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Taméa tyo on aikaisempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen perustuva analyyttinen kandidaatintutkielma.
Tyon tavoitteena on selvittéd toiminnanohjausjérjestelmien nykytilaa pk-yrityksissd. Paatavoitteena on
selvittéd syita silhen miksi ja minkalaisia paineita pk-yritykset kohtaavat toiminnanohjausjarjestelmien
kéyttoonotossa, joka selvittéd perusteita ERP-jarjestelmien kayttoonotolle. Ty0 on rgattu sSiten etta
tarkastelussa on pk-yritykset ja niiden haasteet, ongelmat koskien toiminnanohjausjérjestelmien
kayttoonottoa ja hankintaa.

Pk-yritysten toiminnanohjausjérjestelmien kaytto ei liity niinkdan strategisten hyotyjen saamiseen vaan
paivittéisten prosessien tarkkailuun ja yllapitoon. Perimméinen syy jarjestelman hankkimiseen el silti ole
alvan selvd. Tutkimukset ovat osoittaneet, etteivdt hankinnan péasyyt valttdmétta ole sisdisa vaan
ulkoinen tarve kuten toimittgjien ta asiakkaiden kanssa verkostoituminen. Pk-yritysten kasvaessa
toiminnanohjausjarjestelman hankintakin luonnollisesti tulee entista tarkeAmmaksi.

Erés varteenotettava ratkaisu pk-yrityksen nékokulmasta on toiminnanohjauksen ulkoistaminen ASP-
yritykselle. Tall6in implementointi ja yll8pito eivét vaadi yritykselta valtavia resursseja, vaan ASP vastaa
jarjestelman toiminnasta, péaivityksesta seka jakaa osan yrityksen riskista Vaikka ulkoistaminen saattaa
vaikuttaa yrityksesta valtavalta riskiltd, koska kaikki térkeét tiedot ovat kolmannen osapuolen hallussa, on
tutkimuksissa kuitenkin tullut ilmi etta ASP-yritysten tietoturvan ja luotettavuus on varsin kiitettavalla

tasolla.
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1. Johdanto

1.1.TyOn tausta

Toiminnanohjaug érjestelmét (ERP - Enterprice Resource Planning) ovat yleisesti monimutkaisia ja
lagjoja kokonaisuuksia. Téman johdosta niiden kayttgjid ovat 1&hinna olleet suuret yritykset, joiden
tarpeisiin ne my6s on alun perin kehitetty. Viime aikoina kuitenkin myds pienet ja keskisuuret
yritykset ovat ottaneet toiminnanohjausarjestelmid kayttoonsa. Pk-yritykset kohtaavat niin sisdisia
kuin ulkoisiakin paineita toiminnanohjausérjestelmien kayttdonotosta, mm. suurten yritysten
taholta. Ongelmaks on koettu sopivien, tarpeeksi yksinkertaisten ohjelmien saatavuus. Téta taustaa
vasten haluamme tydssdmme selvittéa toiminnanohjausérjestel mien kaytettavyytta pk-yrityksissa

1.2. Tavoitteet ja Rajaukset

Suunnitteluvaiheessa tyon pagongelmat olivat seuraavat. Miks pk-yritys joutuu hankkimaan ERP-
jarjestelman? Miten toiminnanohjaugérjestelmé ovat kehittyneet niin ettd ne voidaan ottaa
ké&yttoon myds pienemmissa yrityksissa? Mita hyotyja ERP-jarjestelmét tuovat yrityksille? Naiden

kysymyksien pohjalta lahtivét tyon varsinaiset tavoitteet selkiytymaén.

Tyon tavoitteena on selvittda toiminnanohjausjérjestelmien nykytilaa pk-yrityksissa. Paétavoitteena
on selvittédd syita siihen mikss ja minkdlaisia paineita pk-yritykset  kohtaavat
toiminnanohjaugjarjestelmien  kayttbonotossa, joka selvittéd perusteita ERP-jérjestelmien
kayttoonotolle. Tyon toisena tavoitteena on selvittéa toiminnanohjauksessa kaytettavien ohjelmien
hankintatapoja. Taman liséksi selvitetédn pk-yritysten asettamia haasteita toiminnanohjaus
sovellusten tekijoille. Ty rajataan koskemaan pk-yrityksia ja niiden haasteita, ongelmia seka

sisdisia ja ulkoisia paineita koskien toiminnanohjausjérjestelmien kayttoonottoa ja hankintaa.

1.3. Menetelmat ja aineisto

Tama tyd0 on akaisempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen perustuva analyyttinen

kandidaatintutkielma. Tyon aineisto on kerdtty kirjallisuudesta ja artikkeleista.



2. Toiminnanohjaug arjestelman tausta

2.1. Toiminnanohjaus yleisesti

Toiminnanohjauksella on tarkoitus ohjata yrityksen tyota ja resursseja. Toiminnanohjauksen avulla
on tarkoitus tehostaa resurssien kaytt6a ja sita kautta luoda pohjaa kannattavalle yritystoiminnalle.
Toiminnanohjaus voidaan yrityksen sisédlla jakaa kolmeen tasoon: strategiseen ohjaukseen,
kehitystoiminnan ohjaukseen seké& operatiiviseen ohjaukseen. Strategisen ohjauksen tarkoituksena
on asettaa tavoitteita, seurata tuloksia ja suunnitella niiden varalle toimenpiteita. Kehitystoiminnan
tarkoituksena on luoda edellytykset tavoitteiden saavuttamiseksi. Operatiivinen ohjaus tarkoittaa
paivittaisen yrityksen toiminnan valvomista ja toteuttamista. (K ettunen 2001, s.41-42)

Y leisesti toiminnanohjauksen tavoitteena on parantaa yrityksen suorituskykya ja tuoda yritysjohdon
kéyttoon lisaiinformaatiota yrityksen eri prosesseista Tama liséd yrityksen kehittymisen
mahdollisuuksia, sekd antaa organisaatiolle lisda tehokkuutta. (Laukkanen et al. 2007, s.319)

2.2.Historia

Yritysten toimintaympéristossa viime vuosikymmenten aikana tapahtuneet muutokset ovat
vaikuttaneet ratkaisevasti yritygohdon informaatiotarpeen kasvuun. Suurimpana syyna
informaatiotarpeeseen on Kkiristynyt kilpailu yritysten vadilla Kilpailuaseman séilyttamiseksi
yritykset ovat pakotettuja kasvattamaan toimintaansa niin tuotanto volyymilla, kuin myos
lagjentamalla toimintaa kansainvalisille markkinoille. (Lumijérvi 1993, s.15)

Kasvaneen kilpailun myota myos asiakkaiden vaatimukset ovat kasvaneet. Yritykset pyrkivét
vastaamaan asiakkaiden hinta, laatu ja nopeus vaatimuksiin muuttamalla toimintaansa
asiakasl ahtdisemmaksi. Myos asiakaskannattavuuden seuranta on yleistynyt. (Lumijérvi 1993, s.15)

Yrityksen toiminnanohjaug érjestelmien historia alkaa 1960-luvulla. Tal6in ensimméiset varaston
seurantaohjelmat kehitettiin Inventory Control (IC). Ohjelmat olivat hyvin alkeellisia ja seurasivat
varastojen tasoja, seké kertoivat automaattisesti milloin tarvitaan taydennysta Seuraava askel oli
1970-luvulla Materia Requirements Planning (MRP). Taman jérjestelman tarkoitus oli kartoittaa



vamistus prosessiin tarvittavaa materiaali mééria ja tehda automaattisia taydennystilauksia tarpeen
mukaan. Jarjestelma kykeni myds tekemaan tuotteen valmistumisaikataulun, tarkeysjarjestyksen
seka hallinnoimaan kapasiteettia. Tata jarjestelmaa kehitettiin ja néin syntyi MRP2. MRP2 avulla
pyrittiin sulauttamaan yhteen yrityksen tuotanto, talousosasto, markkinointi ja henkiléstéhallinto.
Suurin osa nykypéivan toiminnanohjausérjestelmista kayttéa pohjanaan 1980-luvulla kehitettya
MRP2 jarjestelméa. (Sarpola 2003, s.10-12)

1990-luvun alkupuolella ilmestyivdt ensimmaiset kokonaisvaltaiset toiminnanohjausjérjestelmét
(Enterprise Resource Planning systems, ERP), néiden jarjestelmien tarkoitus oli sulauttaa yhteen
aikaisemmin vaivalloisesti yhdessa toimineet jérjestelmat, kuten laskutus-, kirjanpitojérjestelmét ja
tuotannon- ja materiaalienohjaugédrjestelmét. (Jacobs & Weston 2007, s.361) Samaan aikaan
Internetin - yleistyessd myos toiminnanohjausjdrjestelmissa  aloitettiin - tdmén  tietoverkon
hyodyntaminen. Sahkoinen kaupankaynti lisddntyi huomattavasti tietoverkkojen kehittyessa.
(Kettunen & Simons 2001 s.48) Tana paivana toiminnanohjausjarjestelmét ulottavat yli organisaatio
rajojen. (Laukkanen et al. 2007, s.320)

Kuvassa 1 esitetdan toiminnanohjaugérjestelmien (ERP) ja sita edeltdneiden sovellusten kehitys
kaari. Kuvan pystyakselilla on jarjestelma ja sen aikakausi. Vaaka-akseli ilmaisee jarjestelman ja
aikakauden toiminnal lisuutta
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Kuva 1. Toiminnanohjausjarjestelmien kehityshistoria (Kettunen & Simons 2001 s.47)

Nykyisin tietotekninen kehitys mahdollistaa yritysten valisen nopean tiedonsiirron. Taman
kehityksen johdosta yritystoimintaa voidaan tehostaa ja kehittda eri tavoin. Yritysten on mahdollista
integroida toiminnanohjausjdrjestelma toimittajien ja asiakkaiden vélille. 2000-luvulla yritykset
ovat verkostoituneet voimakkaasti (Kettunen & Simons 2001, s.56) ja kehitys on jatkunut siten etta
yritykset toimivat nykyisin lagjoissa verkostoissa, jotka ovat sulautettuina niiden
toiminnanohjausarjestelmiin. (Jacobs & Weston 2007, s.362)

Taulukossa 1 esitellédn ERP-jarjestelmien  kehitystd nykypdivédn asti. Ensimmaisen
toiminnanohjausjarjestelmien sukupolven aikana keskityttiin yrityksen yksittéiseen toimipisteeseen.
Enssmmaisen sukupolven aikana keskityttiin liiketoiminta prosessien ja liiketoiminnan
tehostamiseen ja kehittamiseen. Prosessien painopiste oli selkedsti yrityksen sisdinen. Toisen
sukupolven ERP-jérjestelmét pyrkivéat yhdistamaén yrityksen toimipisteet ympéri maailmaa
Tarkoituksena oli luoda yrityksen sisdinen globaali integraatio. Kolmas sukupolvi eli nykypéivan
toiminnanohjausjarjestelmét ovat hyvin pitkélle vietya yritysten, toimittajien ja asiakkaiden



verkostoja. Tarkoituksena on luoda koko arvoketjun valinen integraatio

taytyy olla saumatonta asiakkaiden ja toimittgjien valilla

Taulukko 1. Toiminnanohjausjarjestelmien sukupol vet ja painopisteet (Siau, 2004, s.2)
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2.3. Toiminnanohjausj arjestelméa

Alun perin toiminnanohjausjdrjestelmét kuitenkin kehitettiin suurten yritysten tarpeeseen. Suurien
yritysten monimutkaiset organisaatiot vaativat jérjestelmas, jonka avulla organisaatiota pystyisi
paremmin valvomaan ja ohjaamaan. Toiminnanohjausarjestelmien kaytt6onotto on suuri ponnistus
koko yritykselta. Jarjestelma vaatii suuren taloudellisen investoinnin seka aikaa ja osaamista. Koko
ka&yttoonottoprosessi voi vieda yrityksen koosta riippuen useita vuosia. On myos arvioitu etta 90 %
ka&yttoonottoprosesseista ylittéd budjetin tai alkataulun. (Laukkanen et al. 2007, s.320)

Suurimmalla osalla maailman suurista yrityksistd on jo toiminnanohjausjarjestelma Nykyinen
suuntaus on se etta pienet ja keskisuuret yrityksetkin ottavat toiminnanohjausjérjestelmia
kéayttoonsd. (Laukkanen et al. 2007, s.321) Vaikka toiminnanohjaug &rjestelmien kayttéonottoon on
saanut paljon negatiivista palautetta, on jarjestemid kayttavien yritysten maara lisdantynyt
jatkuvasti. " Aara Finlandin tutkimuksen mukaan 62 prosentilla suomalaisorganisaatioista on jo
kaytossdan toiminnanohjausratkaisu. Lukua laskee se, etté julkisella puolella alle joka kymmenella
on toiminnanohjausjérjestelma.” (Perkola 2006)

Toiminnanohjaug & jestelmien hyddyntaminen on paljolti kiinni sen onnistuneesta sulauttamisesta
yrityksen organisaatioon ja sen prosesseihin. Toiminnanohjaug érjestelmén kayttéonoton hyodyiksi



voidaan esittéa mm. seuraavia asioita.
Uudistaa yritys ympériston sulautumisen ja hallinnoinnin
Parantaa taloudellista integraatiota, tuotannollista integraatiota ja luo standardin yrityksen
jarjestelmien kommunikoinnille
Parantaa materiaalien ja varaston hallintaa
Kehittda asiakkaan saamaa hyotya, antamalla enemman valinnanvaraa ja joustavuutta
Tehostaa tuotannon prosesseja kuten suunnittelua, valmistelua, valvontaa ja jatko-seurantaa

Liséa markkinoiden tehokkuutta ja globaalia neuvottelu kykya
(Hsiao et al. 2007, s.140-141)

" Enterpise size matters’ (Laukkanen et al. 2007) tutkimus méérittelee toiminnanohjausj&rjestelmien
suurimmiksi  hyddyiks mm. kustannusten aenemisen, tuottavuuden tehostumisen, laadun
paranemisen, asiakkaiden saaman hyodyn liséantymisen, resurssien kehittyneemman hallinnoinnin,

seka padtoksenteon, suunnittelun ja organisaation tehostumisen.

Kuva 2 edittéd toiminnanohjausérjestelman monimuotoisuutta nykypéivana. Yrityksen ERP-
jarjestelmét ovat téna paivana hyvin pitkalle verkottuneita.
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Kuva 2. Toiminnanohjaus arjestel mat nykypéivana



3. Toiminnanohjausjarjestelméa pk-yritykselle

Nykyinen trendi toiminnanohjausjérjestelmien toimittagjilla on luoda jérjestelmia pienemmille
yrityksille. Suurempien yritysten toiminnanohjausjérjestelma markkinoita hallitsee muutama suuri
vamistgja. Sen sijaan pk-yrityksille suunnatut markkinat ovat hyvin erilaiset. Suuret valmistajat
tekevat kevyt versioita suuremmille yrityksille suunnatuista ohjelmista. Pk-yrityksille tarkoitetut
ohjelmistot ovat usein r&ataloityja juuri yrityksen omalle alalle. Tarjolla on myGs vuokrattavia
sovelluksia eli niin sanottu ASP-toimintamalliin perustuvia ratkaisuja. Pienille yrityksille suunnatut
jarjestelmé& markkinat ovat huomattavasti kilpaillummat ja suuret yritykset jakavat ne pienempien
toimijoiden kanssa. (Sarpola 2003, s.16) "Computer Sweden -lehden mukaan isot eivéat parjda
pohjoismaisilla Pk-erppimarkkinoilla. Se kuvaa SAP.n ja Oraclen kaltaisten ERP-jéttien Pk-
rynnistysta fiaskoksi. Suurimpana ongelmana lehdessi pidettiin sité, etta suuria sovelluksia ei pysty
skaalaamaan alaspain.” (Siltala 2007)

Toiminnanohjausjérjestelmien kayttdjiksi ovat usein mielletty suuret yritykset. Vield jokin aika
gitten nama jarjestelmé olivat raskaita, erittain kalliita, sekd vaativat todella vankkaa teknista
osaamista. Taméan johdosta pienet yritykset eivat ole kokeneet saavansa tarpeeksi hyotyja
toiminnanohjaus &rjestelman kayttéonotosta. (Laukkanen et al. 2007, s.320)

Talla hetkelld toiminnanohjaugjérjestelmé kuitenkin kiinnostavat pienid ja keskisuuria yrityksia
entistda enemman. Suuret yritykset ovat suurissa méarin siirtyneet toiminnanohjausjarjestelmien
k&yttoon. Taman johdosta ovat myos pk-yritykset kiinnostuneet nasta jarjestelmistd. Viime
vuosina markkinoille on saapunut pk-yrityksille réétéloityja toiminnanohjausérjestelmi& Néden
kevyempien versioiden kanssa samaan aikaan kiihtyva tietotekninen kehitys ja integraation tarve on
johtanut pk-yritysten tarpeiden muuttumiseen. (Laukkanen et al. 2007, s.320)

Yleisesti pk-yritykset mielletéan péiva kerrallaan toimiviksi organisaatioiksi. PK-yritykset
kohdistavat resurssinsa enemman operatiiviseen toimintaan kuin strategiseen ajatteluun. Tama
johtuu osittain resurssien puutteesta ja ulkoisten vaikutusten heikosta sietokyvysta. Taman johdosta
pk-yrityksissd korostetaan tehokkuutta ja kustannusten vahentamistd. Varsinainen motivaatio
tietoteknisten jarjestelmien hankkimiseen on nédin ollen liittynyt nykyisten osaamisalueiden
yllapitoon ja vahvistamiseen, eik& niink&an innovaation tai strategisen kyvykkyyden parantamiseen.



(Laukkanen et al. 2007, s.321)

Pienilla yrityksilla on usein puutteita kykyjen, rahan ja gjan kanssa. Naiden resurssien puutteen
johdosta pk-yritykset ovat herkempia talouden heilahteluille ja véarien paétdosten vaikutuksille.
Vaillinaiset resurssit johtavat myds siihen etta pk-yrityksissa rajallinen aika kaytetdan jarjestelmien
muokkaamiseen ennemmin kuin tulevien ongelmien ennustamiseen ja hillitsemiseen. Tama gan
puute ja osaamisen puute heijastuvat suoraan siihen miten hyvin jérjestelmien kayttéonotto ja
sulautuminen yritykseen onnistuu. Vaikkakin tietotekninen kehitys on johtanut teknologian
halventumiseen, vaatii jarjestelméan hankkiminen suurta investointia ja sitoutumista pk-yritykselta.
(Laukkanen et al. 2007, s.321)

3.1. Toiminnanohjausj &rjestelmien tarve pk-yrityksissa

Markkinoiden muuttuminen entistd enemman informaatioteknologian varaan on lisannyt myos pk-
yritysten painetta ja tarvetta toiminnanohjausidrjestelmien  hankkimiseen. Toisaalta
toiminnanohjausjarjestelmét ovat jo arkipaivda suuremmissa yrityksissa. Néin ollen kaupankaynti
pienten ja suurten yritysten kesken on huomattavasti tehokkaampaa jos sek& pk-yritykset, ettd
suuret yritykset omaavat yhtendisen toiminnanohjaug érjestelman. (Gable, Stewart 1999, s.779)

Pienten yritysten kasvu johtaa tietojarjestelmien tehokkuuden ja yhtendistdmisen tarpeeseen.
Yrityksen kasvaessa sen hallinnointi, tarkkailu ja mittaaminen muuttuvat entistd vaikeammaksi.
Taman johdosta on luontevaa ottaa kayttoon jarjestelma, jonka avulla yritys kykenee hallitsemaan
toimintojaan entistéa paremmin. Uudet jarjestelmé ovat myos helpommin péivitettdvissa. Uusien
tarpeiden johdosta esimerkiksi yrityksen kasvaessa voidaan liitt88 uusia osia jérjestelmaan. (Gable,
Stewart 1999, s.779)

Uutta teknologiana hankkiessaan ulkoinen paine vaikuttaa ratkaisevasti siihen mita yritys aikoo
hankkia tai jéttaad hankkimatta. Muiden yritysten tekemét péétOkset vaikuttavat teknologian
hankinta padtoksiin jopa niin vahvasti, etta tuote joka on todettu kelvottomaksi, hankitaan vain
siksl, etta muutkin ovat sen hankkineet. (Laukkanen et a. 2007 s.323)

"Enterprise size matters’ (Laukkanen et al. 2007) tutkimuksen kyselyn perusteella ulkoinen paine ei

ole pdasyyna uuden jarjestelman hankkimiseen. Vain yhdessa tutkituissa yrityksessa myonnettiin



etta toimittgilla, tai asiakkailla oli vaikutusta toiminnanohjausjarjestelman hankkimisessa. Muiden
yritysten antamat suositukset olivat erityisesti keskikokoisissa yrityksissa térkeita jarjestelma
hankintoja tehdessd. Yritysten omat analyysit jarjestelmien tarpeesta ja valinnasta olivat lagjalti
ensisijainen hankinta peruste. Painvastoin kuin aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu ulkoiset
vaikutteet eivdt siis olisi niin térkedssd roolissa tietojarjestelmien investointeja tehdessa
Asiakokonaisuutta tarkastellessa on kuitenkin otettava huomioon, etta kyseessa on vain
suomalaisille pk-yrityksilla teetetty tutkimus.

"Factors affecting ERP system adoption” (Buonanno et a. 2005, s.421) tutkimuksessa tutkittiin
toiminnanohjausjérjestelmien ottamista kayttdon pk-yritysten ja suurten yritysten vdlilla
Tutkimuksen loppu tulemana huomattiin  yllétéden, etta suurimpana syyna miksi
toiminnanohjausjarjestelmaa el oteta kayttoon pk-yrityksessa, el ole sen vaatima rahallinen
investointi, vaan rakenteelliset ja organisaatioon liittyvat syyt. Yritykset sivuuttivat
toiminnanohjausjarjestelmien kyvyn helpottaa monimutkaisen organisaation hallintaa. Pk-yritykset
keskittyivét j&rjestelman hankinnoissa enemman ulkoisiin seikkoihin.

Toiminnanohjaug érjestelmé ovat sSiis erilaisessa asemassa pk-yrityksissd kuin suuremmissa
yrityksissa. Luonnollisesti pienemmissa yrityksissa asiantuntijoiden, resurssien ja ajanpuute johtaa
erityyppiseen toiminnanohjausjarjestelman kayttoon kuin suuremmissa yrityksissa. ” Tutkimusyhtio
Aberdeen Group mittasi Y hdysvalloissa alle 40 miljoonan euron liikevaihtoa pyorittavien yritysten
ERP-tehokkuutta. Pk-yritykset eivat ole Aberdeenin mukaan ottaneet
toiminnanohjausjarjestelmistdan  kaikkea irti, ja sksi  hyddyt suhteessa hankinta ja
elinkaarikustannuksiin ovat jadneet keskinkertaisiksi. Suurilla yrityksilla suhde on roimasti
parempi.” (Mantyla 2007). Pk-yritysten péivittéinen taistelu olemassaolostaan heikentéa
mahdollisuuksia hytdyntda toiminnanohjaus érjestelmi& téysi painoisesti. Tasta jontuen myads niiden
taloudelliset hyddyt voivat jéédvat heitkommiksi.

Pk-yritysten toiminnanohjaus érjestelmien kayttd ei liity niinkd8n strategisten hy6tyjen saamiseen
vaan paivittaisten prosessien tarkkailuun ja yll&pitoon. Perimméinen syy jarjestelman hankkimiseen
el siti ole aivan selva. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettelvat hankinnan paasyyt véalttamétta ole
sisdisia vaan ulkoinen tarve kuten toimittajien tai asiakkaiden kanssa verkostoituminen. Pk-yritysten

kasvaessa toiminnanohjausjarjestelman hankintakin luonnollisesti tulee entista tarkedammaksi.



10

3.2. Pk-yrityksia koskevat erityispiirteet ohjelman valintaa koskien

Kuten aiemmissa kappaleissa on tullut ilmi, eroaa pk-yrityksen toiminta huomattavasti suuremmista
organisaatioista, joille toiminnanohjausjarjestelméa ovat aun perin suunniteltu. Useimmat
ohjelmistot ovat ensisijaisesti tarkoitettu varasto-ohjautuvaa tuotantomenetel maa kéayttaville suurille
yrityksille, joilla tuotannon volyymit ovat suuria ja tuotteiden variaatiot pienid PK-yrityksen
toiminta ja tuotanto on huomattavasti monimuotoisempaa ja heikommin hallinnoitua kuin
suuryrityksissi. Rakenteelliset ja organisaatiolliset ongelmat, jotka ovat suurilla yrityksilla
huomattavasi vahéaisempid, vaikeuttavat pk-yritysten prosessisuunnittelua ja
toiminnanohjausjarjestelman implementointia. Resurssien kuten rahan, ajan ja osaavan henkiloston
puute tekevét tietojérjestelméinvestoinnin toteuttamisesta suhteessa raskaamman ja asettavat sen
onnistumiselle suuremman paineen (Dangayach et al. 2004 s.485). Jotta Pk-yrityksen tarpeisiin
soveltuvia toiminnanohjaus drjestelmid voidaan ylipdansi alkaa kartoittaa, tulee ensin tarkastella
muutamia pk-yrityksille ominaisia piirteita liiketoiminnan moni muotoisuuden,
liiketoimintaprosessien, resurssien ja tietoteknisen osaamisen saralta

3.2.1. Litketoiminnan monimuotoisuus

Pk-yritysten liiketoiminta on monimuotoista ja operatiiviseen toimintaan keskittynytta. Sarpola et
a. (2007) méarittelevat pk-yritysten liiketoiminnan koostuvan pa&asiassa projektitoiminnasta,
alihankinnasta ja sarjatuotannosta. Alati muuttuva liiketoimintaympéristo seka yrityksen kasvu ja
kehitys vaikeuttavat toiminnanohjausta ja asettavat ohjelmistolle vaatimuksen hyvasta
muokattavuudesta ja joustavuudesta. Liiketoiminnan kehitystd voidaan kuvailla esimerkiks pk-

yrityksen elinkaaren avulla joka on esitelty kuvassa 3.
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Tuotelinjat

Oma tuote

Alihankinta:valmistus+ suunnittelu

Alihankinta: valmistus

Kuva 3. Pk-yrityksen tuote- ja pal velukonseptit (Kettunen & Simons 2001, s.44)

Monet pienemmét elinkaarensa alkuvaiheessa olevat pk-yritykset toimivat alihankkijoina
suuremmille yrityksille, jolloin erityisosaaminen liittyy valmistukseen tukitoimintojen jdédessa
vahemmadlle kehitykselle. Tuotteita valmistetaan asiakkaan tilausten perusteella ja strateginen
ohjaus keskittyy |ahinna téiden riittavyyden takaamiseen ja asiakkaiden kartoittamiseen. (Kettunen
& Simons 2001, s.42)

Kasvun jatietotaidon parantuessa voidaan yrityksen kokemusta hyvéksikayttaa alihankinnan ohessa
my6s suunnittelussa. My6hemmin yritys saattaa alkaa kehittdm&an omia tuotteitaan ja brandidan,
jolloin resursseja suunnataan osaamisen ja menetelmien kehittdmiseen. Kasvun ja vakiintuneempien
toimitapojen kautta yritys joutuu médrittelemédn erilaisia toimintaprosesseja, tyorutiingja,
materiaali- ja informaatiovirtoja seka vastuuhenkil6itd. Tarkempi médrittely johtaa organisaation
erikoistumiseen. Esimerkiksi alihankinta ja oma tuotanto eritell&an toisistaan ja niille méarét&an
vastuuhenkilot, seka suorittavat yksikot. Erikoistumisen taso on suuresti kiinni yrityksen koosta ja
isommassakin organisaatiossa henkilostd on usein hyvin joustavaa ja monitaitoista jolloin
tyotehtavia suoritetaan edelleen ristiin jaeri prosessien suoritus on yksiléllista. (Kettunen & Simons
2001, s.42-44)

Jatkuva kehitys vaikeuttaa investointipaatoksen agjoitusta ja kannattavuuden analysointia

Tutkimusten mukaan toiminnanohjaugérjestelméa hankitaan pk-yrityksissa yleensa dilla
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periaatteella, ettd ne palvelevat yrityksen tarpeita 5-10 vuotta, joka on muuttuvalle organisaatiolle
hyvin pitkd aika. (Kettunen & Simons 2001, s.44)

3.2.2. Liiketoimintapr osessit ja or ganisaatior akenne

Toiminnanohjausjérjestelmien  toiminnan  l8htdkohta on  yleisesti  toimintaprosessigjattelu.
Monimuotoinen ja muuttuva liiketoiminta varjostaa pk-yritysten liiketoimintaprosessien méérittelya
seka organisaation selkedtd toimintaa. Toisaata henkilostbn ja prosessien joustavuus ja
monitoimisuus voidaan laskea pk-yrityksen yhdeksi kilpailuvaltiksi. Kaikki resurssit hyddynnet&an
mahdollissmman kattavasti ja joustavuus parantaa organisaation hallinnointia ja toimintojen
nopeutta. Pk-yrityksen toiminta on yleensd hahmoteltu operatiivisten tehtavien, kuten koneiden ja
henkil6iden suorittamien tydvaiheiden kautta ja tydvaiheiden suoritus on joustavaa, koska niita
suoritetaan ainoastaan silloin kun on tarvis.( Kettunen & Simons 2001, s.42-45)

Toiminnanohjaug é@rjestelméa noudattavat kuitenkin hyvin pitkalti hierarkkista johtamismallia ja
vaativat tehokkaasti toimiakseen toisistaan selkedsti eriytettyja toimintoja ja prosesseja (Buonnan et
al. 2005, s.385). Pk-yritykselle ominaiset ristikkaiset prosessit ja epaselkedt organisaatiorakenteet
muodostuvat ongelmaksi toiminnanohjauksen méadrittelyvaiheessa. Paésyyksi
toiminnanohjausjarjestelman implementoinnin  epdonnistumiselle onkin monissa tutkimuksissa
nostettu organisaation kyvyttdmyys muutokseen ja toimimattomat liiketoimintaprosessit (Helo et al.

2008 s.1051).

Dangayachin (2004, s.492), Intian pk-sektoria kasittelevan tutkimuksen mukaan johdon
kykeneméttomyys muutokseen vaikeuttaa niin toiminnanohjausjérjestelman implementointia, kuin
yrityksen kasvua. Strategisen ndkemyksen puute toiminnassa johtaa |yhytnakdisyyteen ja
haluttomuuteen uudistaa omia toimintamallejaan. Toiminnanohjausjérjestelmien implementointia
késittelevasta tutkimuksesta selvidd, ettd ainoastaan 52 % yrityksitd oli sitd mieta, etta
organisaatiolliset muutokset ovat valttdmatomia toiminnanohjausjérjestelman implementoinnin
kannalta (Helo et al. 2008, s.1051). Tulos kuvastaa selvasti yritysten organisaatiollisten muutosten
vahéttelyd kun ottaa huomioon tekijét, jotka ovat yleisimpéna syynad toiminnanohjausprojektien

epaonnistumiselle.
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3.2.3. Resur ssikdyhyys

Suuriin  yrityksiin  verrattuna on  pk-yrityksen kéytettavissd olevat resurssit huomattavasti
niukempia. Aika, raha ja tietotaito menevéat operatiivisen toiminnan pydrittamiseen ja strategisessa
suunnittelussa korostuu ennemmin muutoksiin sopeutuminen, kuin niiden ennakointi ja hallinta.
Yleisesti ottaen pk-yritykset ovat attiimpia ympéariston muutoksille ja virhearviointien seurauksille
kuin suuret yritykset. Sama pdtee my0Os tietojarjestelmanvestoinneissa ja varsinaisessa
ké&yttoonotossa, joissa riskit resurssien riittaméattomyydesta ja implementoinnin epdonnistumisesta
ovat huomattavasti suurempiaisoihin yrityksiin verrattuna. (Laukkanen et al. 2007 s.320)

Resurssien puute saattaa vaikeuttaa myos tietojarjestelmien yllgpidosta huolehtimista, erilaiset
paivitykset ja muutokset jarjestelmiin aiheuttavat lisékustannuksia ja sitovat henkilostoa Usein
kokonaisen toiminnanohjauspaketin hankkiminen yhdella kertaa e ole mahdollista, vaan
moduuleita hankitaan sitd mukaan kun niille tulee tarvetta (Laukkanen et al. 2007 s.321). Taloin
saatetaan joutua vaikeuksiin eri moduulien yhteensovittamisen kanssa ja gautua kayttaméadn
toistensa kanssa kommunikoimattomia erillisjarjestelmia

Pk-yritykset elvat myoskdan hyddy mittakaavaedusta kuten isot yritykset. Gable (1999, s.779)
nostaa esiin argumentin, etta pk-yritys saisi suhteessa heikompaa palvelua laitteisto- ja jarjestelméa-
toimittgjilta kokonsa ja paétosvaltaisuuden puutteen vuoksi. On kuitenkin selvéa ettel
jarjestelmétoimittgjilla, erilaisten toiminnanohjausjdrjestelmien kyllastamilla markkinoilla, ole
varaa asettaa asiakkaita eriarvoiseen asemaan.

3.24. Tietotekninen osaaminen

Tietoteknisen osaamisen tasosta pk-yrityksissa on hyvin vahan tietoa saatavilla (Gable, Stewart
1999, s.780). Resurssien ja osaavan henkiloston puute vaikuttaa osaks myos yrityksen
tietotekniseen osaamiseen, ja osaamisen taso riippuu hyvin pitkélti johtoportaan halusta panostaa
uusiin laitteisiin ja tyontekijoiden koulutukseen. Kettusen & Simonsin (2001, s.51) mukaan pk-
kokonaisia yksikoita pyorittaméssa ja valvomassa jérjestelmien ja laitteiden toimintaa. Lisaksi
osaavan henkildston saaminen nykyisessa yhteiskunnan kehitystilanteessa on pienille yrityksille
erityisen haastavaa.
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Toiminnanohjaug @ jestelman implementoinnin kannalta tietoteknisen osaamisen asema korostuu
entisestéén. Vaikka jérjestelmdhanke mielletédn ennemmin organisaation sisdisiin tekijoihin, kuin
tietoteknisiin tekijoihin liittyvaks hankkeeksi, ei tietotekniikan osuutta voida kokonaan sivuuttaa.
Jarjestelmén yllapito vaetii jatkuvaa tietoteknisté tukea, joko yrityksen sisdlta tai luotettavalta
jarjestelméantoimittajalta (Helo et a. 2008, s.1053). Liséks organisaation sisalla tyontekijoiden ja
alemman tason johtajien tietotekninen osaaminen on yleensa heitkkoa. Taman on todettu vaikuttavan
negatiivisesti heiddn  suhtautumiseensa  uusiin  tietoteknisiin ~ ratkaisuihin ~ kuten
toiminnanohjaugjarjestelmiin (Gable, Stewart 1999 s.780). Implementointi ja koulutusvaiheessa
tuleekin erityisesti korostaa tietotekniikan tarkeyttd ja yksittaisen tyontekijan asemaa koko
yrityksen toiminnan ja tuottavuuden kannalta.

3.3. Toiminnanohjausjarjestelmien ongelmat pk-yritysten nakokulmasta

Pk-yrityksen toiminnanohjaus ole aivan yhta yksiselitteista ja virtaviivaista kuin esimerkiksi suuren
massatuotantoa harjoittavan yrityksen. Toiminnalliset, organisaatiolliset ja strategiset tasot eroavat
hyvin pitkalti suurista yrityksistéd ja muuttuva liiketoimintaympéristdé vaikeuttaa pk-yrityksen
vaatimuksiin sopivan toiminnanohjaus arjestelman hankintaa. Seuraavassa kappal eessa on kasitelty
Davenportia (2000) mukaillen neljéa kriittista nakokulmaa perinteisten
toiminnanohjausjarjestelmien soveltuvuudesta pk-yritysten kayttoon.

1. Toiminnanohjaug arjestelmien joustamattomuus

Davenportin (2000) mukaan viimeaikaisissa tutkimuksissa on kritisoitu markkinoilla olevien
toiminnanohjausjéarjestelmien kankeutta ja mammuttimaisuutta. Ne keskittyvéat pagdasialisesti
yrityksen  toimintaprosessien  ohjaamiseen.  Prosessimallinnuksen  heikkouksiksi  luetaan
joustamattomuus ja mukautumattomuus muuttuvaan liiketoimintaympéaristoon. (Kettunen 2001)
Tama on eréas keskeinen ongelma pk-yrityksen nékOkulmasta. Teknisestd ndkokulmasta pk-
yrityksen tarkein tehtdva toiminnanohjausjdrjestelman implementoinnissa onkin  10yt&a
optimaalinen drategia raétéloidyn toiminnanohjausjérjestelman ja organisaation toiminnan seka
liiketoimintaprosessien mukauttamisen valilla. (Helo et al. 2008 s.1057)

Buonann ja Faverio (2005, s.385) madrittelevdt kaksi mahdollisa etenemisstrategiaa
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toiminnanohjausjarjestelméan ominaisuuksien ollessa ristiriidassa yrityksen maarittamien tarpeiden

kanssa:

1. Muokataan liiketoimintaprosesst vastaamaan ohjelmistoa. Hyotyind jarjestelmén
vaatimuksiin mukautumisesta voidaan ndhda pienemmét investointikustannukset, nopeampi
implementointi  sek& jérjestelman parempi toiminta ja pavitettavyys. Toisaalta
lilketoimintaprosesseista saattaa tulla kankeita ja kilpailukyky voi heiketa jos se on

muodostunut nimenomaan joustavista ja toimivista prosesseista.

2. Muokataan ohjelmisto vastaamaan liiketoimintaprosessga. Ohjelmiston réataointi vaatii
paljon resursseja ja vie paljon aikaa. Jarjestelman toimivuus ja oikeellisuus saattavat kérsa
Jos toimintaprosessit ovat monimutkaisia. Paivitysten saaminen ja ohjelmiston virheiden
korjaaminen vaatii lisdinvestointeja. Toisaalta yrityksen organisaatiorakenne seka

litketoimintaprosessit pysyvét ennallaan ja néista muodostunut kilpailukyky séilyy.

Resurssien puutteesta johtuen pk-yritys joutuu usein turvautumaean suoraan hyllystd saatavaan
tietojérjestelmaan, eika nain ollen pysty muokkaamaan sita omien tarpeidensa mukaiseksi. Toisaalta
Devesh Dwivedi (2007, s.27) ottaa kantaa artikkelissaan "EPR Software for small businesses” juuri
valmiiden pakettien helppokayttdisyyteen ja nopeaan implementointiin, jotka ovat hénen

ndkemyksensa mukaan etuja rédtaldityyn jérjestelméan verrattuna.

Pk-yrityksille  suunniteltujen  ratkaisuiden  pohjana  toimivat  varsinkin  suurimmilla
jarjestelmétoimittajilla suurille yrityksille suunnitellut jaredt ohjelmistot. Tietoviikossa 24.7.2007
julkaistun ”jokamiesluokan ERP’ artikkelin mukaan on toimittava "tuotteen ehdoilla’, kun
lahdet&an tarjoamaan ratkaisuja pienille yrityksille. Se tarkoittaa vakiointia ja valmiita méarittelyja,
eli vBhemman vaihtoehtoja. Jos jarjestelmé ei taivu, yrityksen - loppujen lopuksi ihmisen - taytyy
muuttaa toimintaansa. "Asiakkaan taytyy ymmaértéd tama ideologia ja sitoutua sihen, etta
muutostyota tehdadn mahdollisimman véhan. Tavoite voisi olla se, etta jarjestelmé otettaisiin 90
prosenttisesti kayttéon sellaisenaan.” (Mantyla 2007)
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2. Toiminnanohjaug érjestelmien pitka kayttoonottoprosess

Pitka kayttdonottoprosessi voidaan néhda toiminnanohjausta ja uuteen jarjestelmadn mukautumista
vaikeuttavana tekijand Implementointiin kaytetty aika vaihtelee kuukausista useisiin vuosiin
ohjelmiston lagjuudesta, raadoinnin tarpeesta seka yrityksestd riippuen. Usein pitkén
ka&yttoonottoprosessin aikana pk-yrityksen toiminta ja jarjestelmalle asetetut toiveet ja vaatimukset
ehtivdt muuttua (Kettunen & Simons 2001, s50). Tutkimusten mukaan 90 % kayttdonotoista
myo6héstyy tai ylittaa sille asetetun budjetin. (Laukkanen et al. 2007, s.320 )

Useln yritysten odotukset toiminnanohjausjarjestelmien hyodyistd ovat hyvinkin optimistisia ja
niiden luullaan nékyvan jo kuukausien pdasta. Todellisuudessa hydtyjen nakymiseen saattaa menna
vuosia. Pitka kayttoonottoprosessi ja hyotyjen suhteellisen pitka odotusaika vaikeuttavat myos
investoinnin kannattavuuden arviointia. Kayttéonottoprosessin kustannuksia on vaikea maérittéa
ennalta ja investoinnin elinkaarenkustannukset voivat vaihdella suuresti vuosittain, riippuen
paivitysten ja kayttgien maaradsta. Marika Auramo, Suomen SAP:n palvelujohtaja, muistuttaa
yrityksia siitg, etteivat ERP:n kayttokustannukset selvid vuoden, vaan yleensd vasta 5-7 vuoden
kayton jalkeen. (Siltala 2006)

3. Toiminnanohjausjarjestelmien hierarkkisuus

Toiminnanohjaus &rjestelmien hierarkkisen toiminnan mukanaan tuoma tarkka kontrollointi ja
raportointi mahdollistavat tiedon keskitetyn hallinnan, mik& voidaan ndhda yritystoimintaa
yhtendistavand, mutta toisaalta myos joustavuutta heikentdvana tekijana Tyontekijoiden
ndkokulmasta jatkuva valvonta seka tiukasti méaéaratyt toimet saattavat vaikuttaa holhoamiselta, joka
usein tulkitaan epauottamuksen osoitukseks tai luottamuksen puutteeks. PK-yrityksissg, joissa
toiminta on monimuotoista ja avointa, toiminnanohjausjdrjestelman eksaktisuus ja valvonnan
korkea taso voidaan ndhda organisaation vapautta ja avoimuutta rgjoittavana tekijanad. (Kettunen &
Simons 2001, s.50)

4. Organisaation asettamat rajoitteet
Pk-yrityksissd  tietojarjestelmésaaminen on usein  suhteellisen heikkoa. N&n ollen

tietojérjestelmahankkeissa joudutaan usein tukeutumaan ulkopuoliseen konsultointiin  ja

jarjestelmétoimittajan apuun oman ammeattitaidon puutteiden takia. Vaikeuksia tuottavat erityisesti
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toiminnanohjausjarjestelméan vaatimusten-, omien liiketoimintaprosessien- ja organisaatiomuutosten
médrittely.(Helo et al. 2008,s.1047)

Pk-yritysten pienuudesta johtuen p8&tos tietojarjestelman hankkimisesta tai péivittamisestd jaa usein
ainoastaan toimitusjohtajan harkintakyvyn varaan (Gable, Stewart 1999, s.779). Taldin onriski etta
toimitusjohtajan ndkemys yrityksen toiminnasta e vastaa todellista toiminnan tilaa, ja
tietojérjestelmé hankitaan ohjaamaan visioita, el todellisiatarpeita

Erdiden tutkimusten mukaan tietojarjestelméprojektiin ja tietojarjestelman valintaan tarvitaankin
henkilost6a yrityksen eri osaamisalueilta. Myds loppukéyttdjien mielipiteet on otettava huomioon
jarjestelméd hankittaessa, koska he kayttavat ohjelmaa jokapaivéisessa tydssadn. PK-yrityksessa
organisaatiorakenteen ja osaamisen puute vaikeuttaa oikean henkil0ston l0ytamista projektin

toteuttamiseen ja toiminnanohjauksen kannalta olennaisten asioiden I0ytamista.

Tietojérjestelmien todellisen tarkoituksen vastaisesti tietojarjestelmahankkeet mielletdan yrityksissa
usein korogtetun tietoteknisiksi hankkeiksi. Accenture Technology Solutionsin toimitugohtaja
Jorma Jokisen mukaan “tietojérjestelmd hanke on aina muutos- ja kehityshanke, jossa
liiketoiminnan hyodyt eivdt koskaan synny pelk&stéén tietotekniikasta vaan uusista
bi snesprosessei sta ja organisaatiomalleista’ (Siltala 2006)

3.4.Verkostoitumisen mukanaan tuomat haasteet

Pk-yritykset toimivat yleisesti ottaen omalla ydinosaamisalueellaan, ja kaikki muu on joko hankittu
muualta tai ulkoistettu. Tehokas toiminta verkostossa asettaa yritykselle haasteita sahkoisen
tiedonsiirron ja yhteisen toiminnan toteuttamiseen liittyvissa asioissa. Kappaleessa on kéasitelty
verkostoituneen yrityksen paapiirteita ja sdhkoiseen tiedonsiirtoon liittyvia tekijoita jotka asettavat
toiminnanohjaukselle tiettyja vaatimuksia.

kilpailevienkin yritysten valilla. Johtuen mahdollisesti pelosta menettéé kil pailukykya markkinoilla,
monet yritykset ovat arkoja paljastamaan kilpailijoilleen liikaa toiminnastaan, vaikka yritykset eivét
suoranaisesti kilpailisikaan keskenaén. (Hormozi 2001, s. 139)
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Toimitusketjun voidaan sanoa toimivan verkostoituneesti, kun:

Yritysverkosto jakaa vastuun jokaista verkoston osapuolta koskevista, suunnitteluun ja
k&ytantdonpanoon liittyvista tiedoista

Y hteisid toimintoja koskevat pédtokset tehdaén yhdessa

(Gore 2008, s.4)

Naiden toimien takaamiseksi Amol Gore (2008) korostaakin, ettd verkoston valisen informaation

nakyvyys kaikille osapuolille on ensiarvoisen térkeéa.

Sujuva yhteydenpito ja informointi kaikkien arvoketjussa mukana olevien yritysten kesken ovat
ensiarvoisen tarkeita tekijoitd. Erittdin hyvang, elle jopa vdttamattomand apuvalineena
yhteydenpidon mahdollistamisessa ovat séhkoiset tietoverkot. Esimerkiksi rakennettaessa Boeing
777 lentokonetta, projektissa tyoskenteli yhteensa 250 yritystd, jotka olivat yhteydessa toisiinsa
séhkoisesti. Naiden yritysten keskindinen informaationkulku olisi ollut kaytdnndssd mahdotonta
ilman tietoverkkoa. (Hormozi 2001, s. 140)
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Kuva 3. Toimitusketjun hallinta ja yritysverkosto arvoketjussa. (Lahde: Hemila 2002, s. 16-17)
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Kuvassa 3 on selvennetty yritysverkoston sisilla tapahtuvaa tiedonsiirtoa Nykyadan tiedonsiirto
tapahtuu padosin Internetin tai yritysten sisdisten ja ulkoisten verkkojen kautta. Reaaliaikainen
tiedonsiirto tukee koko arvoketjua ja edesauttaa verkoston ketteryytta nopeuttamalla esimerkiksi
tilauksen kasittelyd, toimitusaikojen ilmoittamista ja prosessin reaaliaikaista seurantaa. Nain ollen
voidaan tarkoin ennakoida ja suunnitella tuotantoa koska tarkat tiedot toimituksista ovat tiedossa.

Pk-yrityksen taytyy pystyd toiminnassaan hyddyntamdan verkostoitumisen ja sahkoisen
tiedonsiirron mukanaan tuomat hyédyt. Toiminnanohjausjérjestelmissa kehitys on tuonut mukanaan
useita yhteistyotd tehostavia ominaisuuksia. Eri jarjestelmien vélistéa tiedonsiirtoa on pyritty
tehostamaan ottamalla kayttoon esimerkiksi EDI (Electronic Data Interchange)-sanomat, joiden
yritysten vélinen informaation kulku helpottuu, ja olennaisten tietojen saaminen hoituu
automaattisesti.

Paine verkostoitumiselle ja toiminnanohjausjérjestelmien keskindiselle kommunikaatiolle on
lahtdisin suurten yritysten tarpeista tehostaa toimintaansa ja strategista suunnittelua. Esimerkiksi
alihankkijana toimivan pk-yrityksen varastosddojen ja tuotantoaikojen nakyminen muille
arvoketjun osapuolille helpottaa tuotannon suunnittelua ja ennustamista. Kaantopuolena avoimelle
menettamisesta ja liiallisen tiedon ndkymisesta kilpailijoille rajoittaa verkoston avoimuutta, ja
samalla heikentda toimitusketjun tehokkuutta.
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4. Erityyppiset tavat hankkia ohjelmisto

Tietojarjestelmien tehokas suunnittelu ja kayttd edellyttévét tarjolla olevien hankintatapojen
analysointia ympariston muutosten ja saavutettavan Kkilpailuedun kannalta. Kaytédnnossa pk-
yritykset tormédvéa samoihin mahdollisuuksiin  kuin suuretkin yritykset kartoittaessaan eri
vaihtoehtoja toiminnanohjaugjérjestelmén hankinnassa. Pysydkseen  kilpailukykyisenda ja
kehityskelpoisena tulee yrityksen osata valita liiketoimintansa kannalta paras vaihtoehto
toiminnanohjausjarjestelman hankintamuodoksi. Hankintaprosessissa yrityksen tulee tarkastella

omia resurssejaan ja suhteuttaa ne omiin kykyihinsd. (Sledgianowski 2008)

Perinteisen ostamisen lisdkss ERP-ohjelmien kehitys on avannut uusia ovia my6s muille
hankintatavoille. Vaihtoehdot toiminnanohjausjérjestelméan hankkimiselle sijoittuvat itse kehitetyn
ohjelman ja taysin ulkoistetun palvelun vélille, jonne mahtuu erilaisia kombinaatioita ostamiseen,
kehittamiseen ja ulkoistamiseen liittyen. Néista variaatioista voidaan nostaa esiin kolme Pk-
yritysten tarpeisiin parhaiten soveltuvaa hankintametodia:

1. Ostetun tai vuokratun valmiiksi paketoidun ohjelmiston implementointi yrityksen omiin
laitteisiin jatiloihin.

2. ASP (Application Service Provider) — toimittgjan valmis jarjestelmd, joka toimitetaan
yrityksen tiloihin ja jonka kaytto tapahtuu Internetin valityksella.

3. R&iéaoidyn toiminnanohjausjéarjestelman tilaaminen jérjestelmétoimittajalta, jonka jalkeen
se asennetaan yrityksen toimitiloihin. (Sledgianowski 2008, s.423)

Pk-yritysten hankintavalintaa rajoittavat kaytettévissa olevat resurssit sek& osaavan henkil0ston
puute. Raskaan ohjelman yll&pito, pavittdminen ja hallinnointi saattaa muodostua ongelmaksi
tietoteknisen osaamisen puutteesta johtuen. MyOs eri toimitusvaihtoehtojen kustannukset ovat
heréttaneet paljon puhetta, ja toisaalta myos saaneet yritykset etssimédan vaihtoehtoisia ratkaisuja
toiminnanohjauksensa jarjestamiseksi. Toiminnanohjausjérjestelmien ongelmat on kasitelty varsin
kattavasti aikaisemmissa kappaleissa, joten keskustelussa paneudutaan [dhinnd eri hankintatapojen

hyo6tyjen ja kustannusten vertailuun.
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4.1. Valmis ohjelmisto

Merkittavimmét jarjestelméatoimittajat tarjoavat Pk-yrityksille niin sanottuja alaspain skaalattuja
versioita suuremmista ohjelmistaan. Eri moduulit edustavat yritysmaailman ” parhaita kaytantoj&’
jotka on nidottu yhteen asennusvalmiiseen pakettiin. Valmiin paketin hankkiminen saattaa vaikuttaa
kustannustehokkaalta ja vahiten resurssga vievélta vaihtoehdolta. Toisaalta valmis ohjelmisto
tarkoittaa myGs valmiiks méériteltyjd prosesseja, organisaatiorakenteita ja monesti myds
uudistettavia tehtéavékuvauksia (Silvana et a. 2005 s187). Pk-yrityksen tuleekin
valintaprosessissaan madritella tarkasti omat vaatimuksensa ja tarpeensa, seka kartoittaa
mahdollisimman monipuolisesti tarjolla olevat ohjelmistot. Dewesh Dwivedin (2007, s.26) mukaan
paras ohjelmisto pk-yritykselle on toimialan hyvin tuntevalta jarjestelméoimittgalta hankittu
vamis ohjelmisto. N&in ollen yritys ei ole sidoksissa ulkopuolisiin tekijoihin ja ohjelmiston
paivitykset ja asiakastuki ovat varmemmin saatavilla myos vuosiks eteenpéin. (Dwivedi 2007 s.26-
27)

Toisaalta valmiin ohjelmiston ongelmat liittyvat suurimmaks osaks juuri kappaleessa 3.3
mainittuun joustamattomuuteen. Tiukasti ennalta mééritellyt toimintatavat saattavat heikentdéa
yrityksen liiketoimintaprosesseja ja kilpailukykya Helo et a. (2008, s.1054) ovat koostaneet
empiirisen tutkimuksensa perusteella erilaisia tapoja joilla yritykset ovat pyrkineet kiertdmaan
ohjelmiston ja k&ytannon valisiaristiriitaisuuksia

Ohjelmiston parametrisointi mahdollisuuksien mukaan

tyoméadrayksien, tilausvahvistuksien ja tuotanto raporttien muokkaus omien tarpeiden

mukaisiksi

alkuperéisten tietokenttien ja tietokantojen kayttd muihin tarkoituksiin

kayttoliittyman muokkaus ohjelmointityokaluilla

Toiminnanohjaug & jestelman kanssa kommunikoivien ulkopuolisten ohjelmien kayttd ERP-

ohjelmassa siséllytettyjen moduulien sijasta.

Toiminnanohjausjérjestelman " véarinkayttd” heikentdd jarjestelman toimintaa ja saattaa aiheuttaa

ristiriitaisuuksia raportoinnissa ja tuotannonohjauksessa.



22

Toiminnanohjaug & jestelmien varsinaisista kustannuksista on hyvin vahan tietoa saatavilla, johtuen
markkinoiden  kovasta kilpailusa ~ Suomalaisen  toiminnanohjausjarjestelmétoimittajan,
Sysopendigian, mukaan julkistettavan ratkaisun tyypillinen esimerkkiasiakas voisi olla esimerkiksi
10 miljoonan euron liikevaihdolla toimiva ja noin 50 henked tyollistéva yritys. Tyypillisen
kayttoonottoprojektin hinta asettuu 40 000 ja 80 000 euron vélille — moduulien ja kéayttdjien
maarasta riippuen (Mantyla 2007). Kyseinen arvio on pelk&stéén suuntaa-antava eikd sovellu
kéaytettavaks tositilanteessa. Esimerkin tarkoitus on selventda suurta hintahaarukkaa ja vaikuttavien
tekijoiden lagja-alaisuutta

Uselden lahdetietojen mukaan toiminnanohjausérjestelmien liséantynyt kayttéonotto on laskenut
implementointikustannuksia huomattavasti. Kéytanntssi on kuitenkin havaittu, etteivat suurimmat
kustannukset synny ainoastaan ohjelman hankinnasta, vaan piileva kustannukset kuten
tyontekijoiden koulutus, uuden tietotekniikan hankinta, jarjestelman ylldpito ja ulkopuolinen
konsultaatio voivat haukata jopa puolet kokonaiskustannuksista (Silvana et al. 2005 s.186).

4.2. Raataloity ohjelmisto

Toista aaripaéta vamiiks méritellyn toiminnanohjausjérjestel mépaketin rinnalla edustaa réétalGity
ohjelmisto. R&ialoidylla ohjelmistolla tarkoitetaan ohjelmistoa joka muokataan yrityksen
toimintatapoihin ja organisaatioon sopivaks (Kettunen & Simmons 2001, s.53) Talloin ohjelmisto
madritelléan ja tuotetaan joko talon sisdisesti, tai kuten usein pk-yritysten tapauksessa yhdessa
konsulttien ja j&rjestelmétoimittajan kanssa.

Raétaoity ohjelmisto on aina valmiiksi méaériteltyd ohjelmistoa joustavampi ja vastaa paremmin
yrityksen liiketoimintaprosesseja. Jos yrityksen kilpailukyky perustuu esimerkiksi johonkin tiettyyn
liiketoimintamalliin, voi yritykselle olla mielekk&&mpaa muokata jarjestelma prosessien kaltaiseksi,
ennemmin kuin prosessit johonkin tiettyyn kaavaan sopiviksi (Buonanno, Faverio 2005 s.385).
Valmiin ohjelman tuoma joustamattomuus saattaa heikentdd toiminnan tehokkuutta ja yritys voi
menettad juuri kyseisella toiminnalla saavutetun kilpailuetunsa. Ré&taldidyn ohjelmiston heikkous
piillee sen valtavissa kehittamiskustannuksissa, hitaassa implementoinnissa ja huonossa

paivitettavyydessi. Joskus pienikin paivitys tai muutos liiketoiminnassa aiheuttaa muutoksen koko
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ohjelmistossa, jolloin se joudutaan kirjoittamaan ja koodaamaan uusiksi (Buonanno, Faverio 2005
s.385). Tama taas kasvattaa toiminnanohjaugarjestelman elinkaarenaikaisia kustannuksia ja sitoo

paljon resursseja yritykselta

Kuten mainittua rédtaloidyn ohjelman kustannukset kohoavat luonnollisesti valmista ohjelmistoa
huomattavasti suuremmiksi. Kustannuksia kasvattavat niin suunnittelu, prosessien kartoittaminen,
moduulien muokkaaminen yrityksen tarpeisiin kuin varsinainen testaus ja implementointi.
Varsinaisia tilastoja kustannusten tasosta on mahdotonta [6ytd8, koska kustannukset vaihtelevat
suuresti yrityksestd, toimialasta ja ohjelmiston lagjuudesta riippuen. Y leisesti ottaen edelld mainitut
toimenpiteet voidaan kuitenkin liséta suoraan valmiin pakettiohjelmiston hintaan.

4.3. ASP

Application Service Provider (ASP) on yritys joka tarjoaa asiakkaidensa kayttoon tietotekniikka- ja
ohjelmistopalveluja vuokrausperiaatteella. ASP palvelujen vuokraus on erdanlainen ulkoistamisen
muoto, missd asiakas maksaa palveluista kayton ta kayttgien méarédn mukaan. Ohjelmien
toiminnot saatetaan yrityksen kayttoon Internetin valitykselld, jolloin yritys el tarvitse mittavia
resursseja jarjestelman implementointiin ja yllgpitoon. (Kettunen & Simmons 2001, s.58)
Markkinoilla on tarjolla hyvin paljon ASP-malliin perustuvia ohjelmia ja sovelluksia. Séhkoisen
tiedonsiirron ja Internet-palveluiden yleistymisen myota myos entistd suuremmat ohjelmistot on
pystytty siirtdméan taysin Internetin kautta hallinnoitaviin jarjestelmiin, néista esimerkkina
toiminnanohjausjarjestelmét, joiden tarjonta ASP-mallilla on muodostunut hyvin houkuttelevaksi
vaihtoehdoksi pk-yritysten nékokulmasta.

ASP:n perusmallissa (Kuva 4) ASP-yritys toimii lagjojen asiakasjoukkojen ja ohjelmistotoimittajien
vdlilla palveluiden ja ohjelmistojen tarjogjana ja ylldpitgand. Palvelut on yleisesti ottaen kesKitetty
ASP:n omiin tiloihin ja servereille, jolloin loppukéyttdja e tarvitse suuria tietoteknisia investointeja
pystydkseen kayttamaén palvelua. Useimmat toiminnanohjausjarjestelmétoimittgat toimivat tiiviisti
yhteistytssa ASP-yritysten kanssa, koska ASP mallin uskotaan viitoittavan tien toiminnanohjauksen
tulevaisuuden kehittymiselle (DePompa 2003). ASP:n tarjoama ohjelmisto siséltdd myos kaikki

yhteensopivuutta ja sdhkdistd tiedonsiirtoa edistévét toiminnot kuten EDI-linkin, mit&
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Teknologia- ja
ohjelmisto-
toimittajat Application Service Providers

Loppukayttajat

Kuva 4. ASP:n perusmalli (mukailtu Kettunen & Simmons 2001, s.59)

Suurin hyoty toiminnanohjausjarjestelman ulkoistamisesta ASP:lle tulee siitd, etta yritys voi
keskittya ydintoimintaansa (DePompa 2003). Toiminnanohjaugérjestelméan yll&pito, paivitys ja
toimivuuden takaaminen kuuluvat ASP:lle, jolloin yrityksen omaa henkilost6d el sitoudu naihin
tehtaviin, toisinkuin omiin tiloihin hankitun jérjestelméan kanssa yleensa kay. Sopimukset ovat
vastaa omalta osaltaan palvelun laadusta ja sopimuksen tayttymisestd. ASP:n toimintaa voidaan
my6s sopimuksen mukaan tarkkailla yhteyksien, tietokantojen, ja ohjelmiston tehokkuuden
mukaan, jolloin poikkeavuudet luvatuista arvoista aiheuttavat kehitystoimenpiteitd ja sanktioita
ASP:lle. (Kavanagh 2001)

ASP-mallin  kustannukset ovat tutkimusten mukaan myods ahaisemmat kuin valmiin
toiminnanohjausjarjestelman. Perinteisen ERP:n implementointikustannukset ovat etupainotteisia,
kun taas ulkoistetussa mallissa yritys maksaa jarjestelméasta kayton mukaan (Kettunen & Simmons
2001, s 58). Kavanaghin (2001) tutkimusten mukaan kustannussdastot eivdt muodostu
alhaisemmista lisenssi-, kéytto- ta implementointikustannuksista, vaan ennemminkin epasuorista
yrityksen sisdisistd sdastoista, kuten vahemmisté tietoteknisistd investoinneista ja henkildston
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tarpeesta. ASP mallin laskennalliset kayttokustannukset viiden vuoden gjalta ovat arvioitu noin 30
% pienemmiks perinteiseen ohjelmistoon verrattuna. (Kavanagh 2001) Joissain tapauksissa
kustannusséastot ovat osoittautuneet olemattomiksi, mutta investoinnin kustannusten seuraus ja
maéaérittely on yrityksista ollut helpompaa ja investointi on rasittanut véhemman yrityksen toimintaa,
koska se gjoittuu pidemmalle aikavélille (Silvana et al. 2005, s.186).

Suurin  syy dihen, miks yritykset ovat olleet epduuloisa sirtymisessa ulkoistettujen
toiminnanohjaugjarjestelmien k&yttdon, on vastahakoisuus siirtééd yrityksen tietoja kolmannen
osapuolen hallinnan alaiseksi. Tietoturvariskit, jérjestelman toimintakatkokset ja pelko térkeiden
tietojen menettamisesta ovat pddllimmaisind yritysten mielessa. (DePompa 2003) ASP:n
luotettavuus ja tietoturvan tason voidaan kuitenkin sanoa olevan varsin hyvala mallilla. Taméan
paivan ASP-yritykset ovat erikoistuneet tietojen hallintaan ja yllgpitoon. Kavanaghin (2001)
mukaan tiedot saattavat olla jopa paremmassa turvassa kolmannen osapuolen hallussa, kuin jos ne
olisivat yrityksen omissatiloissa.

Pk-yrityksen ndkokulmasta ASP-mallin voidaan sanoa olevan resurssien ja osaamisen puutteesta
johtuen helpoin vaihtoehto toiminnanohjauksen jarjestamiseksi. Yritys voi  kesKittya
ydintoimintaansa ja jéttéa tietojarjestelman kanssa pulikoimisen siihen erikoistuneelle yritykselle.
Koulutukseen ja yllgpitoon sitoutuu vahemman henkilost6a ja péivityksissa ja ongelmatilanteissa
ASP on useimmiten vastuussa jarjestelman toiminnasta. Lisdksi kustannusten seuranta helpottuu
eika yrityksen tarvitse tehda mittavia etupainotteisia investointeja kalustoon ja ohjelmistoon, vaan
varat pystytaén edelleen kayttdméadn operatiiviseen toimintaan.

Suuri ongelma pk-yrityksen muuttuvan liiketoimintaympériston nékokulmasta ASP-mallissa on
my6s valmista ohjelmistoa varjostava muokattavuuden puute. Suuret muokkaukset ohjelmaan
vaikeuttavat ohjelmiston paivitysta ja yll&pitoa, sekd saattavat tehda ohjelmistosta epavakaan ja
hintavan. ERP toimittajat ovatkin ottaneet suuria kehitysaskelia mahdollistaakseen tarjottavien ASP
ohjelmien helpomman muokattavuuden. ASP:lle on kehitetty erilaisia muokkaustytkaluja, joilla
ohjelmistoa voidaan muokata ja hioa tarkoitukseen sopivammaksi, ilman ettd sen léhdekoodia
tarvitsee kirjoittaa uudestaan. N&in ollen koko jarjestelman pdivittaminen helpottuu, koska

lahdekoodi pysyy samana. (Kavanagh 2001)
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5. Johtopaat Okset

Yritysen muuttuva liiketoimintaympéristé on kasvattanut yritysohdon informaatiotarvetta ja
strategisen suunnittelun merkitysta. Kiristynyt kilpailutilanne on pakottanut yritykset laajentamaan
toimintaansa ja tekeméan yhteisty6td saman alan ja usein jopa kilpailevien yritysten kanssa.
Yritysten kasvu lisda organisaation hallinnoinnin tarvetta ja monimutkaistuneiden prosessien
ohjausta. Samanaikaisesti tietotekninen kehitys ja sdhkdisen liiketoiminnan lisdantyminen on

mahdollistanut entista kattavamman toiminnanohjauksen.

Toiminnanohjaug @ jestelmien mukanaan tuomat operatiiviseen ja strategiseen suunnitteluun seka
toimintaan liittyvéa hyddyt ovat yleisesti hyvin tiedostettu. Kasvavassa pk-yrityksessa
toiminnanohjaugarjestelma auttaa maarittamadn prosesseja  sekd  selkeyttdmaan
organisaatiorakennetta. Muita hyotyja ovat esimerkiks kustannusten aleneminen, tuottavuuden
tehostuminen, laadun paraneminen, asiakkaiden saaman hyoddyn liséantyminen, resurssien
kehittyneempi hallinnointi, sek& paatdksenteon, suunnittelun ja organisaation tehostuminen.
Hyotyjen varsinainen nakyminen riippuu kuitenkin hyvin pitkalti toiminnanohjaus rjestelman
kéyttoasteesta. Pk-yrityksissa suunnittelu pohjautuu Iahinna operatiiviseen toimintaan, jolloin osa
toiminnanohjausjarjestelmien toiminnoista jaa automaattisesti hyddyntamétta

Toiminnanohjaug érjestelmien yleissyminen ja halventuneet implementointikustannukset ovat
tuoneet jarjestelmé myos pk-yritysten saataville. Pk-yritysten luonnollinen kasvu monimutkaistaa
yritysten rakennetta joka johtaa tietojarjestelmien tehokkuuden ja yhtendistamisen tarpeeseen.
Kasvun mukana tapahtuva toimintaprosessien, tyorutiinien ja materiaali- sek& informaatiovirtojen
tarkempi méérittely tarvitsee toimiakseen toimintaa yhtendistavan ja ohjaavan jarjestelman. Pk-
yrityksissa toiminnanohjaus onkin keskittynyt l&hinn&d nykyisten osaamisalueiden yllgpitoon ja
vahvistamiseen, sekd operatiivisen toiminnanohjaukseen. Naiden sisdisten paineiden lisaksi
yrityksen  ulkopuoliset paineet ovat vakuttaneet yritysten halukkuuteen hankkia

toiminnanohjausjérjestelma.

Suurimmissa yrityksissa toiminnanohjaus on ollut arkipdivéd jo vuosikymmenid. Markkinoiden
muuttuminen entista enemman informaatioteknologiariippuvaiseksi on lisdnnyt myos pk-yritysten
paineitta ja tarvetta toiminnanohjausjérjestelmien hankkimiseen. L&hinna ydintoimintaansa
keskittynyt pk-yritys toimii usein osana suurempaa verkostoa. Toiminnanohjaus onkin kehittynyt
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avoimempaan suuntaan ja mahdollistanut yritysverkoston valisen hajautetun tiedonsiirron ja
informaation automaattisen siirtymisen jarjestelmien valilla Asiakkaat ja toimittajat ovat lisdnneet
paineita siirtya kayttamdan jarjestelmia joiden avulla toiminnan suunnittelu ja kaupank&ynti
voidaan toteuttaa joustavasti ja tehokkaasti verkoston sisdlla.

Pk-yrityksissa resurssien ja  osaavan henkil6ston puute on valkeuttanut
toiminnanohjausjarjestelmien implementointia. Perinteisen jarjestelman kustannukset ovat hyvin
etupainotteisia ja asennus ja yllgpito vaativat lagja-alaista tietoteknistd osaamista, jonka taso pk-
yrityksissd on melko alhaista. Téasta syysta implementointiin liittyvét riskit ovat olleet huomattavasti
suurempia kuin isommissa yrityksissd. ERP:n kehitys on kuitenkin tuonut mukanaan erilaisia
ohjelmiston hankkimisratkaisuja, jotka ovat tuoneet jarjestelmé ldhemmaksi pk-yrityksid ja

jakaneet riskegjd myds muiden osapuolten kanssa.

Erés varteenotettava ratkaisu pk-yrityksen nakokulmasta on toiminnanohjauksen ulkoistaminen
ASP-yritykselle. Taloin implementointi ja yllapito eivéat vaadi yritykselta valtavia resursseja, vaan
ASP vastaa jarjestelman toiminnasta, péaivityksestd seké jakaa osan yrityksen riskistéa. Vaikka
ulkoistaminen saattaa vaikuttaa yrityksesta valtavalta riskiltd, koska kaikki téarkeét tiedot ovat
kolmannen osapuolen hallussa, on tutkimuksissa kuitenkin tullut ilmi ett& ASP-yritysten tietoturvan

jaluotettavuus on varsin kiitettavalla tasolla.
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6. Y hteenveto

Tama tyd0 on akaisempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen perustuva analyyttinen
kandidaatintutkielma. Tyon tavoitteena oli selvittdd toiminnanohjausjdrjestelmien nykytilaa pk-
yrityksissi. Paétavoitteena oli selvittéa syitd siihen miks ja minkdlaisia paineita pk-yritykset
kohtaavat toiminnanohjaugarjestelmien kayttéonotossa ja taman kautta selvittdd perusteita ERP-
jarjestelmien kéyttoonotolle. Tyd rgattiin siten, etta tarkastelussa olivat pk-yritykset ja haasteet,
seka toiminnanohjausjérjestelmien kayttoonottoa ja hankintaa koskevat ongelmat.

Alun perin toiminnanohjausjarjestelméat on kehitetty suurten yritysten tarpeeseen. Suurien yritysten
monimutkaiset organisaatiot vaativat jarjestelmag, jonka avulla organisaatiota pystyy paremmin
valvomaan ja ohjaamaan. Viime aikoina nama jérjestelmét ovat tulleet myds pk-yritysten saataville.

Pk-yritysten toiminnanohjausjérjestelmien kayttd ei liity niinkd8n strategisten hy6tyjen saamiseen
vaan paivittaisten prosessien tarkkailuun ja yll&pitoon. Perimméinen syy jarjestelman hankkimiseen
el slti ole avan selva. Kirjallisuutta tutkittaessamme huomasimme, etteivét hankinnan paasyyt
valttaméttd ole sisdisia, vaan ulkoinen tarve kuten toimittgjien tai asiakkaiden kanssa
verkostoituminen. Pk-yritysten kasvaessa toiminnanohjausjdrjestelman hankintakin luonnollisesti

tulee entista tarkedmmaksi.

ASP-yritysten voidaan sanoa tarjoavan hyvan perusmallin toiminnanohjauksen jarjestamiseksi pk-
yrityksessa. Siind yhdistyvé keskittyminen ydintoimintaan ja resurssien mahdollisimman tehokas
kaytto, koska kaikki ylimdaréinen toiminta jda ASP:lle. Muuttuva liiketoimintaympéristd luo oman
haasteensa toiminnanohjaukselle, mutta jarjestelmatoimittajat ovat pyrkineet luomaan puitteet

ohjelmien helpolle muokattavuudelle ja paremmalle avoimuudel le.
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