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TyoOssé tarkastellaan fuusioituvan yrityksen ERP-jéarjestelméprojektia ja siihen
liittyvaad teoriaa. TyoOssa tarkastellaan erilaisten yrityskauppojen muotoja seka
fuusioituvien yritysten projektinhallintaa yleiselld tasolla. Tutkielma pitéa
sisalladn ERP-jarjestelméprojektin projektinhallintaa ja projektisuunnitelman
raameja, joita verrataan myohemmassa vaiheessa fuusioituvan yrityksen ERP-

projektiin.

Ty6 on toteutettu kirjallisuuskatsauksena ja sen tavoitteena on luoda kattava
yleiskuva fuusiotilanteesta ja sen vaikutuksista ERP-projektiin I6ydettyjen

lahteiden perusteella.

Tyon tuloksena l0ydettiin useita erilaisia projektinhallintamalleja, joiden avulla
ERP-jérjestelman kdyttéonotto onnistuu fuusioituvien yritysten tilanteessa. Ty0ssa
esitellddn myo6s kriittiset menestystekijat kyseiseen tilanteeseen seka yleisesti
tehtyja virheitd fuusioiden ja ERP-projektin yhdistdmisessa. Yleisesti voidaan
todeta, ettd ERP-jarjestelméprojektit oletetaan l&hes  poikkeuksetta
yksinkertaisimmiksi kuin ne todellisuudessa ovat. Tédman takia ERP-

jarjestelmaprojektit tulisi fuusioitumistilanteessa kaynnistdd jo ennen fuusion




kéynnistamist sek& sitoa ERP-projekti ja fuusioitumisprojekti tiukemmin Kkiinni

toisiinsa yhteisten tavoitteiden seka kaytantojen takia.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Yli sadan tyontekijan yrityksissd Suomessa vuonna 2019 84 % kaytti ERP-jarjestelmaa
(Enerterprise Resource Planning) (Tilastokeskus, 2020). Jarjestelmé& on oleellinen osa yrityksen
lilketoiminnan ohjaamista ja sen avulla voidaan tarkastella yrityksen materiaaleja, resursseja
sekd taloudellista tilannetta. ERP-jarjestelman kayttoonottoprojektit koetaan yleisesti
kompleksisiksi projekteiksi. Yritysten liiketoimintajérjestelyissa ERP-jarjestelméprojektit
muuttuvat vield haastavammaksi, kun yhteen jarjestelméén halutaan liittdd vahintdén kahden
fuusioituvan yrityksen liiketoiminta. Yritysfuusiotilanteessa tavoitteina voi usein olla
jarjestelmakustannusten véhentdminen ja sitd kautta mittakaavaedut. Yritysfuusiot tehdaan
yleisesti nopeatempoisella tahdilla, jossa 3 vuoden jarjestelmaprojektille ei ole aikaa. Sita
varten on toivottavaa, ettd ERP-jarjestelman kéayttéonottoa tehdessé pidetddn vahvasti mielessa

aikataulu ja sen asettamat raamit kayttoonottoprojektille.

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Ty0 on rajattu Suomessa tapahtuvia yritysfuusioita Kkasittelevéksi lainsaadannollisen
nakokulman vuoksi. Tyossd keskitytddn kahden tasa-arvoisesti fuusioituvan yrityksen ERP-
jarjestelmahankkeen kehittdmiseen, jossa yhtidistd sulautuu taysin uusi yhtié ja molempien

yritykset toimivat samalla liiketoiminta-alueella.

Tyossa tarkastellaan yritysfuusioita ja niiden vaikutusta ERP-jarjestelméan kayttoon. Tyon
keskeisimmat tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten ERP-jarjestelméprojekti tulisi ottaa huomioon toteutettavissa

yritysfuusiossa?

2. Mita erityispiirteita fuusioituminen tuo perinteiseen ERP-projektiin?



1.3 Tutkimusmenetelmat ja tyén rakenne

Tyo on tehty kirjallisuuskatsauksena suomalaisten liiketoimintasiirtojen erityispiirteité tutkien.
Lahteind on k&ytetty aiheesta loytynyttd kirjallisuutta, kyselytutkimuksia seka tieteellisia

artikkeleita. Lahteiden luotettavuutta ja ajankohtaisuutta on tarkasteltu kriittisesti.

Tyon toisessa kappaleessa kasitelladn Kirjallisuuteen perustuen yrityskauppoja ja niiden
muotoja seka fuusion projektinhallintaa. Kappaleessa 3 kasitelladn lyhyesti ERP-jarjestelma,
jonka jalkeen kappaleessa 4 perehdytddn ERP-jarjestelmaprojektiin, projektin vaiheisiin ja
sisaltoon. Kappaleessa 5 kasitellaan Kirjallisuudesta 16ytyneitd esimerkkeja projektimalleista,
joiden avulla fuusioituvan yrityksen ERP-jarjestelmahanke voidaan toteuttaa seka
kirjallisuudesta 10ytyvid Kriittisia menestystekijoitd ja syitd projektien ep&onnistumiselle.
Kappaleessa 5 on myods yhdistetty ERP- ja fuusioprojektien hallintamalleja aiemmissa

kappaleissa esitetyn teorian pohjalta. Kappaleessa 6 on kuvattu yhteenveto koko tyosta.

1.4  Tyo6ssa kaytetyt kasitteet

TyoOssa puhutaan ERP-jarjestelméstd, joka on yksi yrityksen tietojérjestelmistd. ERP tulee
sanoista Enterprise Resource Planning. ERP-jarjestelmistd voidaan puhua myos
toiminnanohjausjarjestelmana. Jarjestelman tarkoitus on kattaa yrityksen keskeisintd dataa
useilta eri liiketoiminnoilta. Sen on tarkoitus toimia talouden jarjestelménd, ennustaa kysyntéa

sekd auttaa tuotannon- ja materiaalinhallinnassa.

ERP-jérjestelmét ovat kehittyneet aikojen saatossa. Ensimmainen versio ERP-jérjestelmésté oli
MRP-jarjestelma (Material Requirements Planning), eli varastonhallintajérjestelmén, jonka
avulla pyrittiin pitdmé&én raaka-aineiden ja valmisvarastojen taso sopivalla korkeudella. MRP-
jarjestelman liséksi kehitetty MRP Il-jarjestelm& (Manufacturing Resource Planning), eli
tuotannonohjausjarjestelma. Sen avulla pystyttiin paremmin suunnittelemaan tuotantoa ja
monivaiheisten lopputuotteiden tekoa, jossa raaka-aineita on useita ja valmistus tapahtuu

useassa 0sassa.



TyoOssé kasiteltdesséd yritysfuusioita, tarkoitetaan sellaisia yrityskauppatilanteita, joissa
lopputuloksena kaksi tai useampi yritys yhdistadd liiketoimintansa. Yritysfuusiolla voidaan

viitata mihin tahansa yrityskauppamuotoon, joka on esitelty kappaleessa 2.2.



2 YRITYSJARJESTELYT

Suomessa tehtéviin osakeyhtididen sulautumiseen, jakautumiseen. liiketoiminnan siirtoon seké
osakkeiden vaihtoon liittyvista toimista sdédetd&n Elinkeinotulon verottamisesta annetussa
laissa (EVL 52-52f 8) seké tuloverolaissa (TVL 288). Yritysjarjestelyistd EU:n alueella on
my0s asetettu Neuvoston direktiivi 2009/133/EY, jossa madritetdan, ettd yritysjarjestelysta ei
voi aiheutua valittdmid tuloveroseurauksia jarjestelyihin osallistuville yritykselle tai niiden
omistajille. Yritysjarjestelyilta edellytetd&n hyvaksyttavaa liiketaloudellista perustetta. Syité
voivat olla esimerkiksi konsernirakenteen uudelleenjarjestaminen, synergiaedut, yrityskoon
kasvattaminen, yrityksen myyntikuntoon saattaminen, yrityksen oston jalkeinen sopeuttaminen
konserniin, uusien  osakkaiden saamisen varmistaminen, sukupolvenvaihdos ja

rahoitusjarjestelyt. (Verohallinto. 2020)

Suomessa yrityskauppavalvontaa suorittaa Kilpailu- ja kuluttajavirasto. Kilpailu- ja
kuluttajaviraston yrityskauppavalvonnan tavoitteena on tunnistaa sellaiset yrityskaupat, jotka
saattava riskeerata markkinoiden kilpailutilanteen tai vaihtoehtoisesti antaisivat yritykselle
mahdollisuuden korottaa hintoja tai heikentaa tuotteiden laatua ja valikoimaa (Kilpailu- ja
kuluttajavirasto. 2020). Kilpailu- ja kuluttajavirastolle on ilmoitettava yrityskaupat, joissa
osapuolten liikevaihto ylittdd 350 M€ sekd vidhintddn kaksi yrityskaupan osapuolta ovat
kerryttdneet suomessa yli 20 M€ liikevaihdon (Kilpailu- ja kuluttajavirasto. 2019).

2.1 Yritysjarjestelyiden syyt

Yritysjarjestelyita tehdd&n monistakin eri syistd. Verohallinnon ja EVL:n nakokulmasta
yritysjarjestelyitd ei saa tehdd verosuunnittelun wvuoksi (EVL 52 h §. 1968/360).
Yritysjarjestelyilla tarkoitetaan yrityksen omistuksen rakenteen tai toiminnan muokkaamista.
Yritysjarjestelyita tehdadn yleensa perakkaisilla menettelyilld ja rakennetta kehitetddn useiden
yritysjérjestelyiden seurauksena. Yritysjarjestelyt toimivat vélineind useisiin erilaisiin
tilanteisiin. Jarjestelyiden tulisi tukea liiketoimintaa ja parantaa kannattavuutta, yleista
tehokkuutta tai tuottavuutta. Jarjestelyt eivét saa olla tarkoitus vaan sen on oltava viline.
(Immonen. 2014. s. 30)



Jarjestelyiden muutoksilla voidaan hakea etuja suuresta koosta niin sanotuilla mittakaavaeduilla
(Immonen. 2014 s. 30). Eli yritys pyrkii kasvattamaan tehokkuuttaan sitd kautta, ettd
yksikkokustannukset pienenevat, kun massan maard kasvaa. Toinen mahdollinen syy
yritysjérjestelyihin voi olla joustavuuden lisédminen purkamalla paallekk&isia toimintoja
synergiaeduilla (Immonen. 2014 s. 30-31). Yhdistamalla kaksi yritysta kesken&an, on tarve
pitad esimerkiksi vain yksi hankintayksikk® kahden erillisen hankintayksikon sijaan. Toimialan
uudelleenjérjestely voi myds toimia tavoitteena yritysjarjestelyille (Immonen. 2014. s. 31).
Tassa tyokaluina kaytetadn mm. liiketoimintasiirtoja, fuusioita seka jakautumista. Jakautumalla
voidaan myyda pois niitd liiketoiminta-alueita, joita ei koeta jarjestelyjen jalkeen enaa
tarpeellisiksi (Immonen s. 31). Osa perheyrityksista kayttaa yritysjarjestelyitd myos tyokaluna
siirtdd  liiketoimintaa seuraaville sukupolville. Jakamalla liiketoiminta pienempiin

tasekokonaisuuksiin, tarvittava padoma yritysostoon on pienempi (Immonen. 2014. s. 31)

Syitéa yritysjarjestelyihin voivat olla myos strategiset yrityksen liiketoimintamallin muutokset.
Yritys mahdollisesti haluaa keskittaa liiketoiminnan jatkossa ydinosaamisensa ympérille ja
fokusoitua vain tarkeimpaén toimialaansa tai vaihtoehtoisesti hajauttaa liiketoiminnan riskeja

kasvattamalla litketoiminnan monialaisuutta. (Immonen. 2014. s. 31)

2.2 Yritysjarjestelyn muodot

Strategian nékokulmasta yrityskaupat voidaan jakaa neljaan eri luokkaan: Horisontaalisiin,
vertikaalisiin, konsentrisiin  sek& konglomeratiivisiin  yrityskauppoihin.  Strategisten
yrityskauppojen keskeisimmat yhtélaisyydet ja erot on koottu taulukkoon 1. Horisontaalisilla
yrityskaupoilla tavoitteena on yhdistaa samalla toimialalla, samoilla markkinoilla seka samalla
tuotantoportaalla toimivia yrityksid kaksi tai useampi. Tavoitteena horisontaalisessa
yrityskaupassa on kasvattaa markkinaosuutta. Horisontaalisessa yrityskaupassa riskind ovat
kartellit ja erilaiset hintasopimukset alalla. Horisontaaleilla yrityskaupoilla tavoitellaan yleensa
synergiahyotyja ja monissa tapauksissa suuret yritykset ostavat pienid erikoisosaamista
omaavia kilpailijoitaan pois toimialalta. Vertikaalisilla yrityskapuoilla tdhdatédan yrityksen
jalostus- tai jakeluketjun eri vaiheiden haltuunottoon. Vertikaalisilla yrityskaupoilla yritykset
toimivat samalla toimialalla, mutta eri kohdassa jalostus- tai jakeluketjua. Tall6in yrityksell&

on lopputuloksena parempi kyvykkyys ohjata ketjun eri tuotantoportailla olevia vaiheita.



Vertikaalisissa yritysostoissa suurena hyotyna on riskien hajauttaminen sekd sopeutuminen
suhdanteiden vaihteluun. Mitd suurempi osa jalostus- tai jakeluketjua yrityksella on hallussa,
sitd nopeammin pystytddn muokkaamaan tuotantoa ja tilausmaaria aiempiin tuotantoketjun
vaiheisiin loppupaan kysynnan mukaiseksi. Konsentrisessa yrityskaupassa yritysten toimialat
ovat eri, mutta markkinat, jakelukanavat tai teknologia ovat samankaltaiset.
Konglomeratiivisessa yrityskaupassa kohteena on yritys, jonka toimiala tai markkina on taysin
eri. (Katramo et al. 2014. s. 26-28)

Taulukko 1. Yritysjarjestelyn muodot strategisesta ndkokulmasta. (Katramo et al. 2014)

Sama toimiala Sama Sama markkina ~ Sama
tuotantoporras tuotekehitys
Horisontaalinen X X X X
Vertikaalinen X X
Konsentrinen X X

Konglomeratiivinen

Yritysjarjestelyt voidaan asettaa elinkeinotulon verottamisesta s&éadetyn lain (1968/360)
mukaan neljdédn eri luokkaan: sulautuminen, jakautuminen, liiketoimintasiirto seka

osakevaihto. Kuvassa 1 on koottu jokaisen jarjestelymuodon erityispiirteet.

Sulautumisella tarkoitetaan tilannetta, jossa yksi osakeyhtié toimii vastaanottavana yhtiona,
samalla ottaen vastaan kaikkien sulautuvien yhtididen kaikki varat ja velat. Jakautumisessa yksi
osakeyhtio jakaa varat ja velat useammalle osakeyhtidlle. Jakautumisessa yhtié siirtaa
vahintddn yhden jakautuvat osan varat ja velat toiselle osakeyhtidlle. Jakautumisessa
osakeyhtio voi jattaa itselleen my6s liiketoimintakokonaisuuksia, jolloin puhutaan
osittaisjakautumisesta. Liiketoimintasiirrossa osakeyhtio siirtdd liiketoiminnan varat ja velat
toimintaa jatkavalle yhtidlle saaden vastineeksi vastaanottavan yrityksen liikkeelle laskemia
osakkeita. Osakevaihdossa ostava osakeyhtio hankkii toisesta osakeyhtifstd enemmiston
kaikista toisen osakeyhtion osakkeista. Vastineeksi ostava osakeyhti0 antaa toiselle
osakeyhtidlle sen liikkeelle laskemia uusia osakkeitaan. (Laki elinkeinotulon verottamisesta
24.6.1968/360, 52-52f 8§)



*Yksi tai useampi osakeyhtio (sulautuva yhtio) siirtdd kaikki varansa ja velkansa
toiselle osakeyhtidlle (vastaanottava yhtit)

»Osakeyhtid selvitysmenettelyttd purkautuu siirtden kaikki varat ja velat kahdelle tai
useammalle osakeyhtitlle (kokonaisjakautuminen)

»Osakeyhtit selvitysmenettelytta siirtdd yhden tai useamman
liiketoimintakokonaisuutensa sellaisenaan yhdelle tai useammalle osakeyhtidlle
purkautumatta jattden vahintdan yhden liiketoimintakokonaisuuden siirtdvaan
yhtiédn (osittaisjakautuminen)

*Osakeyhtid (siirtava yhtid) luovuttaa kaikki liiketoimintakokonaisuuteen kohdistuvat
varat ja niihin kohdistuvat velat toimintaa jatkavalle osakeyhtiélle (vastaanottava
yhti6) saaden vastikkeeksi vastaanottavan yhtion liikkeeseen laskemia uusia
osakkeita.

»Osakeyhtit hankkii sellaisen osuuden toisen osakeyhtidn osakkeista, etté sen
omistamat osakkeet tuottavat enemman kuin puolet toisen yhtion kaikkien
osakkeiden tuottamasta adnimaérésta. Vastikkeena toiselle osakeyhtitlle ostanut
yhtio antaa liikkeeseen laskemiaan uusia osakkeitaan.

Kuva 1 Yritysjarjestelyn eri muodot lainsdddédnnon nakokulmasta. (Laki elinkeinotulon verottamisesta
24.6.1968/360, 52-52f 8)

2.3 Fuusioprojekti

Yritysjarjestely, jossa on tarkoitus yhdistaa vahintaan kahden yrityksen liiketoiminta yhdeksi,
kutsutaan fuusioksi. Fuusiossa eli liiketoiminnan uudelleenjérjestelyn projektissa projekti
voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: Ennen fuusiota, fuusion aikana seka fuusion jéalkeen.
Kuvassa 2 on esitelty ylatason projektisuunnitelma fuusioille. Ennen fuusiota vaiheessa
tarkastellaan strategiset lahtokohdat fuusiolle, suunnitellaan fuusion toteuttamista, etsitdan
kumppaneita, neuvotellaan fuusion ehdoista, hyvaksytetadn suunnitelma viranomaisilla seka
julkaistaan ilmoitus fuusion toteutumisesta. Fuusion aikainen vaihe on kestoltaan lyhyt
verrattuna muihin vaiheisiin. Vaihe alkaa siitd hetkestd, kun kaikkien liittyvien yritysten
omistajat ovat hyvéksyneet suunnitelman, ja loppuu siihen, kun uusi liiketoiminta kdynnistyy
lainvoimaisesti. Fuusion jélkeisessa vaiheessa erilliset kokonaisuudet (fuusioituneet yhtit) on

saatu yhdistettyd ja integroitua. Vaiheen tavoitteena on viedda |&pi  kaikKi
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organisaatiomuutokset, joita fuusio vaatii seka aloittaa uuden yhtion liiketoiminta ja stabiloida

toiminta uuden yrityksen strategian mukaiseksi. (Meyers. 2008)

Fuusiosuunnitelma hyviksytty

Liiketoiminta kdynnistyy lainvoimaisesti

) Ennen fuusiota \) Fuusio \/) Fuusion jélkeen

- Fuusion suunnittelu - Tekninen toteutus - Fi liikketoimintakriittisten

- Strategisten ldhtokohtien - Tyoliikkeet tyoliikkeiden loppuunsaattaminen
suunnittelu litketoiminnan - Organisaatiomuutosten lapivienti
- Kumppaneiden etsinti starttivalmiuden - Toiminnan stabilointi strategian
- Fuusion ehtojen neuvottelu saavuttamiseksi mukaiseksi

- Viranomaishyviksynti

fuusiolle

- [lmoitus fuusion

toteutumisesta

Kuva 2. Fuusion projektisuunnitelma (Myers. 2008)
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3 ERP-JARJESTELMA

Toiminnanohjausjarjestelmét, eli tunnetummin ERP-jarjestelméat (Enterprise Resource
Planning) alkoivat muodostua suositummiksi 90-luvulla. Ennen t4t4 yritykset kéyttivéat lukuisia
muita IT-jarjestelmid, joiden avulla samaa tietosiséltoa hallittiin. Jarjestelmét olivat ennen
ERP-jarjestelmié liiketoimintakohtaisia ja niiden tieto ei ollut jatkuvasti ajantasaista. Alun perin
jarjestelmat esitettiin tyokaluina vaihtaa tietoa johtajien vélilla yrityksen sisalld seka pitdd muut
organisaation litketoiminnan ajan tasalla kokonaisuudesta. Nykyisin ERP-jarjestelmét toimivat

keskitssa yrityksen liiketoiminnan kokoavana alustana. (Caserio & Trucco. 2018 s. 14)

ERP-jérjestelmét ovat polveutuneet materiaalinhallintajarjestelmasta (Material Requirements
planning, MRP) sek& tuotannonohjausjarjestelmasta (Manufacturing Resource Planning, MRP
I1). Materiaalinhallintajarjestelman (MRP) tarkoituksena on toimia avustavana tydvalineena
tuotannon suunnitteluun ja hankintaan, jotta varastoissa oleva materiaali riittda tuotantoon eika
lopu kesken, sek& toisaalta myds varmistaa, ettei varastossa séilytetd turhaa padomaa
sitoutettuna raaka-aineisiin. MRP-jarjestelméan tarkeimpid ominaisuuksia on myds tuottaa
ennustetta raaka-aineiden kulutuksesta historiadatan perusteella. Jarjestelma huolehtii, etta
asiakkaan  tilaus  saadaan  valmistettua  varastossa  olevista  raaka-aineista.
Tuotannonohjausjarjestelma (MRP 11) on hieman materiaalinhallintajarjestelmaa kattavampi
jarjestelma. Suurin kehitys on, ettd jarjestelmd pitdd sisélladn myods talouden. Jérjestelmé
palvelee paremmin monimutkaisempien tuotantoprosessien ohjauksessa, seké ottaa kysynnan

ennustamiseen huomioon myds asiakaspalautteen. (Caserio & Trucco. 2018 s. 14-16)

ERP-jarjestelmien kayttd on mahdollista monenlaisissa yrityksissa. Jarjestelméd on yleensa
rakennettu niin, ettd siitd on mahdollisuus ottaa vain tiettyja toiminnallisuuksia ja moduuleja
kéayttoon. Kuvassa 3 on esitetty ERP-jarjestelmén sisaltd seké jaottelu talouteen, logistiikkaan
sekd muihin aiheisiin. ERP-jarjestelmat toimivat monenlaisen datan yhdistdvana tekijana ja
integroivat yrityksen eri osa-alueiden tiedot samaan paikkaan, jotta liiketoiminta olisi
mahdollisimman sujuvaa eika liiketoimintojen vélille synny suurta kuilua. Tavoitteena on saada
jarjestelman kanssa kokonaiskuva yrityksen taloudellisesta tilanteesta, tuotannosta, varastoista
sekd mahdollisesti myds resursoinnista. Jarjestelman moninaisen datan takia, se toimii myos

loistavana lahteend yrityksen strategisten mittareiden luonnissa. ERP-jérjestelmat on rakennettu
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niin, etta data pysyy ajan tasalla ja integraatioiden avulla muista mahdollisista litketoiminnan
jarjestelmista paivittyy tietoa ERP-jarjestelmaan. Ensimmaisind yhtidina tuotantoa omaavat
yhtiét ovat ottaneet ERP-jarjestelmat kéyttéonsd, jotta tuotannon suunnittelu seka

ennustaminen saataisiin mahdollisimman yksinkertaiseksi. (Koch. 2001)

Logistiikka
» Materiaalinhallinta
» Tuotannonsuunnittelu

» Kunnossapito
*Myynti ja Jakelu

Talous Muut
«Varainhoito *HR

«Laskenta «Laadunhallinta
*Rahastonhoito *Projektinhallinta
«Johdon raportointi *Tydjono

ERP

Kuva 3. ERP-jérjestelmén sisaltd. (Koch. 2001)
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4 ERP-JARJESTELMAN IMPLEMENTOINTI

ERP-jérjestelmén  k&yttoonottoprojektit ovat haastavimpia tietojarjestelmaprojekteja.
Todistetusti jopa 60-90 % ERP-hankkeista ei saavuta toivottuja lopputuloksia (Lall &
Teyarachakul 2006; Lapointe & Rivard 2005, Zhang et al. 2005). Vuonna 2015 Panorama
Consultingin teettdmén kyselyn mukaan 21 % 562 vastaajasta kertoi ERP:n kayttéonoton
epaonnistuneen. ERP-jarjestelmé tarvitsee toimiakseen paljon muistia, tietoliikenneyhteyksia
seka koulutusta kayttoonoton jalkeen. Tama onkin usein syy, miksi pienet yritykset eivét pysty
ottamaan ERP-jarjestelmad kayttoon. Lisdd kompleksisuutta sekd kustannuksia
kayttoonottoprojektiin tuo, jos jarjestelman toiminnallisuuksia on tarve muokata yksittdisen
yrityksen liiketoiminnan tarpeiden mukaiseksi. ERP-jérjestelmédn kayttoonottoprojektin
kustannukset saattavatkin nousta 3-7 kertaisiksi jarjestelman alkuperdiseen hintaan verrattuna.
(Dey, Clegg & Bennet. 2010)

ERP-jarjestelmén kayttoonotto on yritykselle taloudellisesti erittain suuri sijoitus. Tyypillisesti
kayttoonottoprojektiin kuluu aikaa 1-5 vuotta. Projektit koetaan usein kompleksisiksi juuri sen
takia, ettd jarjestelmd kattaa toiminnallisuuksia laajasti lapi liiketoiminnan. Jérjestelmén
kayttoonottoprojekti vaatii yritystd katselmoimaan ja mahdollisesti uudelleenjarjestelemaan
liiketoimintansa jarjestelmé&én soveltuvaksi (Myers. 2008) Projektin kompleksisuutta
vahentédkseen ERP-jarjestelmien toimittajat ovat kehittdneet omat metodologiansa, joiden
avulla ERP-projektia voidaan helpottaa, SAPilla esimerkiksi ASAP ja Oraclessa AIM.
Metodologiat perustuvat systeemiajatteluun, (SE, System Engineering). SE on yleisesti
hyvaksytty ldhestymistapa, jossa ratkaisumalli koostuu rungosta sekd méaréllisistd malleista
yhdistettyna ratkaisumalliin. Malli tukee erityisesti ERP-jérjestelmén kéyttéonotossa. (Leu &
Lee. 2017)

Toinen tapa jasennelld ERP-projektia on Leun & Leen (2017) esittdma malli, joka tukeutuu
arvotekniikkaan (VE, Value Engineering) sek& Six Sigmaan. Mallissa keskitytd&n
toiminnallisuuksien analysointiin, elinkaaren kustannuksiin sekd madarallisiin arvioihin
parantaa arvonluontia. Yrityksen on tunnistettava tiedolliset tarpeet, valittava sopivin ERP-
jarjestelma yrityksen tarpeisiin sekd hyodynnettdva ERPid niin, ettd se hyodyttaa yritystad. VE:n

sekd Six Sigman yhdistdvd hallintamalli keskittyy vaatimuksiin, toiminnallisuuksiin,
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moduulien muodostamaan kokonaisuuteen, tuotantoon seka varastoihin. Mallin painopisteiden
avulla pyritaan tarjoamaan liséé tietoa ERP-jarjestelman hintalaatusuhteesta seka parantamaan
tuotteen arvoa jo varhaisessa vaiheessa ERP-jarjestelman hankintaprojektia. Mallin avulla
ERPn kayttoonotossa ajatellaan huomattavasti pitkajanteisemmin vaikutuksia koko elinkaaren
ajalle. (Leu & Lee. 2017)

4.1 ERP-jarjestelman projektinhallinta

ERP-jarjestelman implementoinneissa useasti Kriittiseksi tekijaksi on koettu projektinhallinta.
ERP-jarjestelmahankkeen ollessa monimutkainen, projektinhallinnalla ja jarkevalla
projektisuunnittelulla  jérjestelmédn  kayttoonotto  voidaan  tehdd  hallitummin.
Projektisuunnitelmaa laatiessa, usein karahdetaan siihen virheeseen, ettd suunnitelmaa
ajatellaan liian ylatasolla, eik& ymmarretd kaikkien yksityiskohtien vaikuttavan aikatauluun tai
kustannuksiin kasvattavana tekijana. (Chen et al. 2009)

Padsaantoisesti kaikki projektit johdetaan seuraamalla projektin aikataulua, laatua seka
budjettia. Projektin edetessa jatkuvasti tehdaan valintoja ndiden tekijoiden sisalla. Mikali laatua
halutaan parantaa, se tarkoittaa joko pidempaé projektiaikataulua tai suurempia kustannuksia.
Projektin koetaan olevan riskissd, mikali jonkin ndista arvoista tuottaa poikkeamaa
alkuperdiseen suunnitelmaan. The Project Management Institute on luonut kuitenkin kolmen
kokonaisuuden liséksi projektinhallintamallin, jossa seurattavia alueita on yhdeksén: laajuuden
hallinta, HR, riskienhallinta, viestint4, hankinnat sek& integraatiot kolmen jo aiemmin nimetyn

seurattavan kokonaisuuden liséksi. (Chen et al. 2009)

Projektinhallinnassa maariteltyjen seurattavien kokonaisuuksien liséksi projektinhallinta
voidaan jakaa ERP-projekteissa neljddn vaiheeseen: maérittelyvaihe, toteutusvaihe,
sopeutumisvaihe sekd tuotantovaihe. Madrittelyvaiheessa kdydaan 1&pi liiketoiminnan tarve
sekd maaritelladn miten ERPn halutaan toimivan yrityksessa. Vaiheessa valitaan myds paras
ERP-jarjestelm&  yrityksen tarpeisiin.  Toteutusvaiheessa  jarjestelm&d  kehitetaan,
konfiguroidaan ja otetaan kdyttoon. Toteutusvaiheessa moni vastaan tulevista haasteista
kohdistuu projektin seurattavista kokonaisuuksista integraatioihin sek& laajuuden hallintaan.

Sopeutumisvaihe alkaa heti jarjestelman kéayttoonotosta ja kestaa siihen asti, etta jarjestelman
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kanssa ollaan tuotantovaiheessa. Sopeutumisvaiheessa keskitytédan jérjestelman stabilointiin,
resursointiin sekd optimointiin jarjestelman kayton kannalta tehokkaasti. Sopeutumisvaiheessa
yleensa paljastuu uusia ongelmia, joiden osalta tarvitaan vield ratkaisut, jotta tuotantovaihe
pyorii  jatkossa hyvin. Tuotantovaiheessa jarjestelmdd hyddynnetddn péivittaisesséa
tyoskentelyssa ja sen kdyttd on osa yrityksen rutiineja. (Chen et al. 2009)

Kuvassa 4 on esitetty projektinhallintamalli, jonka avulla ERP-jarjestelmahankkeen
hallinnointia voidaan suorittaa. Vaakatasossa akselilla on kuvattu projektin vaiheet ajan
funktiona ja pystyakselilla on kuvattu ne projektinhallinnan kokonaisuudet, joita on pystyttava

seuraamaan lapi koko projektin.
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Kuva 4. ERP-jdrjestelméprojektin hallintamalli. (Chen et al. 2009).
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5 ERP-JARJESTELMAPROJEKTI FUUSION YHTEYDESSA

Yritysfuusioiden vaikeimpana johtamisosuutena on pidetty integraatioita, tietojarjestelmia seka
tietoliikenneteknologiaa sek& jarjestelmien integroimista yrityksen toimintatapaan
(PricewaterhouseCoopers. 2009). Tietojarjestelmahaasteet on nimetty Kkriittisimmaksi
ongelmaksi fuusioissa. (Johnston & Yetton, 1996). Té&std huolimatta kuitenkin
tietojarjestelmien integrointia on jatkuvasti aliarvioitu tai vahatelty tyon vaativuutta fuusioiden
yhteydessé (Chang et al. 2014).

5.1 Syitda ERP-projektin epdonnistumiselle fuusion yhteydessa

Yritysfuusioissa ERP-jarjestelmaprojektit jatetdan usein fuusion jélkeisiin ty6liikkeisiin. Liian
usein ERP-jarjestelmahanketta ei nosteta esiin fuusioprojekteissa vaiheeseen ennen fuusioita,
vaikka ty0 tulisi ehdottomasti aloittaa jo silloin. Jarjestelmakustannusten minimoimiseksi, on
suositeltavaa, ettd mahdollisimman pian fuusion jéalkeen yhtiot siirtyisivat vaiheittain
kayttdmaan vain yhtd ERP-jarjestelmaa (Hough et al. 2007). ERP-jérjestelmén yhdistaminen
tai uuden ERP-jarjestelman hankkiminen yritykselle vaatii useita vaiheita, eikéd sen suunnittelu
valitettavasti ole riittdvan vakaalla pohjalla, jos tyd aloitetaan vasta liiketoiminnan
starttaamisen jalkeen. ERP-jarjestelmén kayttoonotto vaatii liiketoimintaprosessien lapikayntia
ja yhdistamista fuusioissa. (Chang et al. 2014)

Useasti fuusioitumisen yhteydessd ERP-projektin kompleksisuus aliarvioidaan, ja projektille
asetetaan erittdin kunnianhimoiset tavoitteet. Fuusioitumisen yhteydessa tulisi muistaa, etta
ERP-jarjestelman on liiketoiminnan jatkumisen kannalta merkittdva jérjestelma, jossa on
korkeat kustannukset. Fuusioituminen tehdaén yleensa markkina-asemaa parantaakseen, jolloin
projekti halutaan vield 1&pi nopealla aikataululla. ERP-jarjestelman elinkaari yrityksessé saattaa
olla kymmenid vuosia ja ERPn elinkaaren aikana jarjestelmdan voidaan tehdd useita
paivityksid.  Fuusioituessa on tarvittavaa ymmartad aikataulun olevan ERP-
jarjestelmaprojektille kohtalaisen tiukka. Aikataulun tiukkuuden takia ERP-projektissa on
pyrittdvd ennemmin standardisoimaan jarjestelman kayttotapaukset kuin keskittymé&an
strategisiin yhtiokohtaisiin ominaisuuksiin. Nain sééstetadn aikaa fuusioitumisen yhteydessé ja

jarjestelmat saadaan yhdistettyna nopeammin kéyttéon. (Hough et al. 2007).
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5.2 Tunnistetut menestystekijat ERP-projektin onnistumiseksi fuusion yhteydessa

Jokainen fuusio on erilainen ja fuusio sisaltaa paljon yksityiskohtia. Kuten jo aiemmin todettua,
fuusiolla voi olla erilaisia syitd, strategioita seka erilaisia muotoja miten liiketoimintaa
paatetddn siirtdd. Taméa kaikki vaikuttaa siihen, ettd ERP-jarjestelman implementointiin
fuusiotilanteissa on lahes mahdotonta luoda yleispétevid ohjeita. Ohjeena ERP-jarjestelméan
fuusioon kannattaa pitédéd sitd, ettd tydssa kaytetddn jo ennen fuusiota vaiheessa paljon
asiantuntijoiden aikaa, jotta ymmaérretd&n paremmin ERP:iin liittyvat yksityiskohdat ja niiden
vaikutukset. Mikéli fuusiot tehddén nopealla aikataululla, voi olla jarkevaa pitad molemmat
jarjestelmat vield fuusion jalkeen pystyssa esimerkiksi vuoden ajan. Fuusio tilanteena on myods
henkildstolle uusi, ja muutoksia tulee jatkuvasti. Mikali ei ole tarve tavoitella lyhyen aikavélin
kustannussééstoja, tyon suorittamisen osalta voisi olla kohtuullista pitdd kaikki ERP-
jarjestelmat pyorimassé, jotta tyd fuusion tapahtuessa ei muutu liian radikaalisti. (Chang et al.
2014).

Fuusioituvan yrityksen ERP-hankkeessa aikataulupaineet ovat kovat. Tavoitteena on saada
jarjestelma kayttoon uudelle yhtiélle mahdollisimman pian fuusion jalkeen. Koska ERP-
jarjestelma kattaa koko yrityksen liiketoiminnan, siihen osallistuvan projektitiimin on oltava
lagja. Projektitiimiin suositellaan ottamaan mukaan henkildst6a liiketoiminnan nakdkulmasta
kaikista fuusioituvista yhtidista, johtoa ja keskijohtoa seka kaikkien yhtididen IT-osastoa.
Liiketoiminnan edustajia on oltava loppukayttéjista laajasti koko liiketoiminnan ymmartévaan
henkildstéon. Johto ja keskijohto halutaan mukaan projektiin, jotta suuren kokoluokan
hankkeeseen sitoudutaan yrityksessa suurella intensiteetilla ja ymmarretadn projektin riskit ja
liiketoiminnallinen tarve. IT-osastolta tarvitaan henkil6itd mukaan auttamaan jarjestelmén
integroinnissa uuden yhtion IT-jarjestelmiin sekd miettimdan mika on paras mahdollinen
arkkitehtuuriratkaisu jarjestelman kayttdmiselle fuusion jalkeen. Fuusion jalkeen yrityksessa
toimintamallit ovat usein vield hioutumattomat ja uuden liiketoiminnan operatiivinen
tyoskentely vaatii usein tukea niiltd resursseilta, jotka ovat olleen mukana vetdmassa lapi
fuusioitumisprojektia. ERP-jarjestelméhankkeessa on huomioitava, ettd osallistujia on riittdvan
laaja joukko ja osallistujille taataan tyOaikaa riittdvasti ERP-jarjestelmahankkeen lapivientiin

fuusion jalkeisessé ajassa. Mikéli samat henkil6t toimivat myds operatiivisen tyon tukena,
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heidan tyQaikansa helposti kuluu operatiivisten tilanteiden hoitamiseen, koska ne ovat
jatkuvasti Kkiireellisyysluokitukseltaan tarkedmpid kuin tulevan jarjestelmén projekti. On
suositeltavaa, ettd fuusion jélkeisessa ERP-hankkeessa projektiryhmé koostuisi péadosin
henkiloistd, joilla ei ole velvoitteita tukea syntyneen yhtion operatiivista tyotd. (Hough et al.
2007)

ERP-jérjestelmén implementointiin  fuusion yhteydessa on tunnistettu 11 Kriittista

menestystekijaa:

ERP-jarjestelman yhteisty6 fuusio projektin kanssa sek& ERP-projektin resurssit
Muutosjohtamisjarjestelma

Ylemman johdon tuki

Liiketoimintasuunnitelma

Liiketoimintasuunnitelman uudelleenmuotoilu ja minimoidut muutostarpeet
Tehokas kommunikaatio

Projektinhallinta

Jarjestelméakehitysprosessi

© 0o N o g bk~ w D

Tehokkuuden mittaaminen ja arviointi
10. Projektin siséiset palkkiot
11. Projektiin soveltuvat hyvaksymismenettelyt liiketoiminnalle (Hough et al. 2007)

Kriittisten  menestystekijoiden  saavuttaminen onnistuu  kolmessa eri  yhteydessa.
Ensimmaisessa yhteydessa on varmistettava, etté liiketoimintajarjestelmien integrointiprojektit
lisatddn fuusioitumisen projektisuunnitelmaan ja otetaan huomioon kokonaisuutta
tarkastellessa. Tdma varmistaa sen, ettd ylemman johdon tuki projektille saavutetaan seka
projektille saadaan tarvittu kokoonpano. Tdmé edesauttaa myos projektin sisdisten palkkioiden
luonnissa. Toisessa yhteydessd projektiorganisaation muodostuessa molempien yritysten
parhaista resursseista, on liiketoimintasuunnitelman uudelleenmuotoilussa mukana henkil6t
parhaiden kéytdnnon oppien osalta kahdesta eri nékokulmasta. Kun ERP-jérjestelméhankkeen
suunnittelu aloitetaan jo ennen fuusiota, fuusion toteuttamiseen keskittynyt projekti
kommunikoi jatkuvasti ERP-projektin kanssa aikataulumuutoksista. Kolmannessa yhteydessa

puhutaan tarkemmin projektin teknisesta toteutuksesta. Kolmannessa yhteydessa tarkein paatos
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on, yhdistetddnkd yhtididen tietokannat yhteen tietokantaan. Kolmannessa yhteydessa
jarjestelman teknisia ominaisuuksia tarkastellaan testaamalla, jarjestelmaa kehittamallg,
muutoshallinnalla seka projektin etenemisen seurannalla, jotka ovat projektin teknisimpia
vaiheita. (Hough et al. 2007)

5.3 Projektinhallintamalli ERP-projektille fuusion yhteydessa

Fuusioprojektissa ERP-jarjestelman kayttoonotto tehddan yleensa fuusion jélkeisessa
vaiheessa. ERP-jérjestelmén kayttoonotto vaatii, ettd yrityksen liiketoiminta uudella
fuusioituneella litketoimintamallilla on kdynnistynyt. Yrityksen tahtotila on kuitenkin saada
jarjestelma kayttoon koko liiketoiminnan kattavasti mahdollisimman pian fuusion jélkeen, jotta
jarjestelman liiketoimintahyoty saadaan kayttoon pian ja fuusioitumisen jélkeiset toimintatavat

saadaan stabiloitua. (Myers. 2008)

ERP-jarjestelmien yhdistdminen fuusion jalkeisessa vaiheessa voidaan toteuttaa Myersin
(2008) esittelemalla mallilla, jossa ERP-jarjestelman integrointistrategia luodaan neljan
dimension pohjalta. Malli on esitetty kuvassa 5. ERP-jarjestelmén integrointistrategian
tavoitteena on tarkentaa lyhyen sekd pitkan aikavélin hyotyja jarjestelmén kayttoonotosta.
Pitkén ja lyhyen aikavélin hyotyjen avulla pystytaan toteuttamaan koko fuusioitumisen syvinta
tavoitetta, eli saada esimerkiksi mittakaavaetuja liiketoiminnan laajentuessa. Hyotyjen
perusteella pystytddn taas maarittdméan jarjestelmaprojektin laajuus sekd madrittdmaan

projektin resurssit. (Myers. 2008)
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Kuva 5. Ehdotettu malli ERP:n kéyttodnotolle fuusion jalkeen. (Myers. 2008)

Nelja dimensiota luo pohjan ERP-jarjestelman kayttoonottostrategialle. Ensimmaéinen
dimensioista on liiketoimintastrategia & fuusion nakdkulmat. On todettu, ettd tietojéarjestelmien
integrointistrategia on linkitettava liiketoiminnan tarkeimpiin strategisiin tavoitteisiin.
Liiketoiminnan tarkeimmat tavoitteet taas on fuusion seurauksena madrittyneet uudestaan tai
fuusiossa on pyritty 10ytamaén keinoja, joilla strategiaa voidaan tukea. Yleensé liiketoiminnan
tavoitteet ovat myods lahtokohta sille, ettd fuusioon on paadytty. Toinen dimensioista on
yritysjohdon sitoutuminen. Talla tarkoitetaan sitd, ettd johtotasolla on pystyttdva luomaan
yhteinen suunnitelma ja yhteinen tahtotila siit4, mihin suuntaan liiketoimintaa halutaan vieda.
Fuusioituessa myo6s johdon dynamiikka muuttuu, kun kyseessd on useammasta yrityksesta
siirtynyt johtoporras, joilla jokaisella on kokemusta oman yrityksen toimintatavoista ennen
fuusiota. Tapoja omasta yrityksesta halutaan tuoda mukana myos fuusioituneeseen yritykseen.
Kolmas dimensioista on organisaatiorakenne ja liiketoimintaprosessit. Kun kahden tai
useamman yrityksen kulttuuri ja liiketoimintaprosessit halutaan yhdistdd yhden ERP-
jarjestelman sisélle, tarvitaan yhtendiset liiketoimintaprosessit. Yhtendiset prosessit on
méériteltdvd ennen, kun ERP-jérjestelman integrointiprojektia on kannattava toteuttaa.
Liiketoimintaprosessit méaérittavat selkedt reunaehdot millaista liiketoimintaa ERP:n on

pystyttava tukemaan. Tassé kohtaa on otettava huomioon myas erilaiset yrityskulttuurit, joista
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jarjestelman loppukayttajat tulevat. Neljas ja viimeinen dimensio on jérjestelmaarkkitehtuuri ja
kayttotapaukset. Standardisoimalla jarjestelman kayttotapaukset fuusioituvien yritysten kanssa,
paastaan ERP:n integroinnissa huomattavasti helpommalla. Suurimmat aikasaastot ERP-
projektissa saavutetaan, kun yksinkertaisimmat kdyttétapaukset méaritetdén toimimaan samalla
tavalla kaikkien fuusioituvien liiketoimintojen osalta, jotta aikaa ei projektissa kulu kahden
erilaisen kdyttotapauksen toteuttamiseen. Valitettavasti kaikkia liiketoimintaprosesseja ei voida
valttamatta yhtenaistad nopealla aikataululla. Vaikka fuusioituvilla yrityksilla olisikin kéyttssa
sama ERP-jarjestelmd, ei niiden integraatio ole mitenk&én yksinkertaista. On merkittavaa, onko
kyseisisté jarjestelmistd kdytossa tdysin sama versio. Jokaisessa jarjestelméversiossa on jotain
ominaisuuksia, joita ei edellisessa ole. Ndma aiheuttavat myos haastetta ERP-jarjestelméan

integrointiprojektiin, jossa mikaan tyovaihe ei ole yksinkertainen. (Myers. 2008)

ERP-jarjestelmén integrointiprojektin tavoitteet eli saatavat hyodyt jaotellaan lyhyelld seka
pitkélla ajanjaksolla saavutettaviin tuloksiin. Tavoitteet ovat yleisesti hyvin linjassa koko
fuusion tavoitteisiin, jossa haetaan esimerkiksi liiketoimintahy6tyja yrityksen koon
kasvattamisella. Lyhyen aikavélin hyodyilla tavoitellaan kulujen leikkauksen hyo6tyja
esimerkiksi vahentdamalld sitoutunutta p&d&omaa tai yhdistaméalla fuusioituvien yritysten
tietohallintoja. Pitk&n aikavélin hyodyilla tavoitellaan liiketoiminnan kehittdmisen tavoitteita
kuten prosessin parantamisella tai suuremman voiton tavoittelulla. Hy6tyja on syyta verrata
toisiinsa ja on otettava huomioon, ettd nopeat kulujen leikkaukset saattavat aiheuttaa ongelmia
pitkan aikavalin hyotyjen tavoittelulle. Nopeat leikkaukset saattavat tuhota pohjan, jonka péélle
on tarkoitus rakentaa tulevaisuuden kasvua. Esimerkiksi lilan nopealla henkildston
irtisanomilla fuusion jalkeen saatetaan menettad tietotaitoa, jonka on tarkoitus toimia perustana
tulevaisuuden liiketoiminnan kasvua. Jotta liiketoiminnan pitkan aikavélin sekd kulujen
leikkaamisen lyhyen aikavalin tavoitteisiin pééstédan, hyvé paikka karsia kustannuksia on
tunnistaa vain pientd tai mitdtontd voittoa tuottavat toiminnallisuudet, joiden osalta

kustannukset kannattaa nopeasti pystya leikkaamaan. (Myers. 2008)

5.4 Hallintamalli ERP-projektin toteuttamiseen osana fuusioprojektia

Myersin (2008) kuvaama projektisuunnitelma fuusioprojektin toteuttamisesta ei ota kantaa

ERP:n kdyttoonottoon liittyviin tydliikkeisiin osana fuusiosuunnitelmaa, joka esitettiin kuvassa
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2. ERP:n kayttoonottoprojektin projektisuunnitelma kuvassa 2 (Chen et al. 2009) ei taas ota
huomioon fuusioitumisen vaikutuksia projektisuunnitelmaan. Kuvien projektisuunnitelmat on
yhdistetty kuvaan 6, jossa projektien vaiheet on laitettu vierekkdin. ERPn kayttdonotto
toteutetaan vasta fuusion jilkeisessd vaiheessa, joten toteutusvaihe on kestoltaan “fuusio”
vaihetta pidempi kuvassa (Myers. 2008; Hough et al. 2007). ERP:n kayttoonotossa fuusion
aikana madrittelyvaihe tdsmda tavoitteiltaan fuusioprojektin ”Ennen fuusiota” vaiheen
tavoitteisiin. Kuten Chang et al. (2014) kuvaavat, ERP-jarjestelman kéayttéonotto tulisi aloittaa
samaan aikaan liiketoimintaprosessien suunnittelun kanssa, jota tehd&&n Ennen fuusiota
vaiheessa. Tamén takia ERP-projektin méaérittelyvaiheen voidaan todeta ajoittuvan “Ennen

fuusiota” vaiheeseen.

Chang et al. (2014) mukaan ERP-jarjestelmaprojektin tyot fuusion yhteydesséa aloitetaan usein
lilan my6haan, jonka takia kuvan 6 suunnitelmassa méaarittelyvaihe tehddén jo ennen fuusiota.
Madrittelyvaiheen sisaltd perustuu kuvan suunnitelmassa Myersin (2008) esittamiin
dimensioihin, jonka pohjalta ERP:n kédyttoonottostrategia valmistuu. Kuvassa 6 Myersin (2008)
esittdmat dimensiot on esitetty soikeina kokonaisuuksina Madrittelyvaiheessa. Dimensiot on
kuvassa asetettu Chen et al. (2009) mukaisiin kokonaisuuksiin, joiden mukaan ERP-projektin
hallinta muodostuu. ERP-jarjestelman kéyttéonottostrategian muodostamisen jalkeen
projektissa siirrytddn toteutusvaiheeseen, sopeutumisvaiheeseen sekd tuotantovaiheeseen
(Chen et al. 2009). Strategian syntymisen jalkeen pystytadn kohdentamaan projektin resurssit
sekd madarittelemé&an projektin laajuus (Myers. 2008), jotka on myos kuvattu kuvaan 6 soikean

muotoisina.
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Kuva 6. Yhdistetty hallintamalli fuusion & ERP:n kdytt6énoton projekteille

Kappaleessa 5.2 on esitetty Hough et al. (2007) mukaan nime&mat kriittisimmat menestystekijat
onnistuneeseen ERP-projektiin  fuusioiden yhteydessd. Jos tarkastellaan Houghin 11
menestystekijad ja verrataan niitd kuvan 6 malliin, voidaan todeta, ettd suuri osa nimetyista
menestystekijoista tulee huomioiduksi. 1. menestystekija "ERP-jérjestelmén yhteistyd fuusio
projektin kanssa sekd ERP-projektin resurssit” tulee huomioitua, kun mallissa médrittelyvaihe
on vyhdistetty ”Ennen fuusiota” vaiheeseen. Projektin resurssit maéaritellddn, kun
kayttoonottostrategia saadaan valmiiksi, ndin pystytdan tunnistamaan tarpeelliset resurssit.
Menestystekijat 3 (Ylemman johdon tuki) seka 6 (tehokas kommunikaatio) tulee huolehdituksi
projektisuunnitelman kokonaisuudessa “Viestintd”, jossa madrittelyvaiheeseen on erikseen
Myersin (2008) dimensioiden tarkastelun kautta lisdtty *Yritysjohdon sitoutuminen”.
Menestystekija 4  (liiketoimintasuunnitelma) sekd 5  (liiketoimintasuunnitelman
uudelleenmuotoilu ja minimoidut muutostarpeet) tulee kasitellyksi liiketoimintastrategiaa,
lilketoimintaprosesseja seka kayttotapauksia tydstdessd. Loput menestystekijat on otettava
huomioon projektinhallinnassa. On pystyttdva tekeméén sellainen projektisuunnitelma, jossa
on valmiiksi  mietitty kdytdnn6t  muutosten  Il&pivientiin  (Menestystekija  2:
muutosjohtamisjarjestelmd), jarjestelméakehitysprosessille (menestystekija 8), tehokkuuden

mittaamiselle ja arvioinnille (menestystekija 9), projektin sisaisilla palkkioille (menestystekija
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10) sek& projektiin soveltuvat hyvaksymismenettelyt liiketoiminnalle (menestystekija 11).
Viimeinen kriittinen menestystekijd numero 7 on “’projektinhallinta”. Tdméan menestystekijat
saavuttaminen edellyttaa, ettd projekti suunnitellaan esimerkiksi yll& mainittujen tytkalujen
avulla. Menestystekijat pystytadn lisadmadn kohtalaisesti kuvassa 6 esitettyyn suunnitelmaan.
Tasmallista projektisuunnitelmaa tehdessé olisi kuitenkin hyvé kaydé projektisuunnitelman

valmistuessa lapi kriittisten menestystekijoiden lista.
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6 JOHTOPAATOKSET

Kandidaatin tyon tavoitteena oli kartoittaa, miten ERP-jarjestelmaprojekti tulisi ottaa huomioon
toteutettavissa yritysfuusiossa sek& mité erityispiirteitd yritysfuusioituminen tuo perinteiseen
ERP-projektiin. Lahtokohdaksi tyossa tarkasteltiin projektinhallintamallia
yritysfuusioprojekteissa sekd ERP-projekteissa. Kirjallisuudesta etsittiin myds malleja ja
esimerkkitapauksia, joissa ERP-projekti on toteutettu fuusioiden yhteydessé. Tyon tavoitteena
oli tuottaa laaja-alainen katselmus, jossa on kayty l&pi tyokaluja sekd menetelmid, joilla ERP-
projekteja fuusioiden yhteydessd kannattaa tarkastella. Tyo rajattiin koskemaan
lainsdadanndllisesta nékokulmasta ainoastaan Suomessa tapahtuvia yritysfuusioita, ja
tavoitteena oli tarkastella sellaisia tapauksia, joissa monta samankokoista yritysta fuusioituvat
keskenddn ja haluavat luoda tasapuolisesti kaikkien yritysten ndkodkulmasta toimivaa

liiketoimintaa.

Kandidaatintyon ensimmaéinen tutkimuskysymys oli:

1. Miten ERP-jarjestelmdprojekti tulisi ottaa huomioon toteutettavissa

yritysfuusiossa?

Ty0ssé todettiin, ettd fuusioituvan yrityksen liiketoimintamallit muotoutuvat uudelleen, jonka
takia myods ERP-jarjestelman kayttotapaukset muotoutuvat fuusion myd6td. Tutkielmassa
selvisi, ettd ERP-jarjestelmaprojektin tydstd tulisi aloittaa hyvissa ajoin ennen tapahtuvia
liiketoiminta muutoksia, koska ERP-jarjestelman toiminta pohjautuu l&pileikkaavasti yrityksen
lilketoimintaprosesseja tukien. Mikali ERP-jarjestelméd halutaan ottaa nopeasti kayttoon
fuusion jalkeen, tavoitteena olisi pystya kdayttdmaan valmista ohjelmistoa mahdollisimman
pitkalle ilman yrityskohtaisia moderointeja. Tamé& tulisi etenkin ottaa huomioon niissa
liiketoiminnan prosesseissa, jotka eivat ole yrityksen ydinfokusta, jotta ERP-projektissa ei

kayteté liikaa aikaa tai panosta pienten nyanssien ja sivuprosessien hahmotteluun.

Kandidaatintyon toinen tutkimuskysymys oli:

2. Mité erityispiirteitd fuusioituminen tuo perinteiseen ERP-projektiin?
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Perinteinen ERP-projekti muodostuu neljastéd vaiheesta: méaérittely-, toteutus-, stabilointi- seka
tuotantovaiheesta. Samaiset vaiheet toimivat hyvin my6s fuusioituvan yrityksen ERP-
projektissa. Normaalisti ERP-projekti kestdd 1-5 vuotta ja tavoitteena on ottaa kéyttéon
jarjestelmad, joka palvelee yritystd sek& pitkalla ettd lyhyelld aikavalilla. Perinteisissa ERP-
projekteissa kannattaa kiinnittdd huomiota jarjestelman arvonluontiin koko sen elinkaaren
ajalta. Fuusiotilanteessa tavoitellaan mahdollisesti mittakaavaetuja, jolloin tavoitteena on mm.
paastda eroon yliméaardisista jarjestelmékustannuksista. Tamén takia aikataulupaineet
fuusiotilanteessa ovat normaalia ERP-projektia suuremmat. Normaaleista ERP-projekteista on
arveltu, ettd 60-90 % eivat saavuta projektille asetettuja tavoitteita. Sama ongelma riivaa myos

fuusiotilanteissa toteutettavia ERP-projekteja.

Tyo6ssa tunnistettiin syitd ERP-projektien epaonnistumiselle fuusion yhteydessa. Useissa
kirjallisuudessa lapikdydyissa tapauksissa ongelmia projekteille oli tullut siitd, ettd ERP-
projektin suunnittelu aloitettiin vasta fuusioitumisen jélkeen, jolloin aikaa toteutukselle jai
heikosti  eikd  ERP:n  madrittelyvaiheessa  pystytty = muovaamaan  riittavasti
liiketoimintaprosesseja, jotka oli jo fuusiossa muovattu uudelleen. Toinen suuri havaittu
ongelma oli, ettd ERP-projektissa kaytettiin sellaisia resursseja, jotka toimivat myds fuusion
jalkeisessa tilanteessa operatiivisen tyon tukena. Fuusion jélkeen operatiivinen tyd on jonkin
aikaa epavarmassa tilanteessa, jossa tarvitaan jatkuvasti taustatukea. Projektiin nimetyt resurssit
edistivat operatiivisen tyon tukea, koska operatiiviset tilanteet priorisoitiin jatkuvasti projektin
edelle. Projektin keskittymiskyky ja resurssien saatavuus hankaloituivat suunnattomasti. Mikali
fuusiota suunnitellaan vain johdon tai ylemman johdon nékokulmasta, tullaan usein siihen
tilanteeseen, ettd suunnitelmassa ei pystytd ottamaan kantaa kaikkiin niihin yksityiskohtiin,
joita fuusioitumisessa tulee vastaan. Yksi suurimmista ongelmista on, ettd ERP-projektien
lagjuutta ja kompleksisuutta jatkuvasti vahatellddn eikd todellista tyOmaarad pystyta

ymmartamaan.

Onnistuneen ERP-projektin lapivientiin fuusioitumisen yhteydessa on tarpeen tarkastella ERP-
projektia jo ennen fuusion tapahtumista. Fuusio- ja ERP-projekteja ei saa erotella lilan kauan
toisistaan, jotta yhteisty0ssa voidaan uudelleen muokata liiketoimintaprosesseja molempien

projektien tarpeiden mukaan. Onnistumiseen tdhdatesséd on myos syyté tarkastella lapi tyossa
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esiteltyja kriittisid menestystekijoitd. Ne ovat tekijoité, joiden huomioimisella ERP-projektilla

on paremmat mahdollisuudet onnistua.

Jokainen ERP-projekti ja fuusioprojekti on erilainen. Taman takia on Idhes mahdotonta luota
riittavan tarkkaa mallia, joka soveltuisi kaikkiin eri tilanteisiin tdman aihepiirin ympaérilla.
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