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Tultaessa kohti vuosituhannen vaihtumista, toiminnanohjausjarjestelmdt ja nii-
den kdyttoonotot yleistyivat merkittdvasti. ERP-jarjestelmén kayttoonottaminen
luo organisaatiolle huomattavia hyotyja mahdollistamalla keskeisten liiketoi-
mintaprosessien integraatiota ja niistd saatavan reaaliaikaisen datan analysointia.
Tdhdn pdivddan mennessd onkin niiden tuomia hyotyjd tunnistettu lukuisia ja
ERP-markkinat ovat kasvaneet kymmenien miljardien arvoiseksi. Potentiaalisten
hyotyjen vaikuttaessa vastustamattomilta, omaavat toiminnanohjausjdrjestel-
mien kayttoonottoprosessit merkittdvdn suuren epdonnistumisprosentin. Syita
onnistumisiin sekd epdonnistumisiin implementointeihin liittyen on tutkittu
huomattavan paljon ja kriittisid menestystekijoitd on tunnistettu useita. Kirjalli-
suuskatsauksena toteutetussa tutkielmassa on tavoitteena selvittdda ERP-jdrjestel-
mien kayttoonotolle keskeisid kriittisid menestystekijoitd sekd perehtyd siihen,
onko kayttoonotossa olennaisessa roolissa toimivan projektitiimin mahdollista
vaikuttaa 16ydettyihin tekijoihin. Tutkielmassa kay ilmi, ettd projektitiimilld on
olennainen vaikutus useisiin siind l6ydettyihin kriittisiin menestystekijoihin.
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Towards the turn of the millennium, Enterprise Resource Planning systems and
their implementations became more common. Implementation of ERP system
creates significant benefits for the organization by enabling the integration of key
business processes and the analysis of real-time data from them. To date, the
numerous benefits they bring have been identified and the ERP market has
grown to tens of billions. While potential benefits may seem irresistible, ERP
implementations have a significant high failure rate. The reasons for successes
and failures in implementations have been studied a lot and several critical
success factors have been identified. The aim of the literature review is to find
out the key critical success factors for the implementation of ERP systems and to
get acquainted with the possibility of a project team playing a key role in
influencing the found factors. The study shows that the project team has an
essential impact on several of the critical success factors found in it.
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1 JOHDANTO

1990-luvun loppua kohti tultaessa, useat suuret yritykset kavivét lapi suuria tie-
tojdrjestelmd projekteja tavoitteenaan yhdistdd ja hallita litketoimintaprosesseis-
taan saatavaa tietoa ja timdn pohjalta tehdad padtoksid, jotka mahdollisimman
hyvin kuvasivat yrityksen nykytilaa (Davenport ym, 2004). ERP-jarjestelmia
edeltdneet MRP-jdrjestelmat (Manufacturing Recource Planning) olivat olleet ke-
hityksessd jo 1960-luvulta ldhtien, jolloin niiden keskeisin rooli oli tuotannon ma-
teriaalien suunnittelussa ja monimutkaisten valmistusprosessien aikataulutuk-
sessa. Kuitenkin tarvetta oli hallita valmistettavien tuotteiden elinkaarta aina si-
sddn ostettavasta raaka-aineesta, asiakkaalle toimitettavaan tuotteeseen ja siitd
maksun saamiseen asti. (Jacobs & Weston, 2007). ERP-jdrjestelmét mahdollistavat
yrityksen liiketoimintaprosessien integroinnin tukien tidten niiden hallintaa (Ahi-
tuv ym. 2002). Keskeisid ERP-jarjestelmistd ulos saatavia hyotyjd ovat Spathis ja
Constantinidesin (2003) mukaan muun muassa lisddntyvé joustavuus informaa-
tion tuottamisessa sekd téstd johdettujen raporttien ja lausuntojen laadun paran-
tuminen. Vauhdittajana toiminnanohjausjarjestelmien yleistymisessd niistd saa-
tavien hallinnollisten hyotyjen ohella toimi vuosituhannen ldhestyva vaihtumi-
nen ja sen tuoma Y2K-ongelma. ERP-jdrjestelmdt toivat ratkaisun vanhoihin jar-
jestelmiin (legacy systems) ja niiden Y2K sopimattomuuteen (Jacobs & Weston,
2007).

Kéayttoonotto eli implementointi on yksi ERP-jarjestelmén kuudesta elin-
kaaren vaiheesta sijoittuen siind kolmanneksi. Kayttoonottoprosessit ovat haas-
tavia ja omaavat hyvinkin suuren epdaonnistumisprosentin, jonka Calogero (2000)
esittdd olevan jopa 90%. ERP-jarjestelmien implementointeihin liittyen konsul-
tointia suorittava yritys Panorama Consulting Solutions (2021) esittda raportis-
saan, ettd vuonna 2021 suoritetuista kédyttoonotoista 60% ylitti annetun budjetin
sekd 46% ei pysynyt suunnitellussa aikataulussa. Keskeisimmiksi syiksi ylityk-
sille budjettiin 16ydettiin teknologialisdykset ja aikatauluun organisaation haas-
teet (Panorama Consulting Solutions, 2021). Implementointien ollessa kustan-
nuksiltaan korkeita, onkin syyta tarkastella, mitka ovat niitd tekijoité, joilla voi-
daan ndhdd olevan merkittdva vaikutus ndiden mittavien hankkeiden onnistu-
misessa. Tamé tutkielma saakin suuntansa ja aiheensa juuri tdstd haasteesta.
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Kirjallisuutta ERP-jadrjestelmien kayttoonotoista, niiden onnistumisista sekéa epa-
onnistumisista on kirjoitettu huomattavan paljon. Myos kdyttoonottoprosessien
arviointimenetelmét ovat kehittyneet vuosikymmenten saatossa. ERP-imple-
mentointien kriittisten menestystekijoiden merkitys ja tunnistaminen on ollut
merkittdvassd kasvussa tultaessa kohti tdtd pdivdd (Ika, 2009). Kuitenkin toteu-
tettuun tutkimukseen ndhden epdonnistumisia tapahtuu paljon ja kdyttoonotet-
tava jarjestelmd ei tdytd yhtd tai useampaa myshemmin tdssa tutkielmassa tar-
kasteltavia onnistumisen kriteereita.

ERP-implementointien kriittisid menestystekijoitda on kirjallisuudessa lue-
teltu ja tunnistettu useita. Voidaanko kuitenkin 16ydetyilld tekijoilld ndhdéa ole-
van myotavaikutusta toisiinsa. Tastd ajatuksesta on johdettu tutkielman kaksi
tutkimuskysymystd, joihin sen aikana vastataan

e Mitkd ovat keskeisimmit kriittiset menestystekijdt toiminnanohjaus-
jarjestelmien kayttoonottoprosessissa?

o Mika vaikutus projektitiimilld on 16ydettyihin kriittisiin menestyste-
kijoihin?

Tama tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena kayttden englannin-
kielistd 1ahdekirjallisuutta. Tutkielman toteuttamisen edellytyksend on tieto toi-
minnanohjausjdrjestelmistd, kriittisistd menestystekijoistd, toiminnanohjausjar-
jestelmien kdyttoonotosta, projektitiimin toiminnasta ja projektien onnistumisen
madrittelemisestd. Tiedonhankintaan edelld mainituista aiheista kaytettiin eng-
lanninkielisid hakusanoja: Enterprise Resource Planning, Critical Success Factors,
ERP, ERP implementation, CSF in ERP implementation, project success, project
team composition. Kaytetyt ldhteet olivat pddosin usein viitattuja julkaisuja, joi-
den ldhdeluetteloja on my6s hyodynnetty ldhdemddrdan lopullisen saavutta-
miseksi. Lahdekirjallisuuden hankintaan on kdytetty JYKDOK seka IEEE julkai-
sukirjastoja Google Scholarin toimiessa péddasiallisena hakukoneena tutkielman
lahteille.

Tutkielmassa on kaksi padlukua, joiden aikana myds molempiin tutkimus-
kysymyksiin vastataan. Ensimmadisessa pddluvussa maaéritellddn toiminnanoh-
jausjdrjestelmdd sekd syvennytddn sen taustoihin ja havainnollistetaan sen toi-
mintojen laajuutta organisaatioissa Davenport (2004) esittiméan kuvan avulla. T4-
mén lisdksi tuodaan esille sen kdyttoonotosta syntyvid potentiaalisia hyotyja
Shangin ja Seddonin (2000) mukaan. Ensimmadisen pddluvun lopussa tuodaan
esille toiminnanohjausjdrjestelméan kuusiosainen elinkaari Estevesin ja Pastorin
(1999) mukaan, jonka jdlkeen perehdytddn Ehien ja Madsenin (2005) seka
Umblen ym. (2003) esittdmien prosessimallien pohjalta itse ERP-jarjestelmien
kayttoonottoprosessiin. Viimeisend asiana tdssd toisessa luvussa kasitelldan siir-
tyméamalleja uuteen jarjestelmddn Khannan (2012) sekd Malhotran ja Temponin
(2010) mukaan.

Maddrittelevan ja informatiivisen ensimmaisen paaluvun jalkeen, toinen tut-
kielman padluku alkaa perehtymailld projektien onnistumisen arviointiin. Taman
jalkeen taulukoidaan keskeiset kriittiset menestystekijdt vastaten ensimmdiseen
tutkimuskysymykseen. Toisen padluvun lopussa keskitytddn tutkielman toiseen
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tutkimuskysymykseen syventymadlld projektitiimin merkitykseen ja rakentee-
seen. Viimeisessd luvussa suoritetaan yhteenveto sekd pohdintaa tutkielmasta
tarkastellen sen tuloksia. Tamén lisdksi suunnataan myds katseita potentiaalisiin
jatkotutkimusaiheisiin, joita tutkielman teon aikana herdsi.



2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT

Tasséd tutkielman luvussa perehdytédan toiminnanohjausjdrjestelmiin laajemmin.
Ensin mééritellddn mitd ovat toiminnanohjausjdrjestelmét (Enterprise Resource
Planning) eli ERP-jarjestelmit ja mitkd ovat niiden taustat. Yksiselitteistd ja
tarkkaa méadritelmad ERP-jdarjestelmille ei ole olemassa, mutta ldhdekirjallisuutta
havainnoimalla on mahdollista 16ytdd yhtymé&kohtia ja muodostaa titen kuva
ERP-jdrjestelmistd. Tamédn médrittelyn jdlkeen siirrytddn tarkastelemaan ndiden
kayttoonottamisesta syntyvid hyotyja sekd vaikutuksia yritysten toimintaan.
Luvun kolmannessa ja viimeisessd alaluvussa perehdytddn itse ERP-jdrjestelman
kayttoonottoprosessiin  ja esitellddn siitd ldhdekirjallisuudesta 1oytyvid
prosessimalleja sekd avataan niiden vaiheita tarkemmin.

2.1 Toiminnanohjausjdrjestelmidn madirittely ja taustat

Kuten sanottu, yhtd ja yksiselitteistd maddritelmaa toiminnaohjausjarjestelmalle ei
ole toistaiseksi olemassa. Useita yhtéldisyyksid ERP-jarjestelmien kuvaamisessa
on kuitenkin 16ydettdavissd. Addo-Tenkorang ja Helo (2016) madrittelevat toimin-
nanohjausjdrjestelmén olevan pelkistetysti koko organisaation laajuinen tietojar-
jestelmd (Information System, IS), joka mahdollistaa koko organisaation proses-
sien integroinnin sekd ohjaamisen. Ahituv ym. (2002) yhtyvat myos madaritel-
madn esittamalla ERP-jarjestelméan koostuvan useista sovelluksista, joiden integ-
raatio tukee organisaation prosesseja sekd niiden hallintaa. Wong ym. (2005) nos-
tavat esille integroitavuuden ohella ERP-jarjestelméan olevan my®os tyypillisesti
erillisen toimittajan toimittama kokonaisuus. Organisaatioiden keskeisid toimin-
toja, joita toiminnaohjausjdrjestlemédn avulla kyetddn integroimaan ovat muun
muassa henkilostohallinta (Human Resources, HR), taloushallinto (Finance), ar-
voketju (Supply chain) sekd myynti ja markkinointi (Sales & marketing) (Daven-
port ym. 2004). ERP-jarjestelmdt pitavat sisédlldadn myos paljon muita toiminnalli-
suuksia, joita yrityksen on mahdollista hyodynt&dd. Davenport ym. (2004) esitta-
mdn kuvion, pohjalta voidaan havainnollistaa toiminnanohjausjdrjestelmien
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laajuutta sekd laajentumismahdollisuuksia ja saada ndin kattavampi méaaritelma
niiden toiminnalle. Davenport ym. (2004) kuvio jo kéytettdvissa olevista ja kah-
den vuoden kuluessa kdyttoonotettavista moduuleista eli toiminnallisuuksista:
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Kuvio 1 Prosentit jo kdytossd olevista moduuleista ja kahden vuoden aikana oletettavasti
kayttoonotettavista moduuleista (Davenport ym. 2004, s. 18)

Davenport ym. (2004) esittdvit, kuviossa esitettdivan tiedon olevan perdisin 191
organisaation kohdistuneesta kyselystd, joista 28 oli yksityiskohtaisempia haas-
tatteluja. Ndiden esitettyjen tulosten pohjalta on mahdollista havaita, ettd toimin-
nanohjausjdrjestelmien sisdltamat moduulit ulottuvat perustellusti ldpi organi-
saation ja ERP-jdrjestelmistd voidaan ndin ollen hyvin puhua Addo-Tenkorang ja
Helo (2016) esittamasti organisaation laajuisena, sekd Ahituv ym. (2002) mukaan
useista sovelluksista koostuvana kokonaisuutena.

Itse termind ERP-jdrjestelmd juontaa juurensa 1990-luvun alkupuolelle, jol-
loin ensimmadisend sitd esiin toi Gartner Group. Saman vuosikymmenen alussa
julkaistiin SAP R/ 3, joka asiakas-palvelin-arkkitehtuurimallinsa vuoksi oli kyke-
nevd toimimaan useammilla alustoilla kuten UNIXilla ja silloisella Windowsin
NT-versiolla. (Jacobs & Weston, 2007). 1990-luvun loppuun tultaessa, merkitta-
vimmissd asemissa ERP-markkinoilla olivat J.D Edwards, Oracle, PeopleSoft,
Baan sekd jo aikaisemmin mainittu SAP. Keskeisimpédna tekijand ERP-jdrjestel-
mien kdyttoonottojen kasvamisessa ja niiden yleistymiselld my6s PK-yrityksissa
voitiin pitdd Y2K-ongelmaa, johon toiminnanohjausjarjestelmien ndhtiin tuovan

®
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ratkaisu niiden muiden liiketoimintaa edistdvien ominaisuuksien ohella. (Jacobs
& Weston, 2007).

Addo-Tenkorang ja Helo (2016) esittavéat yhteen vetdvasti toiminnaohjaus-
jdrjestelmien olevan teollisuusvetoinen konsepti ja jdrjestelmd, jonka yritykset
sekd organisaatiot maailmanlaajuisesti ovat hyvéaksyneet ja ottaneet kdyttoon
keskeisend ratkaisuna integroida ja yhtendistéd liiketoimintaprosessejaan.

2.2 Hyddyt ja vaikutukset yrityksien toimintaan

Yritysten kohdatessa suuria suorituspainetta kilpailluilla markkinoilla, kdanty-
vétkin katseet usein kohti heiddn omia IT-osastojaan tarkoituksena saada taaltd
ratkaisuja sisdisten prosessien tehostamiseen ja resurssien sddstimiseen (Rajago-
pal, 2002). Toiminnanohjausjdrjestelmaét tarjoavatkin mahdollisuuden yrityksen
johdolle toimia kuvatuilla markkinoilla tehokkaammin ja mahdollistavat vastaa-
maan nopeisiin muutoksiin paremmilla menetelmilld (Spathis & Constantinides,
2003). Toiminnanohjausjdrjestelmien suosion kasvua voidaan selittdd globalisaa-
tion trendikkyydelld seké yritysten yhdistymisilld ja tuotteiden lyhyilld elinkaa-
rilla. My6s suunnitellun liiketoimintastrategian toteuttaminen on paljon riippu-
vainen reaaliaikaisesta informaatiosta ja siitd, ettd mahdollisesti useassa eri koh-
teissa sijaitsevien toimipisteiden toimintamallit ja niiden valilld liikkuva infor-
maatio on yhdenmukaistettu. ERP-jarjestelmét ovat erittdin hyodyllisid, kun glo-
baalisti toimivien yrityksen toimintaa halutaan yhtendistdd. (Bingi ym. 1999).

Toiminnanohjausjarjestelmien markkinoiden voidaan ndhdd olevan yksi
ohjelmistoalan suurinta vauhtia kasvavimmista. ERP-ohjelmistomarkkinoiden
on ennustettu kasvavan 15 miljardista Yhdysvaltain dollarista aina 50 miljardiin
vuoteen 2005 mennessd. (Bingi, Sharma, & Godla, 1999). Kuitenkin konsultointia
ja tutkimusta suorittava ICT-alan yritys Gartner esittdd, ettd vuoden 2020 ERP-
markkinat kasvoivat 40 miljardiin Yhdysvaltain dollariin, kasvaen nelja prosent-
tiyksikkod vuoden 2019 vajaasta 39 miljardista. Gartnerin tekemistd markkina-
analyyseistd voidaan todeta, ettd viimeisen kolmen vuoden aikana (2018-2020)
toiminnanohjausjarjestelmien markkinat ovat kasvaneet 14% verran, 35 miljar-
dista mainittuun 40 miljardiin. (Kostoulas ym. 2019; Kostoulas & Anderson,
2020-2021). Esitettyjd lukemia verrattaessa Bingi ym. (1999) arvioihin ERP-ohjel-
mistomarkkinoiden kasvusta, voidaan todeta, ettd kasvu ei ole yltdnyt sille ta-
solle, kun sen arvioitiin.

ERP-jarjestelmien kadyttoonotosta seuraavia potentiaalisia hyttyjd yritysten
toiminnalle voitaisiin luetella useita. Shang ja Seddon (2000) esittdvit toiminnan-
ohjausjdrjestelmien tuomien hyotyjen tunnistamisen ja vertailun kehyksen, joka
koostuu viidestd kategoriasta:

e Operatiiviset hyodyt koostuvat viidestd alakategoriasta, joita ovat
kulujen viahentyminen, tuotantoajan vdhentyminen, tuottavuuden
parantuminen, laadun parantuminen ja asiakaspalvelun parantumi-
nen.
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¢ Johdon hyodyt jakautuvat vuorostaan kolmeen alakategoriaan. Pa-
rantunut resurssien hallinta, parantunut suunnittelu ja paatoksen-
teko sekd yleinen tuottavuuden parantuminen yrityksen eri alueilla.

e Strategiset hyodyt ovat alakategorioiltaan suurin kuudella kappa-
leellaan. Liiketoiminnan kasvun tukeminen, liiketoimintasuhteiden
tukeminen, liiketoimintainnovaatioiden rakentaminen, tuotantokus-
tannusten pienentdminen, tuote-erottuvuuden luominen ja ulkoisten
yhteyksien luominen

e IT-infrastruktuurilliset hyédyt jakautuvat kolmeen alakategoriaan
pitden sisdllddan liiketoiminnan joustavuuden nykyisille ja tuleville
muutoksille, IT-kustannusten alenemisen ja IT-infrastruktuurin kas-
vaneen suorituskyvyn

¢ Organisationaaliset hyodyt on jaettu neljadan alakategoriaan, jotka
ovat organisationaalisten muutosten tukeminen, liiketoiminnan op-
pimisen helpottuminen, uusien mahdollisuuksien lisidminen ja yh-
teisten ndkemysten luominen.

Kuten voidaan huomata, potentiaalisia hyotyjd, jolla toiminnanohjausjarjestel-
maén kdyttdoonottaminen voi vaikuttaa yrityksen toimintaan on useita. ERP-jdrjes-
telmilld saavutettavat hyodyt ovat vahvasti vaikutuksessa kirjanpidollisiin teh-
taviin, mutta ndiden lisdksi myos vaikuttavat suunnitteluun ja paatoksentekoon
(Spathis & Constantinides, 2003). Spathis ja Constantinides (2003) mukaan ERP-
jarjestelmien tuottamista hyddyistd neljd keskeisintd ja merkittdvintd ovat lisdan-
tyvd joustavuus informaation tuottamisessa, raporttien ja lausuntojen laadun pa-
rantuminen, lisddntynyt sovellusten integrointi ja tietokantojen helppo huollet-
tavuus. Namé 1oydetyt hyodyt ovat myods havaittavissa Shangin ja Seddonin
(2000) hyotyjen tunnistamisen ja vertailun kehyksestd, johon sijoitettuna ne voi-
taisiin kategorisoida operatiivisiin hyotyihin sekd johdon- ja IT-infrastruktuuril-
lisiin hy6tyihin.

2.3 Kiyttoonottoprosessi

Toiminnanohjausjérjestelmien kayttoonottoprosessi ei ole yksinkertainen IT-rat-
kaisu ja sitd tulisikin hahmottaa enemmaén koko organisaatiota tehokkaammaksi
ja toimivammaksi muuttavana jdrjestelméand (Ehie & Madsen, 2005). Ep&donnis-
tumisistaan kuuluisia kdayttoonottoja on ollut historiassa useita kuten FoxMeyer
1993-1996 sekd Lidl:n “Elwis”-hanke vuosina 2011-2018. Ensimmadisessd ndista
kayttoonotto aiheutti yrityksen hakeutumisen konkurssiin epdonnistumisen jal-
keen ja Lidl:n tapauksessa hintalappu pitkéksi venyneelle prosessille oli jopa 500
miljoonaa euroa. (Scott & Scott, 1999; Dolfing, 2020).

Calogero (2000) esittdd, ettd kayttoonotettavista toiminnanohjausjarjestel-
mistd vain 10% toimitettaisiin sovitun ajan sisilld ja budjetissa. Ndin ollen 90%
kayttoonotettavista ERP-jdrjestelmistd todettaisiin epdonnistuneiksi. Naistd



13

epdonnistuneista kayttoonottoprosesseista 35% keskeytettdisiin ennen valmistu-
mista ja kdyttoonoton saavuttavista 55% ei pysyisi sovittujen raamien sisalld
vaan ylittdisi joko budjetin tai aikataulun. Tapahtuvat budjettien ja aikataulujen
ylitykset eivit ole hillittyjd, vaan keskiméddrin budjetti ylittyy 178% ja aikataulu
230%. (Calogero, 2000).

Barker ja Frolick (2003) esittavatkin, ettd olisi vahintddnkin vddrin sanoa,
etteiko toiminnanohjausjdrjestelmissé olisi huonoja puolia. He kuitenkin toteavat
ndiden huonoihin lopputuloksiin johtavien seikkojen olevan yhteydessa ei niin-
kaddn ERP-jarjestelmddn vaan sen kdyttoonottoprosessiin ja sitéd toteuttavaan or-
ganisaatioon (Barker & Frolick, 2003). Seuraavaksi esitellddn toiminnanohjausjar-
jestelmdn kuusiosainen elinkaari Estevesin ja Pastorin (1999) mukaan, jonka jal-
keen siirrytddn tarkastelemaan Ehien ja Madsenin (2005) ja Umblen ym. (2003)
eri kuvauksia siitd, mistd vaiheista implementointiprosessi rakentuu. Viimeisena
aiheena kdyttoonottoprosessista perehdytddn sithen, mitd eri siirtyméamalleja toi-
mitettavan jdrjestelméan kayttoonottamiseksi Khannan (2012) sekd Malhotran ja
Temponin (2010) mukaan.

Toiminnanohjausjérjestelmien elinkaari on kuusiosainen ja sen sisdllddan pi-
tamat vaiheet ovat:

1. Kiyttoonoton pdiitdsvaihe. Tdmdn ensimmdisen vaiheen aikana yrityksen
johdon tulee kyseenalaistaa kyseisen hankinnan hankkimisen tarpeelli-
suutta ja lisdksi kyetd madrittamadan yrityksen kriittisimman prosessit,
joita hankittavan jdrjestelman tulee tukea. Kaiken kaikkiaan tdmd vaihe
sisdltdd vaatimusmaddrittelyn, tavoitteiden asettamisen ja haluttujen hyo-
tyjen maarittamisen sekd analyysin kayttoonottamisen vaikutuksista yri-
tys- ja organisaatiotasolla. (Esteves & Pastor, 1999).

2. Hankintavaihe. Keskeisimpédna tehtdvanad elinkaaren toisessa vaiheessa on
kayttoonotettavan tuotteen valinta, joka tehdddn ensimmaisessd vaiheessa
tehtyjen maddrittelyjen pohjalta. My6s seuraavana vuorossa olevaa kayt-
toonottovaihetta pidetddn silmalld valitsemalla konsultointia tarjoava yri-
tys. Hankintavaiheen pditteeksi muodostetaan sopimus toimitettavasta
ERP-jadrjestelméstd ja sovitaan sen hinnoista, yllapidosta ja koulutuksesta.
(Esteves & Pastor, 1999).

3. Kiyttoonottovaihe. Hankittu toiminnanohjausjdrjestelma kayttoonotetaan
ja edellisessd vaiheessa valittu konsulttiyritys toimii apuna implementoin-
nissa tuomalla vaiheeseen ammattitaitoa ja vaihtoehtoisia toimintamalleja
kouluttamisen ohella (Esteves & Pastor, 1999).

4. Kiytto- ja huoltovaihe. Kayttoonoton jalkeen ERP-jdrjestelmd siirtyy neljan-
teen elinkaaren vaiheeseensa, kdytté ja huoltovaiheeseen. Jarjestelméan
kdyton tulee tahdéta siihen, ettd silld on saavutettavissa hyodyt, joita elin-
kaaren ensimmadisessd vaiheessa asetettiin. Toimintaa tulee myos ohjata
suuntaan, joka minimoi jarjestelmaéstd johtuvat hairiot. Yllapidon yksi kes-
keisimmistd asioista onkin havaittujen toimintahdirididen korjaaminen ja
optimointi. (Esteves & Pastor, 1999).
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Evoluutiovaihe. ERP-jdrjestelmddn integroidaan mahdollisesti uusia val-
miuksia, jotka mahdollistavat uusia etuja sen kdytossd (Esteves & Pastor,
1999).

Elikéitymisvaihe. Jarjestelmdn saavuttaessa eldkevaiheen yrityksen johdon
tulee punnita, korvataanko nykyinen kdytossd oleva ERP-jdrjestelma uu-
della paremmin liiketoiminnan nykyisid tarpeita tukevalla tietojadrjestel-
malld (Esteves & Pastor, 1999).

Toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonotto ja siind onnistuminen on mer-

kittdvassd roolissa yrityksen liiketoiminnan tulevaisuuden kilpailukyvyn kan-
nalta. ERP-jdrjestelmdn saaminen tilaan, jossa sen tuottamat hyodyt maksimoitu-

huomioon ottamista. (Ehie & Madsen, 2005). Kahdesta seuraavaksi esitettdavéasta
prosessimallista ensimmadisend esitetddn Ehien ja Madsenin (2005) esittdma pro-
sessimalli, joka pitdd sisdllddn viisi vaihetta (kuvio 2):

1.

Projektin valmistelu. Tamd ensimmadinen vaihe jakautuu kolmeen keskei-
seen tehtdvadn, joiden aikana madritetdaan noudatettava projektisuunni-
telma, valitaan vastuuhenkil6t ja esitetddn projektin budjetti.
Liiketoimintasuunnitelma. Analysoidaan nykyisid liiketoimintaprosesseja ja
pyritddn saamaan niistd riittdva tietoa, jotta projektitiimin on mahdollista
suunnitella uusia litketoimintamalleja.

Toteutus. Taman vaiheen aikana suoritetaan hankittavan jarjestelman tek-
ninen toteutus ja testataan niiden toimivuutta.

Viimeinen valmistelu. Kayttoonotettavaa jarjestelmad testataan tdydelld da-
tamddralld ddriolosuhteissa. Henkilot, jotka tulevat kdyttaméaan jarjestel-
maéd saavat vaadittavaa koulutusta, jotta kykenevat ymmartaméaan kuinka
data liikkuu jarjestelmdssd ja kuinka jdrjestelmad kaytetdan tuoteketjun eri
vaiheissa.

Jarjestelmin kayttoonotto ja tuki. Viimeinen vaihe siséltdd jatkuvaa tyotd,
jolla pyritddan optimoimaan ERP-jdrjestelmdd suoritettaviin prosesseihin
uusien laajennusten ja moduulihankintojen ohella.

Umble ym. (2003) esittdvit vuorostaan prosessimallin, joka pitdd sisdlldan 11 vai-

hetta:

1.

Kiyttoonottoa edeltineiden prosessien tarkastelu. Tamdn ensimmdisen vai-
heen aikana tulee selvittdd, ovatko kaikki jarjestelman valintaprosessiin
vaikuttaneet asiat suoritettu riittdvasti sekd varmistua siitd, ettd kayttoon-
ottoon liittyvat kriittiset tekijdt ovat huomioitu.

Uusien ohjelmien ja laitteistojen asentaminen ja testaaminen. Ohjelmiston
asentamista ennen tulee varmistua uusien laitteistojen toimivuudesta ja
luotettavuudesta.

Ohjelmiston asentaminen ja testiversioiden suorittaminen. Uusi ohjelmisto
asennetaan ohjelmistotoimittajan toimesta, joka myos suorittaa asennuk-
sen jdlkeen testauksen varmistuakseen sen toimivuudesta.
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4. Jirjestelmin koulutus. Jarjestelmén keskeisid toimintoja ja tapahtumia kou-
lutetaan sitd kayttavélle henkilstolle.

5. Jirjestelmin kiyton harjoittelua testiympdristossd. Henkilosto harjoittelee jar-
jestelmdn kayttod simuloiduissa tilanteissa, jotka vastaavat yrityksen lii-
ketoimintaprosesseja. Harjoittelua suoritetaan aivan alusta ldhtien, asiak-
kaan tilauksesta ja sen vastaanottamisesta tavaran lopulliseen ldhetykseen.

6. Turvallisuuden ja kiyttdjioikeuksien luominen. Jotta jarjestelman kayttdjilla
olisi pddsy tarvitsemaansa tietoon jdrjestelmassd, luodaan tdssa kuuden-
nessa vaiheessa riittavéat oikeudet kaikille kayttéjille.

7. Datan tarkkuudesta varmistuminen. Vaiheessa tulee varmistua vanhasta jar-
jestelmadstd tuotujen tietojen tarkkuudesta. Datan paikkansapitdvyydelld
on merkittdva rooli luottamuksen muodostumiseen uutta kiytettavaa jar-
jestelmdd kohtaan.

8. Kiytinteiden ja menettelyiden dokumentointi. Dokumentoidaan asia, joka on
tarkoitus saada tehtyd. Vaiheet ja menettelyt timéan saavuttamiseksi voi-
daan esittdd yksityiskohtaisesti mm vuokaaviossa.

9. Jdrjestelmdn tuominen organisaation laajuiseksi joko vaiheittaisella tai kiytonai-
kaisella siirtymdmallilla. Vaiheen aikana jdrjestelmd jdrjestelmastd tulee or-
ganisaation laajuinen valitulla Idhestymistavalla.

10. Juhliminen. Yrityksen suoritettua mittava prosessi on juhliminen tapa
tuoda esille sen merkitystd ja tarkeytta.

11. Jatkuva kehittyminen. Jarjestelmdd kayttavid henkiloitd tulee tukea ja kan-
nustaa kdyttimadn jarjestelmad sen ja itsensd kehittdmiseksi.

Tarkasteltaessa nditd kahta esitettyd prosessimallia, voidaan niistd tehdé tiet-
tyjd huomioita. Molemmista on havaittavissa vaiheita, jotka toteutetaan ennen
ettd kdyttoonottoprosessista on 16ydettavissa kolme keskeista vaihetta, jotka ovat
kayttoonottoon valmistava vaihe, kdyttoonoton vaihe ja kdyttoonoton jalkeinen
vaihe. Valmistavaan vaiheeseen voidaan lukea Ehien ja Madsenin (2005) esitta-
mit projektiin valmistautuminen ja liiketoiminnan suunnittelu sekd Umble ym.
(2003) esittamat kayttoonottoa edeltdneiden prosessien tarkastelu sekd uusien
ohjelmien ja laitteistojen asennus ja niiden testaaminen. Keskimmadiseen vaihee-
seen, kdyttoonottoon sijoittuvat toteuttaminen ja lopullinen valmistelu (Ehie &
Madsen, 2005) ja ohjelmiston asentaminen ja testiversioiden suorittaminen
(Umble ym., 2003). Loput esitetyistad vaiheista ovat luettavissa jarjestelman kayt-
toonoton jalkeiseen vaiheeseen.
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2.4 Siirtymamallit

Toiminnanohjausjérjestelmien kayttoonottamiseen on neljd keskeistd siirtyma-
mallia, joita ovat Big Bang, phased, parallel ja process line (Khanna, 2012). Lis&ksi
viidentend vaihtoehtoisena siirtymé&mallina on hybridimalli, joka on yhdistelma
aikaisemmin mainittuja (Khanna, 2012; Malhotra & Temponi, 2010). Siirtyma-
mallien toimintatavat, hyodyt seka haitat kasitellddn seuraavaksi.

Big Bang siirtymédmallissa nimensa mukaisesti, kaikki jarjestelmééan sisalty-
vat moduulit kdyttoonotetaan samanaikaisesti vanhan ERP-jdrjestelmén poistu-
essa kdytostd. Moduulin kédyttoonottohetkestd kaytetddan nimitystda "Go Live”.
(Khanna, 2012). Hyotyina talld siirtymé&mallilla on sen potentiaalinen kustannus-
tehokkuus, jonka edellyttiman vaativuuden johdosta projektitiimin huolellisuus
ja sitoutuminen go lived kohtaan on suuri. Vaativuudestaan johtuen Big Bang
edellyttdd kuitenkin merkittdvan médran resursseja. Ndistd syntyvit suuret kus-
tannukset yhdistettynd sen yleiseen epdonnistumiseen ndhdddn negatiivisina
asioina. (Khanna, 2012; Malhotra & Temponi, 2010).

Phased (vaiheittainen) siirtymé&mallissa ERP-jdrjestelmddn integroitavat
moduulit kdyttoonotetaan yksi kerrallaan, jolloin samanaikaisesti vanha kor-
vattu moduuli poistetaan kaytostd (Khanna, 2012). Malhotra & Temponi (2010)
esittdvat taloudenhallinnan, tuotannon ja henkilostohallinnan moduulien olevan
kolme ensimmadistd uuteen jarjestelmddn kayttoonotettavaa moduulia. Vaiheit-
taisen siirtyméamallin kdyttdiminen koetaan hyviksi sen sitoessa viahemman re-
sursseja moduulin kdyttoonottoon. Kdantopuolena siirtymémallilla on sen pitka
kesto sekd tarve kadyttdd uutta ja vanhaa ERP-jdrjestelmdd yhtdaikaisesti siirty-
mévaiheen aikana. (Khanna, 2012). Malhotra & Temponi (2010) esittavat vaiheit-
taisen siirtymémallin olevan yleisimmin toiminnanohjausjarjestelmien kayttoon-
otoissa.

Parallel (rinnakkainen) siirtymémallissa uusi kdyttoonotettava ERP-jarjes-
telmd sekd vanha korvattava jarjestelma toimivat rinta rinnan valitun ajan, jonka
jdlkeen vanha jarjestelmé poistuu kdytostd. Kahden jdrjestelman yhdenaikainen
ylldapito syd huomattavasti resursseja. Vanhan jarjestelmén toimiessa rinnalla,
tarjoaa se kuitenkin hyvit mahdollisuudet palautuksiin, mikali uuden jarjestel-
mdn kanssa ilmenee haasteita. (Khanna, 2012). Malhotra & Temponi (2010) esit-
tavét rinnakkaisen siirtyméamallin sopivan erityisesti tilanteisiin, joissa ei ole va-
raa siihen, ettd ERP-jdrjestelma kaatuisi.

Process line siirtymdmallissa uusi ERP-jdrjestelma kayttoonotetaan Big
Bang tyylisesti kuitenkin yksi tuotantolinja kerrallaan. Siirtymé&malli mahdollis-
taa kokemuksen karttumisen aina edellisestd yksittdisen tuotantolinjan kayttoon-
otosta ja tuo hyotyd seuraaviin kayttoonottoihin. (Khanna, 2012). Onnistumiset
yksittdisissa kdyttoonotoissa rakentavat myos uskoa uutta ERP-jdrjestelmad koh-
taan (Malhotra & Temponi, 2010).
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3 KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT JA
PROJEKTITIIMIN TOIMINTA

Tutkielman toisessa sisdltoluvussa perehdytddn projektien onnistumisen
arvioinnin johdattelemana kriittisiin menestystekijoihin, niiden lajitteluun seka
projektitiimin rooliin ja rakenteeseen. Luvun tavoitteena on tuottaa vastaus
molempiin esitettyyn tutkimuskysymykseen.

3.1 Onnistumisen arviointi

Kuten alaluvussa 2.3 Calogero (2000) mukaan esitettiin, erittdin merkittdva osa
toiminnanohjausjarjestelmien kayttoonottoprojekteista kirjataan ep&donnistu-
neeksi. Tdssd luvussa tarkastellaan yleisesti projektien onnistumisen arvioimista,
ja perehdytddn siihen, miten se on kehittynyt vuosien aikana.

Atkinson (1999) esittdd projektin onnistumisen arviointia mahdollistavan
menetelman rautakolmio (kuvio 3), jonka avulla on mahdollista hahmottaa pro-
jektin onnistumisen kannalta keskeiset kriteerit ja kyetd mittaamaan niitd. Rau-
takolmio pit&a sisédlladan kolme mitattavissa olevaa kriteerid, jotka ovat projektin
aika, hinta ja toimitettavan tuotteen laatu. Arvio projektin onnistuneisuudesta
onkin monesti perustunut juuri sithen, onko se mahtunut juuri tdmén kolmion
sisddn (Ika, 2009). Tietojdrjestelmaprojektit ovat kuitenkin haastavia arvioida ja
projektit ndhdddn yleensd joko onnistuneina tai epdonnistuneina (McLeod &
MacDonell, 2011). Esimerkiksi kriittisen jdrjestelmén onnistumisen arvioinnissa
keskitssd on lopullisen tuotteen laatu, ajan ja kustannusten jaddessé toissijaisiksi
arviointikriteereiksi (Atkinson, 1999). Haasteena projektien onnistumisen arvi-
oinnissa onkin, ettd yleistd médaritelmdd kummallekaan, onnistumiselle taikka
epdonnistumiselle ei ole olemassa (Ika, 2009; McLeod & MacDonell, 2011).
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Hinta

Laatu Aika

Kuvio 3 Rautakolmio, Atkinson (1999, s. 338)

Baccarini (1999) esittddkin, ettd projektin onnistumisesta on tunnistettavissa
kaksi kokonaisuutta, joita ovat projektin hallinnan onnistuminen ja projektin lo-
pullisen tuotteen onnistuminen. Hallinnan kokonaisuudessa onnistuminen on ja-
ettavissa kolmeen keskeiseen osaan:

1. Projektille asetetun ajan, budjetin ja laadun saavuttaminen

2. Projektinhallinnan prosessien laadukkuus

3. Sidosryhmien tyytyvdisyys
Keskeinen asia Baccarini (1999) mukaan epdonnistumisen valttimiseksi on myos
projektin tavoitteiden asettaminen jo sen alussa. Télld voidaan vélttdd tilanne,
jossa projektissa toimivat henkil6t etenevét eri suuntiin aiheuttaen mahdollista
haittaa ja mahdollistavat projektin epdonnistumisen. Baccarini (1999) esittda
tuotteen onnistumisen olevan myos jaettavissa kolmeen osaan, joita ovat:

1. Asiakkaan organisaation strategisten tavoitteiden saavuttaminen

2. Kayttdjien tyytyvdisyys

3. Sidosryhmien tyytyvdisyys heidén liittyessa tuotteeseen

Onnistumisen arviointi on kuitenkin kehittynyt vuosien saatossa. Ika (2009)
esittdd projektin onnistumisen mittaamisen olevan jaettavissa kolmeen eri pe-
riodiin (aikakauteen). Ensimmadinen aikakausi sijoittuu vuosille 1960-1980, jol-
loin onnistumis en arvioinnin keskiossd oli ajan, kustannusten ja tuot-
teen laadun muodostama rautakolmio. Myshemmin tdssd kolmannessa luvussa
kasiteltavid kriittisid menestystekijoitd ei ollut vield kunnolla tunnistettu ja tutki-
muksissa pddpaino arvioinnissa oli juuri projektin hallinnan onnistumisessa. (Ika,
2009).

Toiselle aikakaudelle (1980-2000) siirryttdessd onnistumisen arvioinnin kri-
teerit laajenivat huomattavasti ensimmadiseen aikakauteen verrattaessa. Rauta-
kolmion rinnalle tuli kriteereitd kuten asiakastyytyvdisyys, organisationaaliset
hyodyt, loppukéyttdjien tyytyvdisyys, osakkeenomistajien hyodyt ja
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projektihenkiloston edut. Kriittisid onnistumistekijoitd ja niiden kehyksia tunnis-
tettiin ja pddpaino tutkimuksissa laajeni, kun tuotteen onnistuneisuus tuli pro-
jektin hallinnan onnistumisen rinnalle. (Ika, 2009).

Nyt elettdvdd, kuluvaa kolmatta aikakautta (2000-luku), on rautakolmio
yhéd pysynyt yhtend osana onnistumisen kriteereitd. Toisen aikakauden esitelty-
jen onnistumiskriteereiden lisdksi ndama ovat tdydentyneet tavoitteella asiakkaan
organisaation ja sen liiketoiminnan menestyksestd ja niin onnistumisten, etta
epdonnistumisten arvioinnista. Kriittiset menestystekijdt ovat muodostuneet kat-
tavimmiksi ja tutkimuksissa padpaino on laajennut projektista ja tuotteista koos-
tettaviin portfolioihin ja kuvauksiin onnistumisista sekd epdaonnistumisista. (Ika,
2009).

Atkinson (1999) esittdd kolme eri kategoriaa, joiden avulla on mahdollista
arvioida tuotteen kadyttoonoton jdlkeistd onnistumista pelkdn rautakolmion kéay-
ton keskittyessd itse kdynnissd olevan projektin hallintaan. Nelioreitti (The
Square Route, kuvio 4) pitdd sisdlldédn jo esitetyn kolmion lisdksi tietojdrjestelmén,
organisaation hyddyt ja sidosryhmien hyodyt. (Atkinson, 1999). Seuraavassa tau-
lukossa avataan kukin nelioreitin kohtaa Atkinson (1999) mukaan (taulukko 1):

Taulukko 1 Nelioreitin sisdlto (Atkinson, 1999, mukaan)

Rautakolmio | Aika, hinta, laatu

Tietojdrjes- | Huollettavuus, luotettavuus, patevyys, informaation laatu
telma

Organisaation | Parantunut kannattavuus, tyon laadun parantuminen, voit-
hyodyt tojen kasvu, strategisten tavoitteiden saavuttaminen, kehit-
tyminen organisaationa, tuotettavan jdtteen vahennys

Sidosryhmien | Kayttdjatyytyvdisyys, sosiaalinen- ja ympéristollinen vaiku-
hyodyt tus, henkilokohtainen kehitys, ammattimainen oppiminen,
taloudellinen vaikutus ympéaréivadan yhteisoon.
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Rautakolmio Tietojérjestelm3
Melitreitti
Hybdyt B Hybdyt
(Organisationaaliset) (Sidosryhmien)

Kuvio 4 Nelioreitti (Atkinson, 1999, s. 341)

3.2 Kiriittiset menestystekijat

Téssd luvussa maédritelldan, mikd on kriittinen menestystekija (Critical success
factor, CSF) ja mika sen rooli on ERP-jdrjestelmien kayttoonottoprojekteissa. Ta-
man médrityksen pohjalta vastataan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen esitel-
len ldhdekirjallisuuden perusteella 16ydetyt keskeiset kriittiset menestystekijat
kayttoonottoprojekteissa.

Kuten Ika (2009) esittamistd aikakausista voidaan huomata, on kriittisten
telméprojektiin ollut kasvavassa asemassa viimeisten kymmenien vuosien ai-
kana. Finney ja Corbett (2007) mé&érittelevit kriittistd menestystekijan olevan viit-
taus haluttuun tilaan tai tehtdvaan, jonka saavuttaminen tai suorittaminen on
valttaméatonta ERP-jarjestelman kayttoonoton ja sen onnistumisen kannalta. Ter-
mind kriittinen menestystekijd ei ole uusi Bullenin ja Rockartin (1981) médritel-
lessd sitd ei vield ERP-jarjestelmien kdyttoonottoon liittyen, mutta rajalliseksi
maédrdksi avainalueita, joilla organisaation on oltava tyydyttdavid mahdollistaak-
seen liiketoiminnan kukoistuksen. Kriittisistd menestystekijoitd on tutkittu laa-
jasti ja niitd on kasitelty useissa artikkeleissa. Seuraavassa taulukossa esitetdan
ERP-jarjestelman kayttoonoton kriittisid menestystekijoitd, jotka olivat lahdekir-
jallisuudessa toistuvasti esilld luoden niistd keskeisid ja merkittdvid implemen-
toinnin onnistumiselle.
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Taulukko 2 Keskeiset kriittiset menestystekijat

Kriittinen menestystekiji

Lihteet

1. Ylimman johdon tuki

Umble ym. (2003); Finney & Corbett
(2007); Huang (2010); Ngai ym. (2008);
Remus (2007); Mohd & Shamsul
(2011); Barth & Koch (2019); Kronbich-
ler ym. (2009)

2. Projektitiimin toiminta

Umble ym. (2003); Finney & Corbett
(2007); Huang (2010); Ngai ym. (2008);
Remus (2007); Mohd & Shamsul
(2011); Barth & Koch (2019); Kronbich-
ler ym. (2009)

3. Koulutus ja harjoittelu

Umble ym. (2003); Finney & Corbett
(2007); Huang (2010); Remus (2007);
Ngai ym. (2008); Kronbichler ym.
(2009)

4. Muutosjohtaminen

Umble ym. (2003); Finney & Corbett
(2007); Huang (2010); Ngai ym. (2008);
Remus (2007); Mohd & Shamsul
(2011); Barth & Koch (2019); Kronbich-
ler ym. (2009)

5. Projektin hallinta

Umble ym. (2003); Finney & Corbett
(2007); Huang (2010); Ngai ym. (2008);
Remus (2007); Mohd & Shamsul
(2011); Barth & Koch (2019); Kronbich-
ler ym. (2009)

6. Kommunikointi

Finney & Corbett (2007); Huang
(2010); Ngai ym. (2008); Remus (2007);
Mohd & Shamsul (2011); Barth & Koch
(2019)

7. Projektimestari

Finney & Corbett (2007); Huang
(2010); Ngai ym. (2008); Remus (2007);
Kronbichler ym. (2009)

8. Liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu

Finney & Corbett (2007); Huang
(2010); Ngai ym. (2008); Remus (2007);
Kronbichler ym. (2009)
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Finney & Corbett (2007); Huang
9. Ohjelmiston ja toimittajan va- | (2010); Ngai ym. (2008); Remus (2007)
linta

Umble ym. (2003); Huang (2010);
10. Tavoitteiden asettaminen ja Ngai ym. (2008); Remus (2007); Mohd
ymmaértdminen & Shamsul (2011)

Lahdekirjallisuudessa esitellyistd lukuisista kriittisistd menestystekijoistd oli
mahdollista luoda taulukko, jossa tuodaan ilmi 10 niissd eniten toistunutta. Va-
lintamenetelména kaytettiin aina yksittdisen kriittisen menestystekijan toistunei-
suuden maddrad taulukon toisessa sarakkeessa olevista ldhteista.

Ndistd esitetyistd menestystekijoistd on mahdollista tunnistaa vield ERP-jar-
jestelmien kdyttoonoton kannalta kaikista keskeisimmit ja merkittdavimmiksi to-
detut. Ylimmaén johdon tuki ja sitoutuminen projektiin on toistuvasti esilld tutki-
muksissa ja nousee toistuvasti esille ERP-jdrjestelmien kayttoonottoprojekteissa
(Barth & Koch, 2019; Finney & Corbett, 2007; Kronbichler ym. 2009; Ngai ym.
2008). Umble ym. (2003) esittdvat myos onnistuneen implementoinnin edellytta-
vdn organisaation ylimman johdon vahvaa sitoutumista ja johtamista etenkin,
kun liiketoimintaprosesseja uudelleen suunnitellaan ja analysoidaan.

Remus (2007) sekd Finney ja Corbett (2007) molemmat esittavét tarkeysjar-
jestykseen lajitellun taulukon kriittisistd menestystekijoistd, jotka ovat koottu
heidédn tutkimuksissaan kaytetyistd ldhteistd. Tarkastelemalla nditd taulukkoja
voidaan huomata, ettd ylimman johdon tuen rinnalle nousee projektitiimin toi-
minta sekd koulutus ja harjoittelu. Riittdva koulutus ja harjoittelu on olennainen
osa muutosjohtamista sen mahdollistaessa tyontekijoiden ymmartdd uutta jérjes-
telmdd ja sen kokonaisuuksia luoden luottamusta ja hyvaksyntdd sitd kohtaan
(Ngai ym. 2008). Uuden jdrjestelmédn tuodessa uuden ja erilaisen kayttoliittyméan
mahdollisesti muuttuneiden tai uudistuneiden liiketoimintaprosessien rinnalle
onkin erittdin tarkedd, ettd tyontekija kykenee hahmottamaan, miten uusi por-
taali eli kdynti ERP-jarjestelmén toimintoihin, palveluihin ja muuhun sis&lt6on
toimii ja kuinka mikékin yhdistyy organisaation liiketoimintaprosesseihin. Jar-
jestelmdn hyvaksymisen kannalta on ratkaisevaa, ettd tyontekijdt osaavat kayttaa
jdrjestelmdd jokapdivdisissd tyotehtdvissdan. (Remus, 2007). Umble ym. (2003)
esittdviat implementoidun ERP-jarjestelmdn tuomien hyotyjen hahmottamisen
telmdd oikeaoppisesti.

Umble ym. (2003) esittavét projektitiimin toiminnan merkittdavéaksi sen laa-
tiessa ja hallitessa implementoinnin aikataulua sekd tarvittavia resursseja. Ngai
ym. (2008) esittdvat myos projektitiimin, sen toiminnan mukaan lukien ulkoisten
konsulttien kdyton ERP-jdrjestelmén kadyttoonoton onnistumisen ehtona. Projek-
titiimin tulisi koostua organisaation parhaimmista yksildistd, jotka tulisi sitouttaa
projektiin tdysipdivdisesti. Projektitiimissa tulisi my6s olla hyva tasapaino liike-
toimintaosaamisen seké teknillisen osaamisen valilld. (Finney & Corbett, 2007).
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3.3 Kriittisten tekijoiden lajittelu

Kriittisten menestystekijoiden tunnistamisen lisdksi, niitd on mahdollista lajitella
paremman yleiskuvan saamiseksi. Kriittisid menestystekijoitd voidaan jakaa kah-
teen pddkategoriaan, joita ovat strategiset kriittiset menestystekijit ja taktiset
kriittiset menestystekijdt (Finney & Corbett, 2007; Holland & Light, 1999). Remus
(2007) esittdad ndiden kahden kategorian rinnalle vield kaksi menestystekijoitd
madrittavad kasitettd, organisationaalinen ja teknologinen, joilla voidaan tarken-
taa kummankin strategisen sekd taktisen kategorian menestystekijoitd ja niiden
tyyppid. On huomioitava, ettd lahdekirjallisuudesta on l6ydettédvissa useita kriit-
tisid menestystekijoitd, jotka usein kulkevat eri nimilld tarkoittaen kuitenkin sa-

Finney ja Corbett (2007) mukaan strategisilla menestystekijoilld havainnol-
listetaan suurempia kokonaisuuksia, joiden suorittaminen usein edellyttad sitd,
ettd ne tulee hajottaa pienemmiksi, helpommin suoritettavissa oleviksi tehtaviksi.
Taktiset menestystekijdt vuorostaan kuvastavat yksityiskohtaisempia ja tiettya
ammattitaitoa vaativia tehtdvid, joiden avulla asetettu tavoite voidaan saavuttaa
(Finney & Corbett, 2007). Vastaavasti Remus (2007) mukaan strategisilla tekijoilld
viitataan suuriin ja pidemman aikavélin keskeisiin tavoitteisiin taktisten merki-
tessd lyhyen aikavalin tavoitteita ja tehtdvid. Organisationaaliset kriittiset menes-
tystekijdt vuorostaan Remus (2007) mukaan viittaavat itse organisaation raken-
teisiin, sen toimintakulttuuriin ja liiketoimintaprosesseihin. Teknologinen nako-
kulma vuorostaan kattaa menestystekijoitd, jotka ovat sidoksissa ERP-jdrjestel-
main tekniseen toteutukseen. Niitd keskenidian vertailtaessa, voidaan havaita, ettd
ERP-jadrjestelmien implementoinneissa organisationaalisia tekijoitd on huomatta-
vasti enemmadn. (Remus, 2007).

Nyt tarkasteltaessa keskeisid kriittisid menestystekijoita (taulukko 2) Fin-
neyn ja Corbettin (2007) kategorioiden mukaan voidaan siind esitettyjd menes-
tystekijoitd ja niiden luonnetta tarkentaa. Strategisiksi tekijoiksi tdssad tutkiel-
massa esitetyistd menestystekijoistd on luettavissa ylimmén johdon tuki, muu-
taan projektitiimin toiminta, koulutus ja harjoittelu, liiketoimintaprosessien uu-
delleensuunnittelu sekd ohjelmiston ja toimittajan valinta. Tuotaessa Remus
(2007) esittamat kasitteet organisationaalinen ja teknologinen, voidaan havaita,
ettd organisationaalisiksi menestystekijoiksi luetaan ndistd esitetyistd kaikki
paitsi ohjelmiston ja toimittajan valinta, joka Remus (2007) mukaan on teknolo-
ginen.
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3.4 Projektitiimin rakenne ja vaikutus 16ydettyihin kriittisiin
menestystekijoihin

Kuten tdssd tutkielmassa on osoitettu, on projektitiimi ja sen toiminta on yksi
merkittavimpid kriittisid menestystekijoitda ERP-jdrjestelmien kdyttoonottopro-
jektin onnistumisessa. SAP (2021) esittdd projektitiimin olevan kadyttoonoton sy-
damessa vaikkeivat he suorasti suoritakaan sitd. Lahdekirjallisuuden perusteella
projektitiimin toiminta on myos nostettavissa jalustalle ylimménjohdon tuen
sekd koulutuksen ja harjoittelun rinnalla muista tdssa tutkielmassa esitettdvista
kriittisistd menestystekijoistd (taulukko 2).

Projektitiimin ollessa ndin keskeinen tekijd, tarkastellaankin tdssd luvussa
sen rakennetta, toimintaa ja lahdekirjallisuudessa esitettyja vaikutuksia keskei-
siin kriittisiin menestystekijoihin. Ennen tdtd, maaritelldan projektitiimin raken-
netta ja tuodaan esille lahdekirjallisuudessa esille nostettuja kriteereitd, joita sii-
hen valittavien henkiltiden tulee tayttdd. Tamaén jélkeen vastataan toiseen esitet-
tyyn tutkimuskysymykseen ja pyritddn luomaan kuva projektitiimin tyoskente-
lyn vaikutuksista kayttoonottoprojektissa. Tédssd tutkielmassa keskitytdan aino-
astaan vaikutuksiin, jota 1dhdekirjallisuuden pohjalta voidaan osoittaa tdssa tut-
kielmassa esitettyihin kriittisiin menestystekijéihin. Ottaen huomioon kirjalli-
suuden mddrédn, jota ERP-jdrjestelmien kdyttoonottoprojekteista on tehty, ei pro-
jektitiimin toiminnan vaikutteista kriittisiin menestystekijoihin ole kirjoitettu
niin paljon.

3.4.1 Projektitiimin rakenne

Perinteisesti sovelluskehitystd toteuttavan projektitiimin rakenne painottuu
tyontekijoihin, jotka tydskentelevit padsaantoisesti IT-osastolla. Kuitenkin ERP-
jarjestelmédn kayttoonoton vaikutusten ollessa organisaationlaajuisia, on sité to-
teuttavan projektitiimin jasenten taustat moninaisempia ja ulottuvat useampiin
organisaation osastoihin. (Rothenberger ym. 2010). ERP-implementoinneissa toi-
mivista projektitiimeistd ei ole kirjallisuudesta loydettdvissd selkedd yleistd ra-
kennekaaviota, jotka muodostaisivat tarkan kuvan sen jasenten méaarastd ja omi-
naisuuksista. Lahdekirjallisuuden perusteella on kuitenkin muodostettavissa ku-
vio projektitiimistd, jolla voidaan hahmottaa sen rakennetta sekd ominaisuuksia,
joita sithen kuuluvilta henkiloiltd vaaditaan. Seuraavaksi esitelldan ERP-jarjestel-
mé&n implementoinnin projektitiimin rakenne ja jasenten keskeiset ominaisuudet
(kuvio 5).
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Ohjausryhma Projektimestari

A Ulkopuolinen
[ ERP-Toimittaja ] [ Konsultti }
i . Jaszen Jasen . i
Jasen Jasen (Liiketoiminta- (Tekninen- Jasen Jasen
(Taloushallinto) (Henkilostohallinto) osaaminen) osaaminen) (Logistiikka) (Yliapito ja huolio)

Kuvio 5 ERP-jérjestelman implementoinnin projektitiimin rakenne

Projektitiimin jdsenten tulee omata riittavét tekniset taidot sekd ymmartaa
organisaation liiketoimintaprosessien toiminta (Barth & Koch, 2019; Somers &
Nelson, 2001). Tiimiin tulee sijoittaa henkil6ita IT-osastolta, hallinnosta ja keskei-
sestd toimihenkilostosta. Lisdksi tiimiin tulee kuulua henkil6ita ERP-toimittajalta
sekd ulkopuoliselta konsultilta uuden tekniikan kayttoonoton tueksi. (Kron-
bichler ym. 2009; Bhatti & Jayaraman, 2011). Barth & Koch (2019) mukaan sekd
tekninen tuntemus, etti liiketoiminnan tuntemus mahdollistavat tiimin toimimi-
sen ilman, ettd erillisid organisaation osastoja aina konsultoitaisiin erikseen. Tii-
min jdsenten tulee olla myos valtuutettuja tekem&dan mahdollisia nopeitakin paa-
toksid projektiin liittyen (Bhatti & Jayaraman, 2011).

Projektitiimin rakenteen ja sen jasenten tulisi kuvata ERP-jarjestelmad kayt-
toonottavan organisaation rakennetta mahdollisimman hyvin, jolloin sen jasen-
ten tulisi edustaa sen keskeisid osastoja, erityisesti niitd, jotka ensisijaisesti kayt-
tavat jarjestelmad. Nditd osastoja voivat olla muun muassa IT, henkilostohallinto,
taloushallinto, huolto sekd myynti ja markkinointi. (SAP, 2021).

Projektimestarin tehtdva kayttoonotossa on toimia keskeisessd asemassa
kayttoonotossa sidosryhmien viélilla yllapitden tyohenked ja tasoa (Ngai ym.
(2008). Projektimestarin toimii keskeisessd roolissa kdyttoonoton ratkaisevissa
tehtdvissdi muutosjohtaen ja vaikuttaen henkilostoon ja sen suhtautumiseen
uutta jarjestelmdd kohtaan. Tehtdvassa toimijan tulee omata niin vahvaa liiketoi-
minnallista osaamista seké teknistd osaamista. (Somers & Nelson, 2001).

Ohjausryhma (Steering commitee) toimii merkittdvien paatosten hyviksy-
jand sekd yhteytend organisaation ylimmaille johdolle tarjoten kuvan projektitii-
min toiminnasta (Somers & Nelson, 2001). Ohjausryhman tulee sitoutua kayt-
toonottoon ja osallistua projektitiimin kokouksiin kyetdkseen tarkastelemaan ja
valittdmddn selkedn yleiskuvan sen tilasta (Ngai ym. 2008).

ERP-jarjestelmien implementoinnissa projektitiimin vaikutus onnistuneeseen
lopputulokseen on merkittdvad. Umblen ym. (2003) tuodessa esiin projektitiimin
kyvykkyyden tdarkeyttd, esittavat he myos, projektitiimin roolin olevanmerkit-
tdvd sen laatiessa implementoinnin yksityiskohtaisen projektisuunnitelman ja
kokonaisaikataulun. Vastuualueiden méarittdminen seka tarvittavien resurssien
varaaminen  kuuluu  myds  projektitiimin  tehtdviin. = Onnistunut
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kayttoonottoprojekti edellyttdd erinomaista projektinhallintaa, jonka edellytyk-
send vuorostaan ovat tdiden sekd resurssien tarkka suunnittelu ja seuranta.
(Umble ym. 2003; Ngai ym. 2008).

Projektinhallinnan lisdksi, kriittinen menestystekijd, jonka toteutumisessa
projektitiimin voidaan ndhdéa olevan suuressa roolissa, on liiketoimintaproses-
sien uudelleensuunnittelu. Useat ERP-jadrjestelmien projektit alkavat projektitii-
min osalta ty6lld, jonka tavoitteena on selvittdd nykyisten liiketoimintaprosessien
nykytila ("as is”). “As is” tilan selvittiminen muodostuu tdrkedksi nimenomaan
prosessien uudelleensuunnittelussa, jolloin tietimys nykytilasta huomioiden tii-
min tulee madrittdd uudet liikketoimintaprosessit (“to be”), joita tukevat niin uusi
ERP-jdrjestelmd kuin organisaation henkilostd. (Newell ym. 2004).

Projektitiimin toimiessa kadyttoonottoprosessin keskitssd vaikuttaen sen
kriittisiin menestystekijoihin, onkin syytd tarkastella, mitd ominaisuuksia ja toi-
mintaa sen jdseniltd vaaditaan, jotta projektitiimin toiminta kriittisend menestys-
tekijand olisi toteutettavissa. Newellin ym. (2006) mukaan tiimin jasentenvalinen
suhde ja henkildiden vilinen side tulee kehittdd vahvaksi, jotta tehtdville tyolle
on loydettdvissd yhteinen tarkoituksenmukaisuus sekd ymmarrys. Keskindisten
suhteiden rakentamisen lisdksi jasenten tulee kdyttdd jo omaamiaan suhteita, ns.
sosiaalisen pddoman siltoja (social capital briges) kyetdkseen haalimaan kayt-
toonottoprojektin kannalta keskeisitd ja organisaatiossa hajallaan olevaa tietoa.
Toimimalla kuvatusti, projektitiimin jasenet mahdollistavat koko tiimin toimin-
nan muuntumisen tehokkaaksi ja yhtendiseksi. (Newell ym. 2006).

Viimeisend ja neljantend projektitiimin toiminnan vaikutuksen alaisena
muutosjohtamista voitaisiin toteuttaa onnistuneesti esittavat Finney ja Corbett
(2007), ensisijaisen tarkedtd olevan, ettd projektitiimi valmistelee ohjelman, jonka
mukaan muutosjohtamista toteutetaan. Yangin (2016) mukaan onnistunut muu-
tosjohtaminen edellyttadd, ettd jaseniksi tiimiin valitaan henkil6itd, jotka omaavat
riittdavadt vuorovaikutustaidot. Merkittdvdd on myos, ettd projektitiimin sijoite-
taan lukumaarallisesti riittavasti tyontekijoita (Yang, 2016).
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4 YHTEENVETO JA POHDINTA

Toteutetussa kirjallisuuskatsauksessa on syvennytty ja perehdytty ERP-
jarjestelmien kayttoonottoprosessin kriittisiin menestystekijohin sekd tdssd
prosessissa toimvian projektitiimin toiminnan vaikutuksia lI6ydettyihin kriittisiin
menestystekijohin. Tédssd tutkielman viimeisessd luvussa késiteltyjen aiheiden ja
niistd tehtdvan yhteenvedon ohella tuodaan vield ilmi tutkimuskysymykset seka
niiden tulokset. Luvun lopussa my6s pohditaan my®6s kirjoitusprosessin aikana
herédnneitd jatkotutkimusaiheita etenkin toisen tutkimuskysymyksen kohdalla.

Merkittavasta tutkimuksesta ERP-jarjestelmien kayttoonottoihin ja niiden
menestystd edellyttaviin tekijoihin huolimatta ovat epdonnistumiset niihin ja nii-
den implementointeihin liittyen yleisid ja ndkyvasti esilld alan kirjallisuudessa
edelleen. Ndin voidaankin ndhda jatkuvaa tarvetta kartoittaa ja yllapitda tietoi-
suutta kriittisistd menestystekijoistd sekd pohtia, kuinka niihin voidaan vaikuttaa.
Tutkielmassa kadytetyn ldhdekirjallisuuden pohjalta tavoitteena oli vastata
kahteen esitettyyn tutkimuskysymykseen :

e Mitkd ovat keskeisimmiit kriittiset menestystekijdt toiminnanohjaus-
jarjestelmien kdyttoonottoprosessissa?

e Mika vaikutus projektitiimilld on 16ydettyihin kriittisiin menestyste-
kijoihin?

Jotta esitettyihin kysymyksiin vastaaminen perustellusti oli mahdollista, oli
tutkielman toteuttamiselle olennaista, etti sen ensimmadisessd sisdltoluvussa
perehdyttiin ja  késiteltiin  ERP-jdrjestelmien toimintaa, ulottuvuutta
organisaatioissa sekd potentiaalisia hyottyja mahdollisimman kattavasti.
Kirjallisuudesta ei ole 16ydettdvissd yleisesti kdytossa olevaa selkdd madritelmaa
ERP-jarjestelmille. ~ Kuitenkin, = yhtenevien = ndkemysten  perusteella
lahdekirjallisuudessa, toiminnanohjausjdrjestelméd voidaan tiivistden maaritella
Addo-Tenkorangin ja Helon (2016) mukaan organisaation laajuiseksi tietojérjes-
telmaéksi, johon Ahituv ym. (2002) mukaan sovellusintegraatiot tukevat organi-
saation prosessien toimintaa sekd hallintaa. Integroitavia toimintoja Davenport
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ym. (2004) mukaan ovat esimerkiksi henkilstohallinta, taloushallinto ja arvoket-
jun hallinta.

Kriittisten menestystekijoiden ollessa vahvasti sidoksissa implementointiin,
tuotiin Ehien ja Madsenin (2005) ja Umblen ym. (2003) kayttoonoton prosessi-
mallit, sekd uuden jdrjestelméan kayttoonoton siirtyméamallit Khannan, (2012) ja
Malhotran ja Temponin (2010) mukaan esille. N4ita tarkastelemalla voidaan huo-
mata, ettd implementointi on monivaiheinen sisdltden toimenpiteitd, jotka tulee
tehdd kayttoonottoa ennen, aikana ja jdlkeen. Siirryttdessd kohti kriittisten me-
nestystekijoiden késittelyd pyrittiin ndin varmistamaan, ettd kayttoonottoproses-
sista vaiheineen vilittyisi kattava kuva, jotta esitettdvien kriittisten menestyste-
kijoiden yhdistdiminen nédihin olisi mahdollista.

Tuloksena ensimmadiseen tutkimuskysymykseen keskeisista kriittisistd me-
dekirjallisuudessa esiintyneisyyden mukaan. Keskeisid kriittisid menestysteki-
joitd valittiin 10 kappaletta: ylimman johdon tuki, projektitiimin toiminta, koulu-
tus ja harjoittelu, muutosjohtaminen, projektinhallinta, kommunikointi, projekti-
mestari, liikketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu, ohjelmiston ja toimittajan
valinta ja viimeisend tavoitteiden asetus ja ymmartdminen. Jalustalle ndistd mai-
nituista nostettiin vield lahdekirjallisuudessa esiintyneen korostamisen johdosta
ylimmén johdon tuki, projektitiimin toiminta sekd koulutus ja harjoittelu. Menes-
tystekijoitd lajiteltiin vield Finneyn ja Corbettin (2007) sekd Hollandin ja Lightin
(1999) mukaan strategisiin ja taktisiin tekijoihin ja Remus (2007) mukaan organi-
sationaalisiin ja teknologisiin. Ndiden esitettyjen madritteiden pohjalta voitiin to-
deta, ettd tutkielmassa esitetyistd kriittisistd menestystekijoistd voitiin tunnistaa
kaikkiin mainittuihin kategorioihin sopivia tekijoita.

Toisen tutkimuskysymyksen johdattelemana perehdyttdessd projektitii-
miin, médriteltiin 1dhdekirjallisuuden pohjalta ensin sille rakenne. Yleistd ku-
viota taikka rakennekaaviota ERP-implementoinnissa toimivalle projektitiimille
ei ollut kirjallisuudesta 16ydettdvissd. Ominaisuuksia ja kriteereitd, joita siihen
kuuluvilla jasenilld tulee olla, oli kuitenkin tuotu esiin selkedsti. Tarve sille, etta
tiimin jdsenet ovat valtuutettuja tekemddn tarvittaessa nopeitakin paddtoksia
voidaan ndhda korostavan sen jasenten yhdessd muodostamaa ammattitaitoa ja
tietdmystd organisaation liiketoimintaprosesseista. Esitettyjen kriteereiden poh-
jalta luotiin rakennekaavio (kuvio 5) ERP-kdyttoonoton projektitiimistd. Vas-
tauksena toiseen tutkimuskysymykseen projektitiimin toiminnan vaikutuksista
16ydettyihin menestystekijoihin voitiin projektitiimin ndhda vaikuttavan neljaan
tutkielmassa esitettyyn kriittiseen menestystekijaan. Projektinhallintaan, liiketoi-
mintaprosessien uudelleensuunnittelu, projektitiimin toiminta sekd muutosjoh-
taminen.

Kaytetyssa lahdekirjallisuudessa toistuvasti korostettiin projektitiimin toi-
mintaa, ammattitaitoa sekd sen muodostavien jdsenten teknistd osaamista liike-
toiminnan ymmartamisen ohella. Kuitenkin tutkielman kannalta oleellinen tieto
siitd, mihin keskeisiin tehtdviin projektitiimin jasenet kayttavat tatd vaadittua
ammattitaitoa oli vahdistd. Tastd huolimatta oli 1oy dettavissd, ettd projektitiimilla
on vaikutusta loydettyihin kriittisiin menestystekijoihin.
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Tutkielman tavoitteena oli selvittdd toiminnanohjausjdrjestelmien kayt-
toonoton keskeisid kriittisid menestystekijoitd ja projektitiimin vaikutusta néihin.
Jatkotutkimusta aiheesta tulisi suunnata selkedsti tutkimaan projektitiimin toi-
minnan vaikutuksia kdyttoonotoissa ja tutkia lisdd sen vaikutuksia kriittisiin me-
nestystekijoihin. Tiimiin kuuluvien jasenten ominaisuuksien ollessa laajemmin
tiedossa tulisi my0s tutkia riittavad henkilomaééaraa ja sithen vaikuttavia méaéreita
Yang (2016) esittdessd riittdvan henkilostoméadran olevan merkittavad muun mu-
assa onnistuneelle muutosjohtamiselle.
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