kuitenkaan
lopulta noudatettu kuin suuntaa antavana apuvalineena. Metodin ei tule olla itse tarkoitus, joten
koska jarjestelmavalinta oli onnistunut ei tapaa voida sinansa arvostella erityisen negatiivisesti.
Kirjallisuuskatsaukseen verrattuna tata kuitenkin voidaan pitaa erikoisena, silla kvantitatiivinen
arviointi oli suuressa osassa kirjallisuuskatsauksen tutkimuksia. Pro gradu -tutkielman case-yri-
tyksen kohdalla puhuttiin kuitenkin enemman kvalitatiivisesta arvioinnista, jossa alaiskyselyt ja
demot olivat lopulta suuressa roolissa valintaa tehtaessa. Demot vaikuttivat haastattelujen pe-
rustella olleen lopulta suurin yksittainen tekija valintaa tehtaessa. Kokemus hyvasta jarjestel-
masta toimittajan kanssa jarjestelmaa testattaessa sai suurimman painoarvon. Yritys X hyddynsi
seka kvalitatiivista etta kvantitatiivista arviointia jarjestelmaa valittaessa, ja nain ollen voitaisiin

puhua jonkinlaisesta hybridimallista jarjestelmavalinnassa.

Osaltaan Yrityksessa X jarjestelmavalinnan onnistumisen tunnetta toi haastattelujen perusteella
onnistuneena koettu keskustelukulttuuri ja tiedottaminen. Tama ei tee eroa kirjallisuuskatsauk-
sessa tehtyihin havaintoihin. Alaisten kokema osallisuuden tunne osaltaan helpottaa jarjestelma
valintaa ja siita seuraavaa implementaatiovaihetta. (Amoako-Gyampah 2007; Staehr ym. 2012).
Wongin ym. (2016) mukaan yhteinen tahtotila uutta jarjestelmaa kohtaan on jotain sellaista mita
ei esiinny kaikissa tutkimuksissa. Tama vaikutti olleen kantava voima lapi haastattelujen, kun vas-

taajilta kysyttiin, mika mahdollisti onnistuneen valintavaiheen kokonaisuutena.
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Vastatakseni siihen, miten pk-yritys suoritti jarjestelmavalintansa ajateltaessa prosessia aikaja-
nana ja verrattaessa tata kirjallisuuskatsauksen taulukkoon 3, havaitaan vain vahan eroja laadit-
tuun viitekehykseen. Suurimpana erona tahan taulukkoon ja osana taulukkoa olleiden suuryri-
tyksien tapaan suorittaa valintavaihetta, oli pitkalle viety vapaamuotoisuus. Vaikka Yritys X to-
teutti valintaprosessiaan kevyesti, nojaten luotuun viitekehykseen, oikaisi se vaiheiden lavitse,

taikka ohitse sellaisissa paikoissa missa se kykeni sen jarkevasti toteuttamaan.

Tama oli parhaiten nahtavissa esimerkiksi siing, ettei arviointikriteeristd ollut kovin sofistikoitu-
nut, eika sen antamia tuloksia noudatettu kirjaimellisesti. Arviointikriteeristd toimi pitkalti vain
suuntaa antavana apuvalineena. Kun raportointivelvollisuutta tai objektiivisuuden vaatimusta
raportointiin ei ollut, kyettiin valinta tekemaan siten, ettei parhaan tuloksen saaminen arvioin-
nissa pakottanut valitsemaan tata sinansa parasta jarjestelmaa. Yrityksen X kokiessa demoissa,
ettd huonommat RFP pisteet saanut jarjestelma oli korkeammat RFP pisteet saanutta jarjestel-
maa parempi, kyettiin matalammalla kynnyksella valitsemaan tuo heikommat pisteet saanut jar-

jestelma.

Varsinainen vastuu keskittyi case-yrityksen valintaprosessissa harvoille ja ulkopuolisen osaami-
sen tarkeytta pidettiin suurena. Henkinen padoma tamankaltaisissa, ei jokapaivaista tyota koske-
vissa aiheissa, kuten ERP-jarjestelman valinnassa, vaikuttaa olevan sita tarkeampi, mita pienem-
masta yrityksesta puhutaan. Konsulttien tarve oli selva case-yrityksessa, ja tama vahvistaa myos
aikaisemman tutkimuksen pk-yrityksien parissa (Doom ym. 2010). Valintaprosessia vietiin eteen-
pain hyvin keskusjohtoisesti ulkopuolisen avun turvin. Tama maaritteli eniten valintaprosessia
Yrityksessa X. Ulkoisella konsultilla oli selkea suunnitelma, miten prosessi tullaan toteuttamaan

minka vuoksi varsinaista osaamispulaa ei paassyt syntymaan.

Uuden ERP-jarjestelman lopullinen paatésprosessi tapahtui pk-yrityksessa hyvin kevyella tavalla,
silla paatosta lopullisen jarjestelmavalinnan teosta ei ollut valttamatonta esitella Yrityksen X yh-
tiokokoukselle taikka hallitukselle. Tama johtui siita, ettd vahva mandaatti valinnan suorittami-
seen oli jo olemassa. Tilanne saattaisi olla erilainen porssiyrityksessa, jossa raportointivelvolli-

suudet ovat hyvin paljon tiukempia.
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Karjistaen voidaan ilmaista, etta vahaiset resurssit aiheuttavat jokaiseen valintaprosessin osaan
tiettyja haasteita ja helpotuksia. Esimerkiksi vahdisempaa byrokraattisuutta, suurempaa ulko-
puolisen avun tarvetta, taikka suurempaa yhteisollisyytta pienen koon takia. Valillisesti resurs-

sien puute vaikutti yrityksessa X jokaiseen vaiheeseen jollain tavoin.

Samat lainalaisuudet patevat siis pk-yritykseen ja suuryritykseen, joskin eri tavoin. Pro Gradu -
tyoni tarjoaa tieteellisen kontribuution lisaksi kuvauksen perin harvinaisesta onnistuneesta ERP-
jarjestelman valintaprosessista. Lisaksi se kuvailee tutkimuskysymyksen mukaisen pk-yrityksen
tavan tehda ERP-jarjestelman valinta ja liittaa sen aikaisempaan tutkimukseen aiheesta avaten
osaltaan eroja pk- ja suuryrityksien valilla tdssa prosessissa. Toivoakseni trendi, jossa konkurs-
siuhka ja haasteet osana yrityksien ERP-jarjestelmien implementointiprosesseja voisi olla pian
takanapain. Nain ollen koittaisi vuosikymmen, jossa ERP-jarjestelma ei aiheuttaisi valitsijayrityk-

selle haasteita vaan toisi lisdarvoa jo valintavaiheesta lahtien.

Tulevaisuuden aihetta voitaisiin tutkia erityisesti sen kannalta, miten eri toimialat, seka maantie-
teelliset eroavaisuudet vaikuttavat valintavaiheeseen. Lisaksi kehittyva teknologia seka tekoaly
voivat mahdollisesti vaikuttaa siihen, millaisia ratkaisuja jarjestelmatoimittajat tarjoavat asiakas-
yrityksille. Nama tekijat huomioon ottaen, on valintavaiheeseen liittyvaa tutkimusta viela tehta-

vissa. Maailman muuttuessa, muuttuvat myos arvotukset ja tata kautta valintaprosessit.
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