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Digitalisaation ja globalisaation myo6ta yritysten kasvustrategia painottuu yha enemman yri-
tysostoihin. Néiden yritysostojen mydté yrityksilla on yhd useammin tarve ottaa huomioon
kohdeyrityksen operatiiviset toiminnot sekd olemassa oleva ERP-jérjestelmé. Tésséa kandi-
daatintydssa perehdytaan yrityskauppoihin seka syvennytdaan ERP-jarjestelmien integraatio-
prosesseihin. Ty0 on toteutettu yhdistamalla kirjallisuuskatsausta ja case-tarkastelua.

Tyon alussa kaydaan lapi yrityskaupan yleisimpié vaiheita seka siihen liittyvia prosesseja.
Taman jalkeen perehdytdén ERP-jérjestelmiin seka tarkastellaan niiden eri moduuleja. Tyon
loppupuolella paneudutaan syvemmin ERP-integraatioprosesseihin seka tarkastellaan suoma-
laisen suuryrityksen ERP-projektia case-katsauksen muodossa. Tydssé havaittiin, ettd ERP-
integraatiot ovat monialaisia projekteja, joissa tulee ottaa huomioon seka suorat ettd epésuorat
vaikutukset. Suorina vaikutuksina voidaan pitéa integraatioprojektin aikana suoritettavien toi-
mintojen aiheuttamia positiivisia ja negatiivisia tapahtumia. Kun taas epasuoria vaikutuksia
ovat ne vaikutukset, jotka syntyvat projektin seurauksena. Néita ovat esimerkiksi tehokkuu-
den muutos ERP-jarjestelmén kayttéonoton jalkeen. Projektin onnistumisen kannalta tulee
yrityksen suhtautua siihen vakavasti, eikd aliarvioida sen haasteellisuutta.
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1 Johdanto

Digitalisaation myo6té yritykset laajentavat toimintaansa yha useammin uusille markkinoille
seka orgaanisen kasvun etta erilaisten yrityskauppojen myota. Yrityskauppojen yhteydessa
yritykset joutuvat integroimaan kéaytant6jaan seka jarjestelmidén saavuttaakseen optimaalisen
edun kaupasta. Etenkin suurten yritysten fuusioituessa yhdeksi toimijaksi liittyy jarjestel-
maéintegraatioon merkittdva maaré tyota ja muuttujia, jotka yritysten tulisi ottaa huomioon.
Yhtena selkedsti merkittavimpéna jarjestelmaintegraationa voidaan pitéa yritysten toiminnan-
ohjausjarjestelmien integraatiota, silla nama jarjestelmat toimivat avainasemassa yrityksen

operatiivisissa toiminnoissa.

1.1  Tyon tausta

Toiminnanohjausjarjestelmét (enterprise resource planning, ERP) tarjoavat yrityksille mah-
dollisuuden kasitell4 operatiiviseen toimintaansa liittyvid osa-alueita yhden jarjestelmén si-
sélla. Tama on suunniteltu tehostamaan yrityksen toimintaa seka sadstimaan operatiivisissa
kustannuksissa. Kahden jérjestelmén yhdistaminen yrityskaupan yhteydessa tarjoaa kuitenkin

merkittdvan madrén haasteita seka yrityksen operatiivisten etta strategisten toimintojen osalta.

Onnistuneen ERP -integraation myoté yritykset voivat saavuttaa merkittavia parannuksia te-
hokkuudessa. Yha useammin ndma integraatiot kuitenkin epaonnistuvat, jolloin ne voivat ai-
heuttaa merkittavia operatiivisia seké taloudellisia seurauksia. Esimerkiksi vuonna 2012 Nike
pyrki péivittdamaan toiminnanohjausjérjestelmaansa. Yritys paatyi viiden vuoden aikana kayt-
tdmaéan projektiin noin 400 miljoonaa Yhdysvaltain dollaria sill& lopputuloksella, ettd Nike
kérsi 100 miljoonan dollarin liiketappiot samalla, kun sen pdrssikurssi putosi noin 20 %.
(Efthymiou 2014)

Yrityskoon kasvaessa kehittyy myos potentiaalisesti hyddynnettavéan tiedon maaré. Yritys-

kaupan jalkeen tulee kaupan myota muodostuneen yrityksen siséistad uutta tietoa pienessa



aikaikkunassa, jotta se voi mahdollisimman nopeasti hyddyntaa kaupan myo6ta syntyneita kil-
pailuetuja. Tasta syysta yrityksilla ei usein ole aikaa pitkille prosesseille liittyen ERP-jérjes-
telmien integraatioon. Integraatiota toteutettaessa tuleekin pitd4 mielessa kolme mittaria, joi-

den avulla voidaan arvioida sen onnistumista: aika, laatu sekd kustannukset.

Tilastokeskuksen mukaan vuonna 2021 yli 100 henkil6é tyollistavista suomalaisista yrityk-
sista 86 % ja kaikista yrityksista 48 % kaytti jonkinlaista toiminnanohjausjarjestelméaa (Tilas-
tokeskus 2022). Samana vuonna pelkastaan osakekauppoja tehtiin noin 3000 kappaletta (STT
2022). Naiden tilastojen valossa voidaan arvioida ERP-jérjestelmien integraation olevan

osana yrityskauppaa sadoissa suomalaisissa yrityskaupoissa vuosittain.

1.2  Tyon tavoitteet ja rajaukset

Tyo0 on rajattu kasittelemaan yrityskaupassa muodostuneen uuden yrityksen ERP-integraatio-
prosessia. Tyon tavoitteena on luoda lukijalleen k&sitys ERP-jarjestelmien integraatioproses-
sin eri vaiheista, kdytannoisté seké haasteista. Tydssa pyritadn keskittymaan nimenomaan in-
tegraatioprosessin eri vaiheisiin. Tyossa kasitelladn yrityskauppaa seké siité syntynyttd ERP-

jarjestelmien integraatiota seké kayttéonottoa. Tyon keskeiset kysymykset ovat:

1. Mita tulisi ottaa huomioon ERP-jarjestelméintegraatiossa?

2. Mitka ovat yleisimmat haasteet seké riskit ERP-integraatiossa?

3. Case: Miten Yritys X on onnistunut ERP-integraatiossa ja minkalaisia

haasteita projektissa oli?

1.3  Tutkimusmenetelmat sekéa tyon rakenne

Ty0 on toteutettu kirjallisuuskatsauksena seké& hyddyntamalla suomalaisesta suuryrityksesta
saatuja haastatteluja, jotka kasittelivat yrityksen ERP-integraation eri vaiheita. Tyon aikana



toteutettiin kaksi haastattelua, joissa molemmissa haastateltavana oli projektin projektipéél-
likko. Haastattelun aiheet kasittelivat yrityksessa toteutettavaa ERP-projektia ja sen kulkua.
Kirjallisuuskatsauksessa hyodynnetéan aiheeseen liittyvaa tieteellisté kirjallisuutta seka
muuta olennaista materiaalia. Ty6 jakautuu kahteen teoriaosuuteen, joissa kasitellaan aihee-
seen liittyvaa Kirjallisuutta seka case-katsaukseen. Ensimmainen teoriaosuus pohjustaa luki-
jalle kasitysta yrityskaupan eri vaiheista sekd ERP-jarjestelmista osana yrityskauppaa. Toinen
osuus syventyy tarkemmin integraatioprosessiin. Case-osuudessa tarkastellaan tarkemmin
suomalaisen suuryrityksen ERP-integraatiota ja arvioidaan sen onnistumista. Tyon etenemista

ja kirjoitusprosessia on kuvattu alla olevassa kuvassa (Kuva 1).
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Kuva 1: Tydn eteneminen



2 Yrityskauppa — kaytannot ja vaiheet

Perinteisesti yrityskauppa on madritelty tilanteena, jossa yksi yritys ostaa toisen yrityksen lii-
ketoiminnan osittain tai kokonaan. Talla ostava yritys pyrkii saavuttamaan merkittavan syner-
giaedun, jonka avulla se tehostaa omaa toimintaansa. Yrityskaupassa tavoiteltuja synergia-
etuja voidaan kuvata yhtalolla 2 + 2 = 5. (Katramo 2011) Yhtalo kuvaa yrityskaupassa tavoi-
teltavaa hyotya, jossa kaupan my6td muodostunut yritys saavuttaa suuremman potentiaalin

kuin sen muodostaneet yritykset yksinaan.

Néitd synergiaetuja ovat voimavarojen parempi ohjautuvuus, mittakaavaedun saavuttaminen
seka paallekkaisten toimintojen karsiminen. Olennaisena osana synergiaetujen saavuttamista
on ostavan seka ostettavan yrityksen onnistunut sulauttaminen eli integraatio. (Katramo
2011) Englannin kielen termi mergers & acquisitions (M&A\) viittaa kahteen erityyppiseen
kauppaan. Merger-sana viittaa kahden yrityksen fuusioon, jossa molemmat yritykset hyotyvét
fuusiosta ja muodostavat uuden yrityksen. Talléin molempien yritysten liiketoiminta-ala seka
markkinaosuus kasvaa. Acquisition sana viittaa yritysostoon, jossa yritys ostaa kilpailevalta
toimijalta joko tietyn liiketoiminnon tai koko yrityksen. Tdman jélkeen ostava yritys pyrkii
sulauttamaan uuden yrityksen toiminnot omaansa. Alla olevassa kuvassa on havainnollistettu

fuusion ja yrityskaupan eroja (kuva 2).
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Kuva 2: Yrityskaupan ja fuusion erot

Jokainen yrityskauppa on ainutlaatuinen ja tehdaan juuri sen hetkisilla tiedoilla ja motiiveilla.
Naihin motiiveihin lukeutuu laajentuminen uudelle markkina-alueelle (diversifioituminen),

ulkopuolisen osaamisen hankkiminen sekd paremman markkina-aseman tai -edun



saavuttaminen (konsolidointi). (Johnson et al. 2015) Néiden motiivien takana on usein
erindkdiset synergiaedut. Synergiaedut voidaan karkeasti jakaa tulo-, kustannus- seka talou-
dellisiin synergioihin. Tulosynergia muodostuu, kun kahden yrityksen tulot ovat suurempia
yrityskaupan jélkeen kuin niiden tulot yksittdising toimijoina. Kustannussynergia syntyy, kun
yritysten kokonaiskustannukset pienenevat niiden yhdistymisen jélkeen. Taloudelliset syner-
giat muodostuvat tilanteessa, jossa yhdistyneen yrityksen padomankustannukset laskevat ver-

rattuna niiden aiempaan tasoon. (CFSG 2022)

2.1  Erilaiset yrityskaupat

Yrityskaupan tarkoitus on luoda arvoa, kasvattaa markkina-asemaa tai luoda muuta kilpailue-
tua uudessa kaupassa syntyneelle yritykselle (Katramo 2011). Erilaiset yrityskaupat voidaan
jakaa viiteen eri kategoriaan niiden luonteen perusteella. Horisontaalinen fuusio (horizontal
merger) tapahtuu kahden samoilla markkinoilla kilpailevan yrityksen fuusioituessa yhdeksi
toimijaksi. Talloin kaupassa tavoitellaan usein suurtuotantoetua ja markkinavoimaa. Verti-
kaalinen fuusio (Vertical merger) on puolestaan kahden samassa toimitusketjussa olevan yri-
tyksen muodostama yritys, joka omaa molemmat toiminnot. Fuusio tehostaa usein tuotanto-

ketjua ja parantaa raaka-aineiden saatavuutta. (CFI 2022)

Markkina-alan fuusio (market-extension merger) on yrityskaupan muoto, jossa kaksi saman-
kaltaista tuotetta tai palvelua eri markkinoilla myyvaa yritysté yhdistyvéat. Tuotefuusio (pro-
duct-extension merger) on vastavuoroisesti kauppa, jossa samoilla markkinoilla toimivat, eri
tuotetta/palvelua myyvat yritykset fuusioituvat. (CFI 2022) Naita kauppamuotoja yhdistaa ta-
voite parantaa kohdeyhtion operatiivista tulosta tai saada aikaan kustannussaéstoja toimintoja
yhdistamélla (Katramo 2011). Viimeisena yrityskaupan tyyppina voidaan pitd& konglomen-
taarista fuusiota eli kauppaa, jossa kaksi eri tuotteita tai palveluita myyvéaa yritysta eri mark-
kinoilta fuusioituu (CFI 2022). Konglomentaarisessa fuusiossa yrityksen tavoitteena on usein
laajentaa tuote- tai palveluportfoliotaan saamalla haltuunsa sellaisia resursseja, joiden hankki-

minen olisi muutoin liian haastavaa tai mahdotonta (Katramo 2011).



2.2 Yleisimmat yrityskaupan vaiheet

Kirjallisuudesta ei 16ydy yksimielistd mielipidetta siitd, misté yritysosto alkaa ja mihin se
paattyy. Prosessin eri vaiheet jakavat myds mielipiteita eri tutkijoiden kesken. Yleisesti yri-
tyskaupan eri vaiheet voidaan kuitenkin jakaa kolmeen eri vaiheeseen: suunnitteluvaihe, neu-
votteluprosessi sekd kaupan toteutuminen ja integraatio. Alla olevassa on kuvattu prosessin

etenemista (kuva 3).
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Kuva 3: Yrityskaupan tyylinen eteneminen (mukaillen Katramo 2013)

Suunnitteluvaiheen alussa tulee yrityksen maarittaa tavoitteet sekd motiivit yrityskaupalle.
Selkeiden strategisten motiivien méaarittdminen auttaa rajaamaan kohdeyrityksia seka paran-
taa kaupan onnistumisen mahdollisuuksia. (Katramo 2013) Kaupan tavoitteiden méaarityksen
jalkeen yritys pyrkii tunnistamaan mahdollisia strategisesti kannattavia kumppaneita, joiden
operatiiviset attribuutit kohtaavat ostavan yrityksen tarpeiden kanssa. Samalla kohdeyrityksen
liikketoimintamallin olisi hyva kohdata ostavan yrityksen liiketoimintamallin kanssa, jotta in-
tegraation toteuttaminen olisi mahdollisimman vaivatonta. Nama yhteensopivuudet jaetaan
kirjallisuudessa usein kahteen eri kategoriaan, “strategic fit” ja ”organizational stretch”. (Go-
mes 2013) “Strategic fit” kuvaa tilannetta, jossa ostettavalla yritykselld on ostavan yrityksen
kannalta tarvittavaa osaamista, tietotaitoa tai patentteja (Terjesen 2009). ”Organizational
stretch” puolestaan kuvaa tilannetta, jossa yrityksen resursseja pyritdin laajentamaan yritys-

oston kautta esimerkiksi mittakaavaedun muodossa. (Gary et al. 2017) Kumpi tahansa
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yhteensopivuus parantaa integraation onnistumisen mahdollisuutta (Gomes 2013). Kun po-
tentiaalinen kohdeyritys on valittu, tulee yrityksen Kkartoittaa yrityskaupan myota saavutetta-
via synergiaetuja, riskeja seka potentiaalisia eturistiriitatilanteita. Synergioita arvioidessa tu-
lee huomioida useita erilaisia skenaarioita, joiden pohjalta luodaan ammattitaitoinen ja laadu-
kas tuloslaskelma. Epédvarmat synergiat voidaan huomioida kauppahintaa nostavana tekijana.
(Katramo 2013)

Kun riittdva analyysi on saatu valmiiksi ja paatos yrityskaupan aloittamisesta on tehty, voi os-
tava yritys ottaa yhteytta kohdeyritykseen alustavan tarjouksen kanssa. Taman myota avataan
yritysten valinen keskustelu, jossa maéaritetdadn kaupan ehdot. Laadukkaan kommunikaation ja
luottamuksen merkitys tassé vaiheessa yrityskauppa on tutkitusti nahty edistavén kauppojen
onnistumista. Luottamuspula osapuolten valilla saattaa puolestaan johtaa tilanteisiin, joissa
kaupan tekeminen hankaloituu merkittavasti tai jopa epédonnistuu. Esimerkiksi ostava yritys
saattaa epadilla kohdeyrityksen yrittdvan tavoitella kauppahinnan korotusta valittamalla yl-
tiopositiivisia taloustietoja. Kohdeyritys puolestaan saattaa joutua aikapaineen alaiseksi, jos
ostava yritys pyrkii hoputtamaan kohdeyrityksen paatoksentekoa antamalla sille keinotekoisia
aikatauluja. Luottamuksen my6td molemmat osapuolet tydskentelevat tiiviimmin lopputu-

loksen saavuttamiseksi, jolloin kaikki voittaa. (Welch 2020)

Kaupan arvonmaaritysta tehdessa pyritaan vastaamaan kysymykseen yrityksen nykyisesté ta-
loudellisesta tilanteesta seka siitd, miten kyseiseen tilanteeseen on tultu. Tamén avulla voi-
daan arvioida esimerkiksi tulevaisuuden talouskasvun mahdollisuuksia. Arvonmaaritysmene-
telmi& on useita, ja on prosessin luotettavuuden kannalta olennaista, etté yritysté arvioidaan
eri menetelmié painottaen. Viimeinen vaihe ennen varsinaista yrityskaupan toteutusta on neu-
vottelu ja due diligence. Vakiintunut englanninkielinen termi due diligence kuvaa ostettavan
yrityksen huolellista tarkastelua. Sen perimmadinen tarkoitus on antaa ostavalle osapuolelle
selked kasitys yrityksen toiminnasta, sen arvosta ja kaupan mahdollisista riskeistd. Tdssa vai-
heessa on ostavan yrityksen tavoite tarkastella, ettd kaikki kaupan faktat ovat tosia ja molem-
mat osapuolet ovat ymmaértaneet kauppaan liittyvét jarjestelyt samalla tavalla. Téssa vai-

heessa voidaan myds pyytaa konsultaatiota ulkopuoliselta asiantuntijalta. (Katramo 2013)
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Ennen ostopaétoksen realisoitumista taytyy ostavan yrityksen saada tarvittava rahoitus ka-
saan. On melko harvinaista, etté yritysosto toteutetaan pelkastaan yrityksen kassavaroista.
Kun ndin kdy on ostava yritys tyypillisesti huomattavasti kohdettaan suurempi. Kauppaan tar-
vittavaa rahoitusta voidaan hakea pankilta, pddomasijoittamiseen keskittyvilta yrityksilta seka

yksityishenkil6iltad. (Suomen yrityskaupat 2022)

Varsinaisen kaupan toteuttamiseen on yleisesti kaksi eri mallia: suora ja epésuora osto. Suo-
rassa ostossa yritys ostaa enemmiston tai kaikki kohdeyrityksen osakkeista. Yritys siis mak-
saa osakkeista sovitun hinnan yrityksen omistajille ja ndin lunastaa yrityksen toiminnot itsel-
leen. Tyypillisesti suorassa ostossa yritys pyrkii realisoimaan strategisia tulo- ja kustannus-
synergioita. Epasuorassa yritysostossa yritys perustaa uuden yrityksen, jonka tarkoituksena
on hankkia omistus kohdeyrityksesta ja nain liittd& se yrityksen konserniin. Kohdeyrityksen
toimiva liikeidea mutta heikko taloustilanne tukee epdsuoran oston mahdollisuutta, sill& sil-
loin osa yrityksen ostohinnasta voidaan toteuttaa lainana. Epdsuora yritysosto toteutetaankin

useimmiten taloudellisen investoinnin nakékulma edelld. (Dreher 2022)

Kaupan toteutumisen jalkeen yrityksen tavoitteena on sulauttaa yritysten organisaatioraken-
teet sekd jarjestelmat itselleen sopiviksi, jotta ensimmaisessé vaiheessa asetetut kaupan ta-
voitteet tayttyisivat. Edelliset kaupan vaiheet pitkalti maarittavat integraation onnistumista,
silla huolellinen suunnittelu sekéd organisaatioiden erojen tunnistaminen auttaa integraation
sujuvuutta merkittavasti. Integraation kolme merkittavinta osa-aluetta ovat henkildsto, 1T-jar-
jestelmét seké& operatiivinen jatkuvuus asiakkaille. Henkildstointegraatiossa tulee panostaa
uuden tyoskentelykulttuurin luomiseen seké pyrkia valttamaan vastakkainasettelua. IT-jarjes-
telmien osalta jarjestelmat tulisi pyrkia integroimaan siten, etta integraatiossa ilmenevét haas-
teet nakyvat yrityksen asiakkaille mahdollisimman vahan. (Meynerts-Stiller 2019). Integraa-
tion jalkeen yritys voi seurata kaupan onnistumista peilaamalla sit4 ennalta maaritettyihin ta-

voitteisiin sek& kaupan vaikutusta yrityksen liiketoiminnalle.
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2.3 Yrityskauppa ostajan nakokulmasta

Kauppaa tehdessa ostavan yrityksen johdolla tulee alusta asti olla selked, hyvin maaritelty
seka datapohjainen vastaus siihen, minkalaisia kriteereja kohteella tulee olla, jotta se sopii
yrityksen kasvustrategiaan. Kriteerit voivat olla sidottuina esimerkiksi markkinaosuuteen,
maantieteelliseen sijaintiin tai tietotaitoon. (Bhagwan et al. 2018) Synergiaetujen saavutta-
miseksi tulee ostavan yrityksen johdon my®ds tunnistaa kohdeyrityksen strategian samankal-
taisuudet seka eroavaisuudet. Yrityksilla, joilla on vastaavanlaiset strategiat ennen yritys-
kauppaa, on paremmat edellytykset onnistua paremman synergiapotentiaalin hyddyntami-
sessa seka onnistua yrityskaupassa. (Weber et al. 2011)

Yrityskaupan haasteellisin ja samalla tarkein osuus ostavalle yritykselle on itse integraatio-
vaihe. Integraatio on kaupan haasteellisin vaihe, sillé sen tavoitteena on onnistua yhdistaa
seké operatiiviset toiminnot ettd yrityskulttuuri ja -k&ytannot. (Meglio et al. 2017) My6hem-
min tyodssa keskitytadn paneutumaan etenkin operatiivisten toimintojen yhdistamiseen ERP-

jarjestelman avulla.

2.4 Yrityskauppa kohdeyrityksen nakokulmasta

Yrityskaupan kohdeosapuoli on usein proaktiivinen tekija kaupan onnistumisen kannalta.
Koska kohdeyrityksen intressit ovat seka keskeisia ettd vaihtelevia, voi ostavan osapuolen
ajoitus olla kriittinen. Yritys, jolla ei ole strategisia esteitd, ei ole todenné&kdisesti kiinnostunut
yrityskaupasta, vaan pyrkii kanavoimaan olemassa olevat resurssinsa sen toiminnan kannalta
olennaiseen suuntaan. Vastavuoroisesti yritys, joka karsii strategisista haasteista, on todenna-
koéisemmin avoin liiketoimintoja synkronoivalle yrityskaupalle. (Graebner et al. 2004) Tésta
Syysté sana “kohdeyritys” voi luoda lukijalle véédranlaisen kuvan sen toiminnasta yrityskau-

passa.

Yrityskaupan myo6ta kohdeyrityksessa tydskennelleet tyontekijat siirtyvéat joko kaupassa muo-

dostuneen yrityksen alaisiksi toimijoiksi tai irtisanotaan. Yrityskauppaa ei kuitenkaan usein
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néhda vanhan yrityksen vélittdéména paatepisteend, silla sen yritysjohdon intresseissé on silti
suojella vanhoja tyontekijoitaén irtisanomisilta, tydolojen heikentymiseltéd seké joissain kaup-
pamuodoissa séilyttdd organisaation autonomia. Vanha yritysjohto saattaa myos pyrkia saa-
vuttamaan uusia ja mielenkiintoisia tyotehtavid kaupan myo6ta syntyneessé yrityksessa.
(Graebner et al. 2010)



14

3 ERP-jarjestelma osana yritysfuusiota

ERP-jarjestelma (enterprice resource planning system) on ollut vuosikymmenien ajan merkit-
tavassa roolissa yritysten operatiivisessa toiminnassa. Kéytannossé jarjestelman avulla voi-
daan parhaimmillaan ohjata kaikkia yrityksen operatiivisia perustoimintoja: HR, talous, tuo-
tanto ja sen suunnittelu, toimitus- ja hankintaketjuja, palveluita sek& muita olennaisia osa-alu-
eita. Peruslédhtokohtaisesti ERP-jarjestelm& mahdollistaa tehokkaamman tydskentelyn kaikilla
edelld mainituilla osa-alueilla yhdistamalla toimintoja saman integroidun jérjestelmén alle.
(SAP 2022) Suomenkielinen k&&nnos toiminnanohjausjérjestelmé kuvaa ERP-jérjestelmén

kayttotarkoitusta hyvin.

3.1 ERP-jarjestelmien historia

J.I. Case:n ja IBM:n julkaisema material requirements planning eli MRP-ohjelmaa voidaan
pitad enterprice resource planning (ERP) ohjelmien pohjana. IBM julkaisi ohjelmiston ensim-
maéisté kertaa vuonna 1960. Ohjelmisto mullisti aikanaan tuotannon suunnittelun seka valmis-
tuksen. Sen raskas luonne seka ulkoisen tyévoiman tyollistaminen inspiroi Kilpailijoita tuo-
maan omia versioitaan markkinoille. 1970-luvulla kilpailu tuotannonohjauksessa kasvoi ja
markkinoille syntyi toimijoita kuten SAP sek& Oracle. 1975 IBM lanseerasi manufacturing
management and accounting system (MASS) ohjelman, jota pidetaan nykypéaivan ERP-jarjes-
telmien esi-isand. Kilpailun myota ohjelmistot painottuivat yha raskaammin tuotannon puo-
lelle ja 1980-luvulla lanseerattiin termi manufacturing requirements planning (MRP I1). Sa-
malla vuosikymmenen IT-kehitys tuki jarjestelmien kehityst4 vahvasti, kun SQL seka C-oh-
jelmointi yleistyivat. Vuonna 1990 Garter Group toi markkinoille ensimmaisen ERP:n. Vuo-
sikymmenen loppuun mennessé ERP-jarjestelmat olivat levinneet jo maailmanlaajuisiksi
valttamattomyyksiksi. Vuoteen 2002 mennessa suurin osa jarjestelmista oli neljan suuren toi-
mijan alaisia: SAP, Oracle, PeopleSoft tai J.D. Edwards. (Jacobs et al. 2007) 2010-luvulla oh-
jelmistot kehittyivat seuraamaan tuotannon arvoja reaaliaikaisesti seka hyddynsivéat yha

enemman koneoppimista ja IoT (internet of things) -tuotteita (McCue 2020).
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3.2  Erilaiset ERP-jarjestelmat seka erilaiset ERP-moduulit

ERP-jérjestelmét voidaan jakaa kolmeen erityyppiseen toteutusmuotoon: pilvipohjainen, hyb-
ridi seké fyysinen. Pilvipohjainen jarjestelma on nopein implementoida, silla se ei vaadi eril-
lista ohjelmiston tai fyysisen laitteen asennusta asiakkaan tiloihin, vaan jarjestelma myydaan
erilaisina palveluina (X as a service). Pilvipohjaiset jarjestelméat voidaan edelleen jakaa kol-
meen erityyppiseen palveluun: infrastruktuuri-, alusta- seka ohjelmistopalveluihin. Infrastruk-
tuuripalvelu (Infrastructure as a Service, laaS) antaa kohdeyritykselle mahdollisuuden hallita
aplikaatioita, tietoturvallisuutta seka tietokantoja rasittamatta asiakkaan jarjestelmia lasken-
taan liittyvissa toiminnoissa. (Hadidi et al. 2020) Alustapalvelu (Platform as a Service, PaaS)
antaa asiakkaalle mahdollisuuden kustomoida laaS-palvelua laajemmin seka antaa mahdolli-
suuden implementoida jarjestelméan asiakkaan omaan pilvipalveluun tai fyysiseen jarjestel-
madn. PaaS-jarjestelma ei kuitenkaan ole edelld mainitusta syysté yhta ketteré asiakkaan al-
kaessa kéyttaa uutta ohjelmistoa, etenkin uuden ohjelmistokielen muodossa. Jarjestelmapal-
velu (System as a Service, SaaS) on kokonaan palveluntarjoajan tuottama kokonaisuus, jonka
kustomointiin vain heilla on paasy. Palvelu muokataan asiakkaan tarpeisiin sopivaksi, jonka
jalkeen asiakas saa kayttoonsa kokonaisvaltaisen palvelun, johon tyontekijat paasevét késiksi
internetin kautta. (Hadidi et al. 2020)

Perinteinen fyysinen ERP-jarjestelméa asennetaan puolestaan kokonaan asiakkaan tiloihin ja
laitteisiin. Jarjestelmaa valvoo ja yllapitaa yrityksen oma IT-osasto. Tama tyollistad merkitta-
van osan osaston henkildkunnasta ja samalla vie ison siivun osaston budjetista, silla yrityksen
operatiivinen toiminta nojaa vahvasti toiminnanohjausjarjestelméan. Talloin jarjestelmén toi-
minta ei nojaa ulkoiseen toimijaan tai internet-yhteyteen, mika mahdollistaa laajemmat tieto-
turvalliset ratkaisut. Fyysinen ERP-jarjestelma vaatii kuitenkin aluksi merkittavan investoin-
nin yritykseltd, silla sek& jarjestelman hankinta etté siihen liittyvat koulutukset ovat kalliita.
Asiakas saa ostohetkelld jarjestelman, jota he voivat kustomoida omiin tarpeisiinsa seké jar-
jestelmiinsa yhteensopivaksi. Asiakas on kuitenkin sidoksissa jarjestelman rajoitteisiin ja jar-
jestelman paivittdminen uuteen vaatii taas uusia investointeja. Vaikka jokainen ERP-integraa-
tio vaatii aikaa, on pilvipohjainen jarjestelma merkittavasti nopeampi implementoida verrat-

tuna fyysiseen jarjestelmaan. (Satheesh 2019)



16

Hybridi tai internetpohjainen ERP-jérjestelméa on ik&an kuin kompromissi perinteisen fyysi-
sen ja pilvipohjaisen ERP:n vélilla. Hybridimallissa jarjestelma yhdistad molempien jarjestel-
mien etuja kuten internetpohjaista kéyttoliittyméaa ja kustomoitavuutta. Malli mahdollistaa
myos kevyen infrastruktuurin, koska se hyddyntaa kolmitasoista tietorakennetta. (Hadidi et
al. 2020)

3.3 ERP-jarjestelman hyddyntaminen operatiivisessa toiminnassa

Kuten luvun alussa todettiin, ERP-jarjestelméalla on merkittava vaikutus yrityksen operatiivi-
sen toiminnan tehostamisessa. Yhteinen tietokanta mahdollistaa eri osastojen yhteistyon seka
paremman paatoksentekokyvyn osastojen voidessa kayttéa tarvitsemiaan tietoja ilman eril-
lista tiedon valitystd. Jarjestelma mahdollistaa myds operatiivisen toiminnan jatkuvan kehitta-
misen, silla eri osastojen paastessé yhteiseen tietojoukkoon késiksi on johdon helpompi erot-
taa operatiivisia ongelmia kuten tuotannon pullonkauloja. Saman tietojoukon avulla voidaan
tehdd yhdenmukaisia paatoksia seka pystytadn seuraaman vertailukelpoisesti eri osastojen
suorituskykyindikaattoreita (key perfomance indicator, KPI). Yksittaisill& osastoilla on myods
mahdollisuus automatisoida toistuvia seké virhealttiita toimintoja kuten laskujen tarkistusta
jarjestelman avulla. (McCue 2020) Alla olevassa kuvassa on kuvattu yrityksen operatiivisen

toiminnan eri moduuleja (kuva 4).

Koronapandemian myota etatydskentely on yleistynyt merkittévasti. Ennen pandemiaa vain
noin 5 % amerikkalaisista tydskenteli taysipaivaisesti etatdissa, vuoden 2021 alussa jopa 37%
oli siirtynyt etatyoskentelyyn. (Yang 2022) ERP-jarjestelmien ansiosta jokaisella tyonteki-
jalla on péasy tarvittaviin tietoihin myds toimiston ulkopuolelta riippumatta siita, kayttaako
joku muu tietoa samaan aikaan. Tama helpottaa merkittavésti esimerkiksi varastosaldojen
sekd toimitusten seuraamista. Nykypaivén jarjestelmét mahdollistavat myos tietojen seuraa-
misen reaaliajassa, minka ansiosta yrityksen ylimmall& johdolla on parhaat mahdolliset edel-

lytykset tehda operatiivisen toiminnan kannalta parhaita paatoksia. (McCue 2020)
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Kuva 4: ERP-jarjestelman eri operatiiviset osa-alueet ja moduulit

3.4  ERP-jarjestelméan varjopuolet ja niiden minimointi

Kuten milla tahansa tydkalulla myds ERP-jarjestelmilla on omat haasteensa ja varjopuolensa.
Muutamina merkittdvimmista haitoista voidaan pitaa jarjestelman: kustannuksia, aikaa vie-
vyyttd, kompleksisuutta seka jarjestelmén sitovuutta. Riippumatta jarjestelman tyypisté tai
tarjoajasta syntyy uuden jarjestelman kéayttéonotosta merkittdva maara suoria seké epasuoria
kustannuksia. Namé kustannukset muodostuvat muun muassa jarjestelman implementoin-
nista, yll&pidosta seka koulutuksesta. Kustannukset voivat vaihdella tuhansista jopa miljoo-
niin euroihin. (Rashid et al. 2002) Suurissa yrityksissd kustannukset vastaavat keskimaéarin
noin yhté prosenttia yrityksen liikevaihdosta ja kayttéonotto kest&da noin 20 kuukautta (Ber-
chet 2005)

Uuden jarjestelman kayttdonotto on aikaa vieva prosessi. Téahdn kdytettya aikaa voidaan mi-
nimoida laadukkaalla sisdiselld kommunikaatiolla seka paattamalla arkaluonteisista tekijoista
ennakkoon. ERP-jarjestelma voi pitaa sisallaan valtavan méaéaran ominaisuuksia ja dataa. Uu-

sien ominaisuuksien hyddyntdminen ja ymmarrys saattaa esittd haasteita etenkin uuden
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jarjestelman kayttoonottovaiheessa. On siis tarkead, ettéd seké jarjestelmaa valitessa etta sité
koulutettaessa valitaan vain toiminnan kannalta olennaisia ominaisuuksia. Palvelun tarjoajaan
pitk&aikainen sitoutuminen on jarjestelmén kayttéonottokustannuksien seka projektien luon-
teen takia lahes pakollista. On siis keskeisté valita sellainen yhteistyokumppani, joka pystyy
tarjoamaan tarvittavia palveluita myds yrityksen tulevaisuuden tavoitteiden kannalta. (Rashid
et al. 2002)

3.5 ERP-projektien yleisimmat haasteet

Eri arvioiden mukaan jopa 50-75 prosenttia kaikista ERP-projekteista epdonnistuu. Tilastossa
on huomioitu erityyppiset projektit, kuten integraatio ja implementaatio. Projektin epdonnis-
tuminen voi johtua useasta tekijasta, mutta sen onnistumista arvioidessa tdytyy huomioida jo-
kaisen projektin yksilollisyys. Projektit ovat vertailukelpoisia vain tilanteessa, jossa arvioita-
vat osa-alueet ovat standardisoituja. Mikali t4té ei oteta huomioon, voidaan projekti leimata
virheellisesti onnistuneeksi tai epdonnistuneeksi. Esimerkkejé tilanteista, joissa projektia voi-

daan virheellisesti pitda epaonnistuneena ovat:

1. Tuottavuuden mittaamisessa epdonnistutaan sen haastavuuden vuoksi.

2. Liian lyhyt tarkasteluvali, joka antaa vaikutelman suurista kuluista pienien hyotyjen

rinnalla.

3. Heikko osaaminen seka jarjestelman vaara kaytto voi johtaa tilanteeseen, jossa pro-
jekti toteutuu onnistuneesti, mutta jarjestelman kaikkia hyotyja ei saada kayttoon.

Tama puolestaan laskee tehokkuutta.

4. Markkinatilanteen muutos voi saada uuden jarjestelméan kayttoonoton ja siitd saadut

hyodyt ndyttdmaan minimaalisilta. (Ghosh 2012)

Suurin osa epdonnistumisista liittyy heikkoon ymmarrykseen tai epaselkeyteen jollain projek-
tin osa-alueella. Tdma kulminoituu péatoksiin, jotka eivét ole projektin onnistumisen kannalta
edullisia. Esimerkiksi yrityksen ylimman johdon heikko tuki ja/tai ymmarrys projektista seka

sen laajuudesta ovat yleisid tekijoitd epdonnistumisille. (Coskun 2022)
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4 ERP-jarjestelmien integraatioprosessi

Kahden tai useamman yrityksen muodostaessa uuden kokonaisuuden tulee yrityksen miettia,
minkaélaisia tarpeita eri liiketoimintayksikdilla on operatiivisesta ndkdkulmasta. Tulee péat-
ta4, jatketaanko jollain jo olemassa olevalla ERP-jarjestelmalla kaikkien siirtyesséa kaytta-
ma&an sité vai siirrytddnko kokonaan uuteen jarjestelmaén. Tahan vaikuttaa useampi tekijé,
kuten esimerkiksi jatkavatko yritykset liiketoimintaa fuusion jalkeen erillisina yksikoiné vai
muodostavatko ne suuremman kokonaisuuden. (Parker et al. 2022) Kun jérjestelmavalinnasta
on paatetty, voidaan uuden jarjestelman kayttoonottoa késitella erillisend ERP-jarjestelmén
implementaationa, jossa yrityksella on olemassa oleva k&sitys mahdollisista hy6dyisté ja hai-

toista, jotka jarjestelmd tuo mukanaan.

Uuden ERP-jarjestelman implementaatio nahdaén usein haastavaksi ja silla onkin merkittava
rooli yrityksen tulevaisuuden strategisen suunnan kannalta. Yrityksen johdon tulee tiedostaa
ERP-jarjestelméan rooli yrityksen operatiivisen toiminnan selkérankana. Perinteisesti ERP-
implementaatio voidaan jakaa viiteen eri vaiheeseen: projektin suunnittelu ja valmistautumi-
nen, sisdinen liiketoiminta ja prosessi analyysi, implementaatio, testaus ja koulutus seka kayt-
toonotto. Naita vaiheita edeltaa kriittinen strategian tarkastelu minka liséksi aikana tulee yri-
tyksen toteuttaa laadukasta muutosjohtamista. (Ehie 2005) Kaksi ensimmadista vaihetta tapah-
tuu ennen varsinaista systeemi-implementaatiota ja kaksi viimeista puolestaan luovat pohjan
operatiiviselle toiminnalle pidemmalla aikavalilla. Alle on kuvattu ERP-implementaatiopro-

sessin yleisimmat vaiheet (kuva 5).
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1. Projektisuunnittelu
* Tyoryhmien ja vastuiden jakaminen
* VVision maarittaminen
« Yksityiskohtaisen suunnittelun laatiminen

2. Sisaisen liiketoiminta- ja prosessianalyysi

» Sisdisten prosessikuvausten tekeminen
* ERP-jarjestelman funktionaalinen konfiguraatio
* Uusien prosessikuvasten tekeminen

3. Implementaatio

s Tekninen toteutus ja datarakenteiden yhdistaminen
* Prototyyppien luominen

4. Testaus ja koulutus

e Jdrjestelmdn laajamittainen testaus
* Prosessien end-to-end testaus
* Henkildston koulutus

5. Kayttéonotto

* Kayttdoonotto valitulla metodilla
« Kehitys- ja yllapitotyd

Kuva 5: Yleisimméat ERP-implementaatioprosessin vaiheet (mukaillen Ehie 2005)

4.1 Ennen integraatiota

Projektin huolellinen suunnittelu on sen onnistumisen kannalta kriittista heti alkuvaiheista

lahtien. Suunnittelu alkaa jakamalla eri rooleja kuten projektipaallikké seké ohjausryhmaén ja
projektin tiimin jasenet. Samalla saatetaan jakaa myos muita vastuurooleja. Tassa kohtaa tu-
lee myOs madrittdd projektin kannalta kriittisia vélitavoitteita sekd projektin lopullinen visio.

Tavoitteisiin voi kuulua mm. budjetti seka aikaikkuna, jossa projekti toteutetaan. (Ehie 2005)

Prosessin analyysivaihe alkaa yrityksen tarpeen arvioinnilla sekd omien liiketoimintaproses-
sien kasittelylla. Arvio tulee sitoa kriittisten menestystekijoiden (critical success factors,
SCF) seké eri KPI:n yhteisvaikutukseen. Naiden avulla yritys kykenee kartoittamaan mahdol-
lisia tuotannon pullonkauloja seka muita haasteita, joihin voidaan puuttua uuden ERP-jérjes-
telman avulla. (Sun 2015) Kuten ylempana todettiin, yrityskaupan yksi paatavoite on
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saavuttaa erilaisia synergiaetuja. Naiden synergioiden, kuten mittakaavaedun hakeminen

ERP-jarjestelmien integraation avulla, voidaan tehdé neljalla eri tavalla:

1. Sulauttaminen, jossa ostavan yrityksen ERP-jérjestelmé tulee automaattisesti valituksi
ja ostettavan yrityksen jarjestelma integroidaan jo olemassa olevaan.

2. Vertailu, jossa molempien yritysten olemassa olevista ERP-jarjestelmisté valitaan ver-
tailun jalkeen paras.

3. Rinnakkainen malli, jossa yritykset kayttavat useampaa ERP-jarjestelméa samanaikai-
sesti. Mallin aikana pyritdan tekeméan mahdollisimman vahan integraatio tyota. Téal-
16in yritykset operoivat tyypillisesti ainakin osittain itsendisesti.

4. Valitaan taysin uusi jarjestelmd, kaupan myo6ta muodostunut yritys hylk&da molemmat
olemassa olevat jarjestelmat ja aloittaa integraation kolmanteen erilliseen jarjestel-
madn. (Shaikh 2020)

Suunnittelun merkitystda ERP-jarjestelmd implementaatiossa ei voida korostaa liikaa. Heikosti
suunnitellussa projektissa korreloi muutosten maéara lapi projektin. Muutosten kumulatiiviset
kustannukset puolestaan korreloivat suoraan projektin etenemisen kanssa. (Siddiqi et al.
2012). Tyypillisesti kaikissa ERP-jarjestelméintegraatioissa voidaan ajatella muutostoiden

kustannusten nousevan sitd suuremmaksi, mitd pidemmélle projekti etenee.

4.2 Prosessin lapivienti

Laadukkaan suunnittelun jalkeen alkaa varsinainen implementointi, jossa varsinainen integ-
raatiotyd realisoituu teknisten ratkaisujen, asennuksen, testauksen seka kayttojarjestelmakou-
lutuksen muodossa. (Sun 2015) ERP-implementaatiostrategioita tarkasteltaessa voidaan to-
deta, ettd ne yleisimmin jakautuvat viiteen erilaiseen lahestymistapaan: big bang, modulaari-

nen, rinnakkainen, prosessi pohjainen seka hybridistrategia. (Shaikh 2020)

Big-bang implementaatiossa yrityksen koko operatiivinen prosessi muuttuu kerralla. Tall6in

voidaan toteuttaa uudelleen suunniteltua liiketoimintamallia tai halutessa muuttaa
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organisaation rakennetta. Yritykset tyypillisesti tekevat rakenteellisia muutoksia saavuttaak-
seen kokonaisvaltaisia parannuksia kulurakenteeseen, laatuun, palveluihin sek& prosessin no-

peuttamiseen. (Liu 2020)

Modulaarisessa implementaatiossa ERP-jarjestelma otetaan kayttdon yksi moduuli (talous,
HR, varaston hallinta, tuotanto ja niin edelleen) kerrallaan. Tamé on selkeasti riskittomampi
tapa verrattuna big-bang implementaatioon ja onkin yleisin implementaatio metodi. Modulaa-
rinen kayttéonotto mahdollistaa myds usein laajemman kustomoinnin, koska se mahdollistaa

yhden osa-alueen tarkemman arvioinnin. (Khanna 2012)

Rinnakkaisessa implementaatiossa kayttoonottoa tarkastellaan modulaariseen tapaan yksi lii-
ketoiminta osa-alue kerrallaan. Samalla vanhaa ERP-jarjestelméé pidetddn mukana, kunnes
uuden jarjestelman kayttoonotto kyseiselté liiketoiminta osa-alueelta on kokonaan onnistunut.
Tama metodi on yleinen yrityksen liiketoiminnan kriittisten toimintojen takaamiseksi, silla
jos uuden jarjestelmén kayttdonotossa syntyy odottamattomia haasteita, voidaan palata van-

haan jarjestelmaan. (Khanna 2012)

Prosessi pohjainen implementaatio toteutetaan yksi tuotantolinja kerrallaan ja siksi se sopii
paremmin perinteiseen teollisuuteen tai muihin toistuvia prosesseja hyddyntaville yrityksille.
Ensimmaisen tuotantolinjan kdyttdénoton onnistuttua siirrytddn seuraavaan, ja naita iteraati-
oita tehdaan tarvittava maara koko yrityksen liiketoiminnan siirtymiseen asti. Varhainen on-
nistuminen luo luotettavuutta uuteen jarjestelmaan ja nain tukee sen kayttéonottoa. (Khanna
2012)

Hybridi-implementaatio yhdistdd mité tahansa ylla mainituista strategioista. Hybridistrategi-
assa pyritdén yhdistaméaan positiivisia elementtejé eri strategioista, ja se onkin hyvin yleinen
sen joustavuuden ja kustomoitavuuden ansiosta. Strategian monimutkaisuuden voidaan ylei-
sesti sanoa korreloivan yrityksen koon kanssa. Tama liittyy muuttujien maaraan, jotka strate-

giassa tulee huomioida. (Khanna 2012)
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Osana uuden jérjestelmén implementaatiota tulee toteuttaa uuden jarjestelmén testaus. Kuten
jo aiemmin mainittiin, testauksen onnistuminen on Kirjallisuudessa yleisesti tunnistettu avain-
tekijaksi jarjestelmdintegraation onnistumisen kannalta. Testauksessa onnistuminen muun
muassa mahdollistaa operatiivisen toiminnan katkeamattomuuden kéayttoonoton jalkeen. Tes-
taaminen vaatii useiden eri suunniteltujen tilanteiden lapikéyntia ja varmistamista. Testausta
ei tule rajoittaa vain funktionaaliseen testaukseen vaan kayda lapi myos ei-funktionaalisia
osa-alueita kuten suorituskykyé sek& luotettavuutta. Stressitestaaminen ja kuormituksen tes-
taaminen voivat osoittautua hankalaksi testiympérist0ssg, joten testauksessa voidaan valita
jokin standardi toimitus. N&in voidaan realistisesti vertailla késittelyaikoja ennen ja jalkeen
kayttoonoton. (Barth 2019)

Uuden jarjestelmén kouluttaminen sité tarvitsevalle henkilokunnalle voidaan aloittaa jo osit-
tain testauksen yhteydessa. Talloin voidaan paremmin kdyda lapi todellisia testitapauksia liit-
tyen operatiiviseen toimintaan. Koulutuksen yksi suurimmista haasteista on se, etta koulutus
toteutetaan joko liian aikaisin ennen jarjestelmén todellista kdyttoonottoa tai yrityksen tyonte-
kijoille ei anneta todellista mahdollisuutta paneutua siihen olemassa olevien tyotehtéviensa
takia. Koulutus tulee toteuttaa pitkdjanteisesti esimerkiksi viikoittaisten harjoitusten muo-
dossa. Jotta tamé olisi mahdollista, tulee koulutuksen huomioida yrityksen kannalta kriittiset
vuodenajat, kuten vuodenvaihde, mikali vain mahdollista. Koulutuksen tulee myds painottua
sellaisiin ydinoperaatioihin, joita yksittdinen tyontekija tulee todellisuudessa kayttdmaan, sen
sijaan etté kaikille osastoille jarjestetdadn yhteinen koulutustilaisuus. Erillisen koulutusohjel-
man laatimisella on todettu olevan positiivinen korrelaatio koulutuksen onnistumisen kan-
nalta. (Esteves 2014)

4.3 Lopputulos ja jatkoseuranta

Implementaation jalkeen yritys siirtyy kdyttdmaan uutta ERP-jarjestelméé péaaasiallisena jar-

jestelméanéan ja riippuen kéyttéonoton toteutuksesta luopuu vanhasta jarjestelmasta mahdolli-
suuksien mukaan. Kayttdonoton jalkeinen aika vaatii kuitenkin yritykseltd vield toimenpiteita
parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi sek& projektin onnistumisen maarittamiseksi. Muutos-
johtamisen merkitys myds implementaation jélkeisell& ajanjaksolla voidaan nostaa yhtena ko-

konaisvaltaisena avaintekijana kayttoonoton onnistumiselle. Liiketoimintamallien tulee
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kehittyd osana jarjestelman kayttoonottoa, silla uusi jarjestelmé tuo mukanaan uusia toiminta-
malleja seka rooleja organisaation sisalla, joihin integroiminen mahdollistaa maksimaalisen
hyodyn saavuttamisen. (Osnes 2018) Yrityksilla on usein haasteita toimintatapojen uudista-
misessa implementaation jélkeen, silla projektin aikana pyritaan kulkemaan vain kohti etuka-

teen suunniteltuja toimintatapoja. (Ha 2014)

ERP-jarjestelmén implementaation jélkeen tulee kehitystyon jatkua myds jarjestelman osalta.
Ké&yttoonoton jalkeen ilmeneviin ongelmiin ei saa tyytyd ominaisuuksina vaan niihin tulee
puuttua ja niita kayda lapi jarjestelmad yllapitavén tahon kanssa. Implementaatioprojektin
luonteen vuoksi on tyypillistd, ettd kayttoonotossa huomatut ongelmat aiheuttavat haasteita.
Néiden haasteiden ratkaiseminen saattaa johtaa uusien moduulien lisddmiseen tai jo olemassa
olevien muokkaukseen. On osoitettu, ettd ndihin haasteisiin puuttumatta jattdminen saattaa
aiheuttaa yritykselle merkittavaa operatiivista seké taloudellista haittaa myéhemmin toimin-
nan jatkuessa. (Ha 2014) Yritysten tuleekin tiedostaa integraation jélkeinen yllépidon ja tuen
merKkitys seké operatiivisessa ettd taloudellisessa mielessé. Tyypillinen haaste, joihin yrityk-
set tormadvat, onkin kaikkien resurssien kayttdminen varsinaisen implementaatioprojektin
elinkaaren aikana. Toimintatapojen optimointi vaatii useita mittauksia myds implementaation
jalkeen. llman pitkdjanteista kehitysty6ta operatiivisten toimintojen normalisointi ja sita

kautta saavutettavien mahdollisten hyotyjen realisoituminen lykkéaantyy. (Osnes 2018)

Koska uuteen jarjestelmaan liittyva koulutus keskittyy implementaatio vaiheessa padasialli-
sesti ydintoimintojen koulutukseen, tulee koulutuksen jatkua myos kayttéonoton jalkeen.
Laajempi ymmarrys rinnakkaisista liiketoimista ja niihin liittyvista prosesseista valjastaa
ERP-jarjestelmén potentiaalin yrityksen kayttoon. (Ha 2014) Jatkuvat koulutukset ja osaami-
sen mittaaminen myos implementaation jalkeen mahdollistaa sujuvan tiedonkulun ja operatii-
visen toiminnan. Jatkuvalla koulutuksella ja osaamisen mittaamisella on my®ds roolinsa niin
sanottujen “work around” -ratkaisujen valttdmisessd, joissa tyontekijat joutuvat suorittamaan
ylimaaraisia toimenpiteitd jonkin haasteen tai prosessin suunnitellun toteutuksen valtta-

miseksi. (Osnes 2018) Tama ei ole kestdva ratkaisu pitkajanteisen liiketoiminnan kannalta.



25

Projektin onnistumisen mittaaminen on myds luonnollisesti tekijé, joka kiinnostaa yritysta.
Onnistumisen mittaamiseen voidaan kayttaa useita tyokaluja kuten KPI-mittaukset. Naiden
keskeisten suorituskykymittarien avulla voidaan seké& arvioida projektin etenemista etta suun-
taa, johon yrityksen operatiivinen toiminta on menossa. Samalla motivoidaan tyontekijoita
tekemaan parannuksia toimintatapoihin kayttéonoton jalkeen. Tuotteen lapimenoaika, tuotto
seka palveluaika ovat hyvia esimerkkeja suorituskykymittareista. (Osnes 2018) Laajempina
mittareina projektin kokonaisvaltaisen onnistumisen kannalta voidaan pitéa suunnitellun aika-

taulun, budjetin seka tuloksen toteutuminen.

4.4 Integraatioprosessin haasteet ja riskit

Yritykset kohtaavat ERP-integraation aikana useita eri haasteita, joiden takia iso osa projek-
teista epaonnistuu. Yrityksen kyky ennakoida ja kohdata ndamé haasteet méaarittavat projektin
onnistumisen. Riskid kohdatessa on yritykselld usein tulos tai ulos -tilanne, jonka lopputulos
maarittdd myos osittain tai kokonaan koko projektin lopputuloksen. Tdma johtuu siitd, etta
kriittisen onnistumisen ja epaonnistumisen tekijt ovat usein saman riskin kaantdpuolia
(O’Leary 2000).

ERP-jarjestelméintegraatio on yksi yrityksen kriittisimmista 1T-jarjestelméaintegraatioista,
koska sen vaikutukset yrityksen operatiiviseen toimintaan ovat valittdmat. Nama kriittiset te-
kijat liittyvat usein tekniseen toteutukseen seka psyykkisen ettd sosiologisen johtamisen osa-
alueisiin. Yritykset eivat kuitenkaan yleensa pyri hyddyntamaan perinteisia riskikartoituksen
tyokaluja projektin lapiviennissa. Tama johtuu osittain integraatioprojektin luonteesta, jossa
osa-alueet ovat linkitettyind toisiinsa seké& suorin ettd epéasuorin tavoin. Toisaalta projektin
luonne tekee riskien tunnistamisesta erityisen haastavaa ja juuri siksi sitakin kriittisempé&a.
(Aloini et al. 2012) Projektin yleisimmat riskit voidaan jakaa seuraavaan viiteen kategoriaan:
organisaatioon, kayttajiin, yrityksen johtoon, jarjestelmaan seka tekniseen toteutukseen liitty-

viin haasteisiin.

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, voidaan liiketoimintamallin uudistamista pitéa kriittisen&

integraation onnistumisen kannalta. llman t4t4 saattavat projektin hyddyt jadada kokonaan
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saavuttamatta tai ne voivat jadda merkittavasti pienemmiksi. Prosessin aikana tehtava suun-
nittelu ja tavoitteiden asettaminen on tarkedd myos liiketoiminta-alueiden kehityksen kan-
nalta. (Aloini 2012) Selkeat tavoitteet eivat sido prosesseja vaan niiden avulla voidaan kehit-
taa kokonaisuutta. Toisaalta huonosti tai ympéripyoreésti asetetut tavoitteet eivat vie projek-
tia eteenpdin vaan ovat riski projektin onnistumisen kannalta (Aloini 2012). Onnistumisen
mittaaminen ei voi onnistua tilanteessa, jossa ei ole selkeésti maaritetty, mité tavoitellaan. Or-
ganisaation tulee myds keskittyé laadukkaaseen ja yhdenmukaiseen kommunikaatioon seké
yrityksen sisalla ettd projektia tyodstavien tahojen kanssa (Pan 2011).

Jarjestelméaa kayttavien tyontekijoiden ja yrityksen johdon suhde seké toisiinsa etta projektiin
maarittavat myos pitkalti, miten projekti toteutuu. Kirjallisuudesta tdma voidaan tunnistaa
selkeésti yhdeksi onnistumisen avain tekijéksi. Johdon heikko ymmarrys tai sitoutuminen
projektiin johtaa usein haasteisiin etenkin projektin loppupuolella. Resurssien jaksottaminen
projektin elinkaaren alku- ja keskivaiheille voi johtaa loppupuolella suunniteltujen toiminto-
jen karsimiseen. Tyypillisesti tdma tarkoittaa esimerkiksi koulutuksesta vahentdmista, joka
puolestaan voi johtaa kdyttoonoton vaikeutumiseen. Kéyttéonoton haasteet puolestaan piden-
tavat projektia, miké taas vaatii enemman taloudellisia resursseja. Kuten tyon alussa esitel-
lystd Niken esimerkista voidaan nahda, voi projektin pitkittyminen johtaa valtaviin kustan-
nuksiin ja muihin haittoihin. Heikolla koulutuksella voi olla pitkakantoiset seuraukset, vaikka
projekti tulisikin valmiiksi. Etenkin operatiivisesti kriittisten henkildiden kouluttaminen tukee
yrityksen kehitysté ndiden henkildiden yh& edelleen kouluttaessa omaa henkilokuntaa.

(Aloini et al. 2012) Johdon vastuu myds muilla liiketoiminta-aloilla on huomattava. Projektin
toteutusta suunniteltaessa konkreettisten tavoitteiden asettaminen ja maaratietoisesti niihin
pyrkimisen avulla voidaan vélttdd niin sanottua “scope creep” ilmioté, jossa yritys valitsee
tarpeettoman laajasti moduuleja sekd ominaisuuksia osaksi ERP-projektia. (O’Leary 2000)
Talloin projektissa onnistutaan valttdmaan resurssien tuhlaaminen liiketoiminnankannalta mi-
nimaalisten hyotyjen saavuttamiseksi. Yrityksen tulee myos ottaa huomioon mahdolliset kult-

tuuriset erot ja haasteet etenkin kansainvalisessa toiminnassa.

Johdon tulee myos toteuttaa huolella harkittu valinta ERP-jarjestelmén suhteen. Vaikka pro-
jekti onnistuttaisiin toteuttamaan muutoin laadukkaasti, tulee yritykselle merkittavasti kustan-

nuksia sek& operatiivisia haasteita, mikéali toteutuksen alussa on valittu jarjestelm4, joka ei
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vastaa yrityksen tarpeisiin. Uusien moduulien valitseminen tai laajentaminen mydhdisem-
méssa vaiheessa voi kasvattaa yrityksen kuluja merkittavasti. (Aloini et al. 2012) Myd6hdinen
yksittadisen moduulin valinta lisaa jarjestelméan kayttonoton haasteita, sill4 yhdenaikainen
kayttdonotto mahdollistaa joidenkin toimintojen, kuten koulutusten yhdistamisen (O’Leary
2000). Datarakenteet seka niiden hallinta tarjoavat myos merkittdvan méaran potentiaalisia
riskitekijoitd. Heikko datan hallinta ennen projektia tuottaa ylimaéaraista tyota projektin ai-
kana seké saattaa aiheuttaa haasteita seka datan siirron aikana ettg kayttoonoton jalkeen (Pan
2011). Tama on erityisen todennakadista, mikéali yrityksen data on vain yhdessa fyysisessa pai-
kassa (O’Leary et al. 2000). Liséksi liian kompleksinen arkkitehtuuri tai tarpeettoman laaja
moduulivalinta (scope creep) voi aiheuttaa lisdhaasteita. Perusldhtékohtaisesti ne tuovat pro-
jektiin lisdkustannuksia sek& suorien kustannusten muodossa etta kayttoonoton pitkittymi-
send, mika lykkaa jarjestelmélla tavoiteltuja hyotyja. (Aloini et al. 2012) Haasteeksi saattaa
muodostua myds ohjelmiston ja laitteiston valiset erot. Tdma koskee vanhaa seké uutta jérjes-
telmaa. Yrityksen tuleekin valita jarjestelmd, jonka kayttoonotto tai kayttd ei hankaloidu hei-

dan valitsemallaan laitteistolla. (O’Leary 2000)

Faisal et al. (2019) suorittivat systemaattisen katsauksen liittyen ERP-jérjestelmien tyypilli-
simpiin haasteisiin. Alle on listattu heidan havaintojensa mukaan kymmenen useimmiten
esiintyvaa haastetta/ongelmaa. Lista on jarjestetty laskevasti tapausten tyypillisyyden mukaan
siten, ettd lista alkaa tyypillisimmasté tapauksesta. Heidan tutkimuksensa osoittaa, ettd ERP-
jarjestelma integraatiossa on edelleen merkittavd méaéra samoja haasteita kuin 20-vuotta sit-

ten. Kymmenen yleisintd ERP-integraation haastetta ovat:

Johdon asennoituminen/lahestyminen projektiin
Muutosjohtamisen haasteet

Koulutus- ja kehitystyo

Laadukas viestintd projektin aikana

Jarjestelmaéintegraatio

Liiketoimintamallin muutoksen haasteet tai tekematta jattaminen
Ulkopuolisen tietotaidon/palveluntarjoajan/konsultin valinta
Projektinjohto- ja hallinta

© 0o N o g B~ w DN PE

Projektiryhmé&n muodostaminen ja kokoonpano



10. Datan siirtamisen haasteet
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5 Case: ERP-integraation toteuttaminen suomalaisessa suur-

yrityksessa

Case-osuus tarkastelee erdan suomalaisen suuryrityksen X fuusion jalkeistd ERP-integraa-
tiota, jonka tavoitteena on siirtya kolmen olemassa olevan eri ERP-jérjestelmén kayttamisesta
kahteen jo olemassa olevaan jarjestelmaan. Fuusio on toteutettu horisontaalisena, eli useampi
samoilla markkinoilla toimiva yritys on muodostanut uuden yrityksen. Tdman tavoitteena oli
keskittda osaamista, parantaa mittakaavaetua seka tavoitella muita synergiaetuja operatiivisen
toiminnan tehostamiseksi. Todennakoisesti yksi merkittavimmistéd hyodyistd, jonka yritys on
fuusion avulla saavuttanut, on juuri mittakaavaetu. Taman ansiosta yrityksella on parempi

neuvotteluasema, seka silla on enemmaén kaytdssa olevia resursseja.

Case-katsaus toteutetaan kahta eri haastattelua hyddyntden. Haastattelut on toteutettu noin
kuuden viikon ja kolmen kuukauden kohdalla projektin alusta. Haastateltavana on molem-
missa haastatteluissa ollut projektin projektipéaallikkd. Tarkastelun avulla on tarkoitus havain-
nollistaa tosielamén esimerkkind projektissa esiintyvia haasteita seka tarkastella projektin on-
nistumista. Integraation tarve on syntynyt useamman yrityksen fuusioitumisen jélkeen. Alun
perin fuusion jélkeen kaupan tehneet yritykset jatkoivat operatiivista toimintaansa omilla jar-
jestelmilldan samalla, kun kartoitettiin uudistamisen tarvetta ja sen tarjoamia mahdollisuuk-
sia. Noin vuoden liiketoiminnan jélkeen tehtiin paatos operatiivisen toiminnan keskittami-
sestd pitkalla aikavalilla. Tamén paatoksen ensimmaéinen vaihe oli siirtdd yhdesséd ERP-jarjes-
telmé&ssé suoritettavat toiminnot toiseen kahdesta muusta olemassa olevasta jarjestelmasta.
Talla tavoiteltiin operatiivisen toiminnan sulavoittamista ja standardointia seka prosessin au-
tomatisaatiota. ERP-projekti aloitettiin syyskuussa 2022. Poistuva ERP-jarjestelma ei kyen-
nyt endd fuusion jalkeen tayttdmaan yrityksen operatiivisia tarpeita, silla jarjestelma ei skaa-
lautunut samassa suhteessa yrityksen kasvun kanssa. Kaksi muuta olemassa olevaa ERP-jar-
jestelmaa olivat myos objektiivisesti paremmin soveltuvia yrityksen tarpeisiin. Yrityksen lo-
pullinen tavoite on siirtyd kohti yhta keskitettyd ERP-jarjestelmaa, jossa kaikki operatiiviset

tiedot ja toiminnot ovat samassa jarjestelmassa.
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Alun perin projekti oli suunniteltu kestdmaan noin kolmesta neljaan kuukautta ja se oli jaettu
neljaan eri vaiheeseen: suunnittelu, integraatio, testaus, ja liittdminen ulkoisiin yhteistyo-
kumppaneihin. Yleisesti projektin laajuus kuitenkin yll&tti tyéryhman. Projekti oli odotettua
haastavampi, vaikka yritykselld oli kdyt0ssé jo molemmat jarjestelmét ja niihin 16ytyi talon
sisaltd jo osaamista. Projektin edetessa kohdattiin ERP-jérjestelméintegraatiolle tyypillisia
haasteita kuten liiketoimintamallien erot, johdon kasitys projektista seké yhteisty6kumppa-
nien tarpeiden tarjoamat haasteet. Naiden haasteiden takia yritys on joutunut uudelleen arvi-
oimaan projektin toteutuksen kestoa ja sen seurauksena on luotu uusi realistisempi suunni-
telma yhdessa ulkoisten yhteistyokumppanien kanssa. Nykyisessa suunnitelmassa on otettu
paremmin huomioon edelld mainittuja haasteita seka allokoitu resursseja mahdollisten riskien
varalta. N&ill& nakymin projekti tulee valmiiksi maalis-huhtikuun vaihteessa 2023 ja kayt-
toonotto toteutetaan hybridistrategialla yhdistden big-bang implementointia ja vaiheittaista
kayttoonottoa. Hybridistrategia sopii yritykselle juuri sen kustomoitavuuden takia. Talléin
joitain osa-alueita kuten kuluttajamyynti voidaan siirtda kerralla uuteen jarjestelmaén, kun

taas esimerkiksi taloushallinto voidaan siirtad vaiheittaisena sen kompleksisuuden takia.

Kun yrityksen toteutusta peilataan kirjallisuudesta poimittuihin Kkriittisiin vaiheisiin, voidaan
projektia pitad hyvéana esimerkkina tyypillisestd ERP-integraatiosta. Yleisesti voidaan sanoa,
ettd alkuperainen projektitoteutus oli lilan kunnianhimoinen, minké takia prosessin edetessa
huomattiin projektin va&jadmatta viivastyvan. Projektiryhmé onnistui kuitenkin tunnistamaan
projektin viivastymisen ja ymmarsi projektin realiteetit riittdvan varhaisessa vaiheessa opera-
tilvisten haittojen minimoimiseksi. Samalla alkuperéinen suunnitelma antoi myds pohjan uu-
den suunnitelman tekemiselle. Pitdd my0s ottaa huomioon, etté yrityksella ei ollut aiempaa
kokemusta yhta laajasta jarjestelmdaintegraatiosta ja sen potentiaalisista haasteista. Projektin
myO0td yritys on saanut tdrkedd kokemusta tulevaa suurempaa ERP-integraatiota varten, jonka
tavoitteena on lopulta siirtdé kaikki yrityksen operatiiviset toiminnot yhden jarjestelmén alle.
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6 Johtopaatokset

Taman kandidaatin tyon tarkoituksena on luoda lukijalle hyvéa peruskasitys ERP-jarjestel-
maéintegraatiosta yrityskaupan seurauksena. Tyon aikana perehdytéén yrityskaupan tyypilli-
simpiin prosesseihin, ERP-jarjestelmiin ja ERP-integraatioihin. Tydssé hyddynnetaan alan
kirjallisuutta sek& suoritetaan suomalaisen suuryrityksen ERP-projektin tarkastelu case-kat-
sauksen muodossa. Aiheita ldhestytédan aluksi teorian kautta, jotta lukijalle muodostuisi hyvé
pohja ty6hon ja aihepiirien soveltamisen ymmartdminen olisi helpompaa. Lukijalle luodaan
tyon alussa hyva peruskasitys yrityskaupasta ja siihen liittyvista jarjestelyista. Talla on pyritty
luomaan pohja ERP-integraatioiden kasittelylle yrityskaupan seurauksena. Taman jalkeen on
késitelty ERP-jarjestelmid yleisesti, jonka jalkeen on tarkemmin paneuduttu integraatiopro-
sessiin. Tyon lopussa lukija paasee tarkastelemaan reaalielaman sovellusta case-katsauksen

muodossa. Tyon aikana pyritddn vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

1. Mita tulisi ottaa huomioon ERP-jarjestelméintegraatiossa?
2. Mitka ovat yleisimmat haasteet seka riskit ERP-integraatiossa?

3. Case: Miten Yritys X on onnistunut ERP-integraatiossa ja minkalaisia

haasteita projektissa oli?

Tyo6n pohjalta ndihin kysymyksiin voidaan vastata seuraavasti: ERP-integraatio on erittain
laaja sekd monialainen projekti, jossa tulee huomioida merkittava maara eri nakokulmia. Suu-
rimpina teemoina projektin onnistumisen kannalta voidaan pitaa yrityksen liiketoimintamallin
sopeuttamista, muutosjohtamisen merkitysta seka yrityksen sitoutumista projektiin sen joka
osa-alueella. Naiden teemojen pohjalta voidaan my0s vastata tyon toiseen kysymykseen.
Yleisimmét haasteet/riskit konkretisoituvat useimmiten heikon suunnittelun tai sitoutumisen
seurauksena edelld mainittujen osa-alueiden kohdalla. Yhden haasteen eskaloituminen saattaa
johtaa erdan laiseen lumipalloefektiin, jossa yksittdinen ongelma aiheuttaa myéhemmin lisaa
ongelmia. Ndiden ongelmien pitkittyessa projektin suorat ja epasuorat kustannukset kasvavat.
Etenkin epésuorien kustannusten, eli projektin hyotyjen lykkaantyminen ja sité kautta
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operatiivisen toiminnan hankaloituminen, voi aiheuttaa erittdin merkittavia haittoja yrityksen

litketoiminnalle.

TyoOn viimeisen kysymyksen osalta voidaan sanoa, etta Yritys X ei onnistunut toteuttamaan
alkuperaista suunnitelmaansa. Yritys kuitenkin onnistui tunnistamaan useamman haasteen
projektin aikataulun kannalta tarpeeksi aikaisessa vaiheessa eika lahtenyt puskemaan integ-
raatiota vakisin eteenpdin, vaan lahti luomaan uutta realistisempaa suunnitelmaa. Nain yrityk-
sella oli myds mahdollisuus varautua operatiivisesti projektin lykkaintymiseen ja, siten vélt-
t&a operatiivisia haittoja. Taméan ansiosta projektin lopputulos on todennékdisesti parempi,
kun projekti lopulta saadaan valmiiksi. Kun otetaan huomioon, ettd tdmé on yrityksen ensim-
maéinen laaja ERP-projekti, voidaan projektin tdimanhetkista vaihetta pitdd hyvana viivastymi-

sestd huolimatta.

Ty0On pohjalta voidaan sanoa, etté etenkin konkreettisten toimintamallien jatkotutkimus ERP-
projektien helpottamiseksi voisi olla mielekastd. Naiden keinojen kehittdmisessé onnistumi-
nen voisi luoda erittdin merkittavaa kilpailuetua ja helpottaa yritystoimintaa usealla eri mark-
kina-alalla. Samalla tutkimusta voitaisiin syventaa vertaamalla yrityskaupan tuomia erityis-

piirteitd ja tavallisen ERP-implementaatioprojektin suhdetta toisiinsa.
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