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Tutkielmassa tarkasteltiin tutkimuskysymystd « Milld muutosjohtamisen keinoin
voidaan vaikuttaa toiminnanohjausjirjestelmdn kiyttoonoton onnistumiseen?», johon
pyrin vastaamaan tdmdn kirjallisuuskatsauksen avulla. Toiminnanohjausjdrjes-
telmét ovat erittdin monimutkaisia tietojdrjestelmid, jotka koostuvat monista eri
osista, kuten erilaisista jdrjestelmistd, (esim. CRM (Customer Relations Mana-
gement), varastonhallinta ja henkiloston hallinta). Tdmé&nkaltaiset isot jarjestel-
méakokonaisuudet tarjoavat yritykselle yhtendisen jdrjestelmén, jonka avulla
saadaan reaaliaikaisempaa ja tarkempaa tietoa pddtoksentekoon ja yrityksen
operationaalisten toimintojen hallintaan. Ndiden etujen saavuttaminen vaatii
kuitenkin onnistunutta jdrjestelmédn kayttoonottoa. Toiminnanohjausjdrjestel-
mien kdyttoonottoprojektit ovat laajoja kokonaisuuksia, jotka vaativat tarkkuut-
ta, laajuudenhallintaa ja ammattiosaamista onnistuakseen. Projektien aikana
tulee usein vastaan odottamattomia ongelmia, koska kayttoonoton onnistumi-
nen ei riipu vain kdytettdvéastd teknologiasta, vaan yrityksen liiketoimintapro-
sessien kehittdmisestd uutta jdrjestelmédd vastaavaksi sekd ihmisten koulutuk-
sesta ja osaamisesta. Kdayttoonottoprojektit myohastyvét usein tai epdonnistuvat
kokonaan. Tietojédrjestelmét ovat sosio-teknisid kokonaisuuksia, jotka tarvitse-
vat aina teknisen osan eli jarjestelmén ja ihmisen toimiakseen. Jotta toiminnan-
ohjausjdrjestelmien kaikki edut saavutetaan, vaatii se ihmisiltd oikeaoppista
jarjestelman kayttod. Koska uuden toiminnanohjausjdrjestelmédn kayttoonotto
on suuri muutos yritykselle, on ihmisten johtaminen muutoksen ladpi tarkedssa
roolissa. Muutosjohtamiselle pyritddn ohjaamaan ihmiset muutoksen tuomien
huippujen ja pohjien ldpi tavoitteeseen.

Asiasanat : toiminnanohjausjdrjestelmd, kdyttoonotto, muutosjohtaminen
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The research question of this paper is « Which change management actions
contribute to a succesful integration of an ERP-system?», which this research aims
to answer during this literatute research. Enterprise resource planning-systems
(ERP) are highly complex information systems, which consist of different sub-
systems, e.g. CRM (Customer Relations Management), warehouse management
and HR management (Human Resources). These kind of big system complexes
offer one united information system to businesses, which help the business ob-
tain more accurate and real time information to help their decision making and
operational actions. Integration projects of ERP-systems require precision, scope
management and expertise to succeed. During these projects unexpected prob-
lems arise because a successful integration doesn’t depend only on the used
technology, but also requires re-engineering of business processes to fit the new
ERP-system and education of staff to succeed. Integration projects are infamous
of being late or failing. Information systems are socio-technical complexes
which require a technical component, the system, and a human to function. The
obtainment of all the benefits from ERP-system use requires right use of the sys-
tem by the staff. Because the integration of an ERP-system is a big change to the
business and staff, the management of people is in a vital role. Change man-
agement aims to lead people through the up’s and down’s that change brings
with it.

Keywords: enterprise resource planning, integration, change management
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1 JOHDANTO

Nykypdivand tietotekniikalle ja tiedolle keksitddn jatkuvasti uusia
kayttotarkoituksia, ja teknologia on jatkuvasti isompi osa meiddn arkea ja
tyoeldméd. Koko yritysten laajuisten tietojdrjestelmien oletetaan olevan kriittisid
yrityksen jdrjestelmdarkkitehtuurille ollakseen kilpailukykyisid nykypdivdn
maailmassa ja rakentaakseen pohjaa tulevaisuuden kasvulle (Foster, Hawking
& Stein, 2004). Koko yrityksen laajuisilla jdrjestelmilld viitataan
toiminnanohjausjdrjestelmiin (eng. Enterprise resource planning eli ERP-
system). Nama jarjestelmdt pyrkivdt yhdistdmddn kaiken yrityksen sisdisen
tiedon ja tuomaan sddstojd yrityksille tietokoneellistamisen kautta sekd
parantamaan pddtoksentekoa tarjoamalla ajantasaista ja tarkkaa tietoa johdolle
(Poston & Grabski, 2001). Tietojdrjestelmédn tai teknologian saatavuus ei
itsessddn tarkoita vield sitd, ettd siitd on hyotyjd. Hyotyjen realisoituminen
vaatii tietojdrjestelmdn kohderyhmin hyvidksyntdd ja kayttoda (Agarwal &
Prasad, 1997). Markus ja Benjamin (1997) toteavat myos, ettd tietotekniikan
oikea ja  tehokas  kdyttd, voidaan saavuttaa vain  kayttdjien
tarkoituksenmukaisen toiminnan kautta.

Ihmiset kayttdavit tietojdrjestelmid, ja heiddn hyvéaksynndan ja kdyton
jatkuvuuden takaaminen on kriittistd sille, ettd tietojdrjestelmistd on hyotya.
Vaikka esimiehet tai uuden tietojdrjestelmdn puolestapuhujat nédkevidt sen
hyodyt, suhtautuvat uudet kayttdjat sithen usein hyvin eri tavoin. Kayttdjat
pitdd saada ndkeméddn hyodyt jarjestelmén kdytostd itselleen ja organisaatiolle,
jotta tietojdrjestelmd hyvidksytddn ja sen kayttd jatkuu. Tdamédn takia
johtamiselementti on tdrked. Johtamisella pyritddn vaikuttamaan ihmisten
kayttaytymiseen ja ohjaamaan se haluttuun suuntaan (Hiltunen, 2013).

Tassda  tutkielmassa  pyritddn l0ytdmdan vastaukset seuraaviin
kysymyksiin :

e Milld muutosjohtamisen keinoin voidaan vaikuttaa
toiminnanohjausjarjestelméan kayttoonoton onnistumiseen?

e Mikéd on toiminnanohjausjdrjestelma?

e Mitd on toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotto?

e Mitkd ovat onnistuneen kédyttoonoton edellytykset?



e Mitd on muutosjohtaminen?
Tavoitteena on 16ytdd johtamisen keinoja, jotka ovat merkittavid kadyttoonoton
onnistumiselle, ja 16ydetyn aineiston perusteella arvioida, kuinka laaja kisite
muutosjohtaminen on kédyttoonoton kontekstissa.

Tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Aineistonkeruun toteutin
etsimélld  tieteellisid  julkaisuja Association of Information Systems
(http:/ /aisel.aisnet.org/),  Scopus  (https://www.scopus.com),  Google
Scholarista (https://scholar.google.fi/) sekd JYKDok (https://jyu.finna.fi/)
tietokannoista. Etsin myos sopivia kirjoja tai e-kirjoja JYKDokista ja Jyvaskylan
yliopiston kirjastosta. Kadytin apuna Okolin ja Schabramin protokollaa
kirjallisuuskatsauksen tekoon. Tieteellisid julkaisua etsittiin avainsanoilla :
implementation, change management, information system succes,
muutosjohtaminen, ERP-system, toiminnanohjausjdrjestelmd, kayttoonotto.
Julkaisut valittiin sisdllon sekd tieteellisten viittausten perusteella. Léhteet
valittiin siten, ettd saatin monia ja erilaisia ndkokulmia ké&sitteen madrittelyihin,
sekd tutkimuksia, joissa on tarkasteltu yrityksid ja niiden toimintatapoja, ja
haastateltu yrityksen johtohenkilita.

Tutkielman ensimmdisessd sisdltoluvussa tarkastellaan, kuinka kirjalli-
suudessa on mddritelty toiminnanohjausjdrjestelmd. Sen jdlkeen kerrotaan syis-
ta toiminnanohjausjarjestelmien kaytolle seka mita hyotyjd niistd syntyy organi-
saatiolle, joka pddtyy yrityksen laajuisen jdrjestelman kayttoon. Seuraavaksi
siirrytddn toiminnanohjausjdrjestelmdprojektin kriittisimpddn vaiheeseen, eli
kayttoonottoon. Kirjallisuuden maédritelmid kdyttoonotoista esitellddn, seka
kdaydaan lapi kayttoonoton kolme erilaista tapaa: big bang, rinnakkainen ja pilo-
tointi. Tdstd jatketaan onnistuneen kayttoonoton edellytyksiin, ja esitelldan
kuusijaon kriittisille menestystekijoille kayttoonoton kannalta.

Toisessa sisdltoluvussa avataan muutoksen ja muutosjohtamisen kasitteet
sekd niiden merkitykset kdyttoonotoissa. Seuraavaksi esitellddn johtamisen
keinoja, joilla kédyttoonoton onnistumiseen voidaan vaikuttaa sekd Aladwanin
(2001) muutosjohtamisen viitekehyksen toiminnanohjausjdrjestelmien kayt-
toonotoille. Malli yhdistda markkinoinnin ideoita kayttoonottoon.

Tdamd tutkimus on kiinnostava kaikille, joita kiinnostaa toiminnanohjaus-
jarjestelmat sekd erityisesti niiden kayttoonotto, ja miten kayttoonoton ih-
miselementtid voidaan johtaa oikeaan suuntaan. Tutkielman alussa kerrotaan
mitd toiminnanohjausjarjestelmit ovat, joten jos on perehtymidton aiheeseen,
pystyy lukija saamaan hyvéan yleiskuvan, miksi néitd jarjestelmia kdytetdan ny-
kypdivan yritysmaailmassa.



2 Toiminnanohjausjdrjestelmait

Tassa luvussa esitellddn eri ldhteiden perusteella miten
toiminnanohjausjdrjestelmédt maédritellddn kirjallisuudessa. Samalla kdydaan
lapi jarjestelmien yleistd rakennetta ja kdyttomahdollisuuksia. Luvun lopussa
listataan syitd toiminnanohjausjdrjestelmien kadytolle ja mitd hyotyjd niiden
kautta on saavutettavissa.

2.1 Maiaritelma

Toiminnanohjausjdrjestelmaét, lyhyesti ERP-jarjestelmit, ovat erittdin monimut-
kaisia tietojdrjestelmida (Umble, Haft & Umble, 2003). Ne lupaavat yrityksille
usein yhden tietokannan, yhden applikaation ja yhtendisen kayttoliittyman ko-
ko yrityksen laajuisesti (Bingi, Sharma & Godla, 1999). Aladwanin (2001) mu-
kaan ERP-jdrjestelmét ovat koko yrityksen kattavia tietojarjestelmis, jotka tuke-
vat yrityksen ydintoimintoja, auttavat organisaation eri osa-alueita jakamaan
informaation ja tietoa keskenddn sekd hallitsemaan yrityksen liiketoimintapro-
sesseja. Tatd madritelmdd tukevat myos Bingin, Sharman ja Godlan (1999), jotka
kirjoittavat ERP-jarjestelmdn olevan koko yrityksen laajuinen tietojdrjestelmd,
joka integroi ja tuo yhteen kaikki liiketoiminnan osa-alueiden tiedot yhden jar-
jestelmdn alle.

Toiminnanohjausjarjestelmit eivat pelkdstddan tuo yhteen yrityksen eri lii-
ketoiminnanalueita vaan ne mahdollistavat resurssien (materiaali, henkil6sto,
rahoitus jne.) tehokkaan kdyton tarjoamalla yrityksille yhtendisen jdrjestelman
tiedonprosessoinnin tarpeisiin (Nah, Zuckweiler & Lee-Shang Lau, 2003).
Usein ERP-jdrjestelmat ovat myos valmiita ratkaisuja, eivdtka alusta asti yrityk-
sen tarpeisiin kehitettyjd jarjestelmid (Havenport, 1998; Nah ym., 2003). Kaiken
lisdksi toiminnanohjausjdrjestelmét koostuvat useista alikomponenteista/-
jarjestelmistd, jotka yhdessd muodostavat toimivan kokonaisuuden (Legare,
2002).
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Namad maddritelmadt kuvaavat ideaalitilaa, jossa koko yrityksen sovel-
lusarkkitehtuuri on silld tasolla, ettd kaikki tietojdrjestelmat ja tietokannat ovat
yhteensovitettuja niin, ettd ERP-jdrjestelmd saavuttaa ja kattaa koko yrityksen
informaatiotarpeet ja osa-alueet. Voidaan sanoa, ettd toiminnanohjausjirjestel-
mid kdytetddn resurssien ja yrityksen sisdisen ja ulkoisen informaatiovirran hal-
lintaan.

Taulukko 1 toiminnanohjausjdrjestelmien toiminnallisuuksista esittdd hy-
vin kaikki eri osa-alueet, joilla jarjestelmid voidaan kayttdd. Karkea jako on nel-
jddn eri alueeseen: finanssi, henkildsto, toiminnot ja logistiikka, sekd myynti ja
markkinointi. N&itd alueita voidaan jakaa vield pienempiin osiin. Henkildston-
hallinnassa jdrjestelmdd voidaan kdyttdd tyotuntien seuraamiseen ja yleiseen
henkilostonhallintaan. Samaan jdrjestelméan voi tatd kautta liittdd myos henki-
lokohtaisia matkakuluja. Jos tyotunnit on kirjattu ylos jdrjestelmddn, voi niitd
kayttdd helposti eteenpdin palkanmaksuun, koska tieto on tallessa. Ndin voi-
daan sddstdd aikaa, koska palkkaa ei tarvitse erikseen laskea vaan tietojarjestel-
md voi hoitaa tyotuntien tiedon siirron palkanlaskentaan, jonka perusteella jar-
jestelmad voi laskea palkan.

TAULUKKO 1 Lista monista toiminnanohjausjarjestelméan tukemista toiminnallisuuksista.
Muokattu ja kddnnetty suomeksi. (Umble ym., 2003)

Finanssit Henkilosto

Johdon laskentatoimi Tydtunnit
Tuottavuusanalyysi Palkanmaksu
Kirjanpito Henkiloston hallinta
Rahoittajien laskentatoimi Matkakulut
Toiminnot ja logistiikka Myynti ja markkinointi
Varastonhallinta Tilausten hallinta
Tuotannonsuunnittelu Hinnoittelu

Ostot Myynnin johtaminen
Toimitus Myynnin suunnittelu
Projektinhallinta

2.2 ERP-jdrjestelmien kayton syyt ja hyodyt

Nykypdivana  yritykset  kohtaavat  kasvavan  kilpailun  haasteet.
Toiminnanohjausjérjestelmien kautta ne pyrkivédt olemaan kilpailullisempia,
tehokkaampia ja asiakasystdvaillisempid (José Esteves, 2009). Pysydkseen aallon
harjalla yritysten pitdd pystyd parantamaan liiketoimintamallejansa ja -




10

prosessejansa ajan myo6td (Umble ym., 2003). Toiminnanohjausjdrjestelman
hyodyt ovat monenlaiset eikd niitd ole mahdollista aina mitata konkreettisesti,
varsinkin kun 70 % SAP:n tapauksista kadyttoonotot eivit olleet tdysin valmiita
kolmen vuoden jilkeen (Gargeya & Brady, 2005). Kayttoonottokustannukset
kasvavat usein suuremmiksi kuin odotettu, ja aikataulussakaan pysytdan
harvoin (Ehie & Madsen, 2005).

ERP-jarjestelmien ep&donnistumistarinoita kuulee paljonkin, mutta mita
kdytannon hyotyjd niistd syntyy yrityksille? Shang ja Seddon (2000) ehdottavat
taulukon 2 mukaista viisiakoa toiminnanohjausjdrjestelmien hyotyjen
tarkasteluun. Tamd malli ei ota kantaa kustannuksiin. Malli havainnollistaa
hyvin  kaikkia erilaisia hyotyjd, joita yritykset voivat tavoitella
toiminnanohjausjdrjestelmien kautta. Vaikka kyseessa on tekninen kokonaisuus,
eli tietojdrjestelmd, eivdt hyodyt wulotu vain tietotekniikan puolelle.
Nykypdivand liiketoiminta ja tietotekniikka ovat niin riippuvaisia toisistaan,
ettd suuren jdrjestelmdn, kuten toiminnanohjausjdrjestelman, hyodyt ulottuvat
lilkketoiminnan joka alueelle.

Alaluvussa 2.2 esitteltiin kdyttoesimerkkejd toiminnanohjausjdrjestelmadlle.
Henkilostonhallinnan kautta saatavat hyodyt ovat johtamisen ulottuvuudessa,
koska resursseja pystytdan hallitsemaan paremmin, ja paddtoksenteko parantuu,
koska pystytddn seuraamaan kuka tekee ja mitd. Varastonhallinta tuottaa
erilaisia hyotyjd. Johtamisen hyotyjd saadaan paremmalla resurssien hallinnalla
ja pddtoksenteon parantumisella: ei ole liikaa turhia tuotteita lojumassa
varastoissa. Operationaalisia hyotyjd ovat pitkdn ajan pdille kustannusten
pieneneminen, koska aikaa sddstyy, sekd asiakaspalvelun parantuminen, koska
tuotteet padsevat pienemmalld todenndkoisyydelld loppumaan varastosta.

TAULUKKO 2 Shang ja Seddonin (2000) toiminnanohjausjarjestelmien hyotyjen viitekehys.
Muokattu ja kddnnetty suomeksi.

Hydtyjen ulottuvuudet Hyotyjen aliulottuvuudet

1. Operationaalinen Kustannusten pieneneminen.
Tuottavuuden kasvu.

Laadun parantuminen.
Asiakaspalvelun parantuminen.
2. Johtaminen Parempi resurssien hallinta.
Parannettu paatoksenteko ja
suunnittelu.

3. Strateginen Yrityskasvun tukeminen.
Rakentaa liiketoiminta-
innovaatioita.

Luo tuotedifferentaatiota.
4.IT-infra IT-kustannusten pieneneminen.
Isommat IT-infran kasvun
mahdollisuudet.
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5. Organisationaalinen Tukee organisationaalisia
muutoksia.

Voimaannuttaminen.

Yhteisten visioiden rakentaminen

Toiminnanohjausjérjestelmien hyo6tyja on siis paljon, mutta niitd ei
siltikddn suositella kaikille yrityksille (Gargeya & Brady, 2005). ERP-
jarjestestelmien hyodyt eivit ndy pelkdstdan kdaytannon ldheiselld kustannusten
pienentymiselld paremman varastojen ja toimitusketjujen hallinnan kautta,
vaan jdrjestelmit toimivat my6s muutoksen ja yrityskasvun mahdollistajana,
sekd asiakastyytyvdisyyden kasvattajana.
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3 Kaiyttoonotto

Tassda luvussa tarkastellaan kayttoonoton késitettd sekd mitd ja
minkdnlaisia  kdyttoonottoprojektit  ovat  toiminnanohjausjdrjestelmien
kontekstissa. Seuraavaksi esitellidn kolme Okrentin ja Vorkukan (2004)
toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonottotapaa ja kerrotaan niiden hyvistd ja
huonoista puolista. Kyseinen tutkimus valittiin, koska se esittelee selkedsti
kolme kayttoonoton pddtapaa. Erilaisia mahdollisia kdyttoonoton tapoja on
paljon muitakin ja ne voivat olla jotain yhdistelmid nédistd kolmesta.
Oikeantyyppinen kdyttoonotto pitdd valita aina tilanteesta riippuen.

Uuden toiminnanohjausjdrjestelmd kayttoonotto on projekti, joka
koskettaa koko yritystd ja sen tyontekijoitd. Kayttoonotto alkaa sopivan
jdrjestelman valinnasta ja jatkuu monen vuoden pddhdn. Kayttoonottoprojektit
kestavit keskimddrin 23 kuukautta (Umble ym., 2003). Kayttoonoton tuomat
muutokset eivdt ole vain teknisid. Yrityksen tdytyy pystyd muuttumaan
organisationaalisesta, strategisesti ja liiketoiminnallisesti sopeutuakseen uuden
toiminnanohjausjarjestelmdn  tuomiin  muutoksiin  (Nah ym.,  2003).
Samanaikaisesti yrityksen tulisi myos keskittyd omien liiketoimintaprosessiensa
kehitykseen, jotta yritys saa kaikki mahdolliset hyodyt uudesta
toiminnanohjausjdrjestelmaéstd irti (Zhang & Cao, 2002). Klein ja Sorra (1996)
sanovat kdyttoonoton olevan prosessi, jolla saavutetaan tietojdrjestelman
kohdekéayttdjien asianmukainen ja sitoutunut kaytts. Tietojdrjestelmén
kayttoonotto on moniulotteinen projekti, jossa keskipisteessa ei ole niinkdan itse
laitteisto vaan ihmiset, organisaatio ja liiketoimintaprosessit.

3.1 Kaiyttoonoton eri tavat

Toiminnanohjausjarjestelmien kayttoonottoon on kolme erildistd tapaa. Nama
kuvaavat, milld asteella jdrjestelmd otetaan kadyttoon  yrityksessd
kayttoonottoprojektin aikana. Kolme eri tapaa ovat pilotti, rinnakkainen ja big
bang (Okrent & Vokurka, 2004). Kaikkien toiminnanohjausjdrjestelmien
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kayttoonottojen tulee olla tarkasti suunniteltuja eikd kayttoonottoon pitdisi
sdnndtd ilman, ettd yritykselld on selked kuva uuden jdrjestelmédn tuomista
muutoksista liiketoiminnalle (Davenport, 1998). Seuraavaksi tarkastellaan eri
tyyppisid kdyttoonottoja tarkemmin.

3.1.1 Pilotti

Pilotti-tyylisessd kdyttoonotossa toiminnanohjausjdrjestelmdd otetaan kayttoon
yksi moduuli kerrallaan. Yleensd aloitetaan kaikken tarkeimmastd moduulista,
ja toiminnanohjausjdrjestelmad liitetddn moduuleittain vanhoihin jdrjestelmiin.
Tamad tapa vaatii paljon rajapintatydskentelyd ja on samalla riskittomin
vaihtoehto, koska jdrjestelmdn vanhat osat pyorivit koko ajan taustalla. Samalla
riski pienenee, koska vain yhtd osaa kokonaisuudesta tyostetddn kerrallaan, ja
vain sen riippuvuuksia muihin jdrjestelmiin hallitaan. Pilotti-kdyttoonottoon
menee eniten aikaa, koska yksittdisten moduulien kdyttoonotto on hidasta,
verrattuna siihen, ettd koko jdrjestelmd otetaan kayttoon kerralla (Okrent & Vo-
kurka, 2004).

3.1.2 Rinnakkainen

Rinnakkaisessa kadyttoonotossa wuusi toiminnanohjausjdrjestelmd otetaan
kadyttoon vanhan jdrjestelmdn rinnalle. Tdméd vaatii kuitenkin sen, ettd
tyontekijat syottdvdat saman datan uuteen ja vanhaan jdrjestelmddn
yhtdaikaisesti. Tdllda menetelmdlld valtytddan suurilta osin ongelmilta datan
siirron ja eheyden kanssa (Xu, Jeretta, Brown & Daryl Nord, 2002). Tdma on
erittdin hyvé asia, koska tarvittavan datan olemassaolo ja sen hyvai laatu, ovat
keskeisid asioita toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonoton onnistumiselle ja
kdyton jatkumiselle (Haug, Jan & Pedersen, 2009). Vanha jadrjestelmd toimii
samalla turvaverkkona yritykselle, jos kohdataan ongelmia uuden jarjestelmdn
kanssa. Tdméd tapa vaatii tyontekijoiltd tarkkuutta, mutta datan erilliseltd
siirrolta valtytdan, koska sitd syotetddn samanaikaisesti molempiin jarjestelmiin.

3.1.3 Big bang

«Iso  pamaus» on kolmas kdyttoonottotyypeistd. Tamintyylisessd
kayttoonotossa uusi toiminnanohjausjdrjestelmd otetaan yhdelld kerralla
kayttoon. Kayttoonottohetkeen valmistaudutaan koko yrityksen voimin.
Seuraavaksi data siirretddn parin pdivan aikana uuteen jdrjestelmédn. Samalla,
kun wuusi jarjestelmd otetaan kdyttoon vanha suljetaan. Tamad on kaikista
riskialttein tapa, koska odottamattomia ongelmia ilmaantuu valttamatta (Ok-
rent & Vokurka, 2004). Big bang -tyylinen kadyttoonotto saattaa johtaa siihen,
ettd ihmisilld ei ole aikaa oppia jarjestelmdn kayttod tarpeeksi hyvin (Motwani,
Subramanian & Gopalakrishna, 2005).
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3.2 Onnistunut kayttoonotto ja sen edellytykset

Tédysin epdonnistunut kdyttoonotto on silloin, kun projekti jdtetddn tdysin
kesken, tai kun yritys kidrsii merkittdvid taloudellisia vahinkoja jdrjestelman
kayttoonotosta (Gargeya & Brady, 2005). Mutta milloin kadyttoonotto on
onnistunut? Useassa kdyttoonotossa kohdataan ongelmia matkan varrella,
mutta ne eivit ole silti epdonnistuneita. Toiminnanohjausjdrjestelmaét eivit ole
pelkdstddn tietojdrjestelmid, vaan ne vaikuttavat suoraan sithen, miten yritys
hoitaa liiketoimintaansa (Bingi ym., 1999). Koska toiminnanohjausjdrjestelman
kayttoonottoon liittyy niin monia eri ulottuvuuksia, on vaikuttavia tekijoitd sen
onnistumiselle myts monia. Seuraavaksi tarkastelemme kirjallisuudessa niin
kutsuttuja kriittisid syitd kdyttoonoton onnistumiselle.

Toiminnanohjausjérjestelmédn kdyttoonoton onnistumiselle on paljon
merkityksellisid tekijoitd. Gargeya ja Brady (2005) ehdottavat kuutta tarke&a
tekijad SAP-jdrjestelmdn kdyttoonoton onnistumiselle. SAP on tdlld hetkelld
markkinoita johtava toiminnanohjausjdrjestelmd. Heiddn tutkimuksensa
perustuu analyysiin yrityksistd, joissa otettiin SAP kayttoon vuosina 1995-2000.
He ovat perehtyneet myos aikaisempaan kirjallisuuteen ja muiden kokoamiin
listoihin merkittavistd tekijoistd kayttoonotoissa. Seuraavaksi listataan ja
esitellddn heiddn kuusi menestystekijad kdyttoonoton onnistumiselle. Muu
kirjallisuus aiheesta tukee myos heiddn kuusijakoansa.

1. Aikaisempi kokemus SAP :sta ja laajuuden hallinta

SAP-jdrjestelmén  kdyttoonotto  vaatii, niin  kuin  kaikkien
toiminnanohjausjdrjestelmien kadyttoonotto, paljon suunnittelua ja
litkketoimintaprosessien yhdenlinjaistamista uuden jdrjestelmdn kanssa
toimiviksi ja tehokkaiksi (Gargeya & Brady, 2005). Tamad mahdollistaa
yrityksille helpon kayttoonoton, jos he suunnittelevat prosessinsa
SAP :n kanssa yhteentoimiviksi. Téhdn voidaan kdyttdd « As-Is » ja
«To-Be » tyyppistd menetelmdd, jossa kuvataan yrityksen tdméan
hetken ja tulevaisuuden haluttua tilaa (Okrent & Vokurka, 2004). Jos
yrityksen liiketoimintaprosesseja ei muuteta, johtaa se lisdkuluihin ja

joissakin tapauksissa se saattaa koitua kayttoonottoprojektin
kohtaloksi (Sumner, 1999).

2. Projektitiimi/ johtajien tuki/ konsultit

Projektitiimin pitdd olla monitaitoinen ja sen pitdd sisdltdd
organisaation fiksuimmat ja osaavimmat henkil6t (Fiona Fui - Hoon
Nah, Janet Lee - Shang Lau & Kuang, 2001). Johdon tuki uudelle
tietojdrjestelmélle on korvaamatonta ja konsultointipalvelut ovat
tarkeitda kdyttoonoton onnistumiselle (Bingi ym., 1999). Johdon tuki voi
muun muuassa olla osallistumista organisaation eri osa-alueiden
kokouksiin ja antamalla strategista suuntaa kayttoonottotiimeille (Ehie
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& Madsen, 2005). Konsultit tarjoavat koulutusta, osaamista ja
kayttoonotto metologioita (Motwani ym., 2005).

Sisdinen valmius / koulutus

Tyontekijoiden pitdd olla johtoa mydten valmiita muutosta varten, jotta
kayttoonotto onnistuu. Ihmisen tasoa pitdd késitelld kahdella tasolla:
Tyontekijoitd pitdd kouluttaa uuden jarjestelman kayttoon, ja johtajien
pitdd ollaa yhtd mieltd tulevista muutoksista. Samalla on tarkedd, ettd
projektitiimi koittaa luoda tiimihenked, joka vahvistaa yhteisen maalin
eteen tyoskentelyd (Gargeya & Brady, 2005). Ilman asianmukaista
koulutusta jopa 40 % henkilostostd ei pysty kdyttamaan jarjestelmaa
tarkoituksenmukaisesti (Bingi ym., 1999).

Organisationaalisen monimuotoisuuden kohtaaminen

Organisaatioissa on monia eri kulttuureja, ja yhden organisaation eri
osa-alueilla  saattaa olla aivan erilaiset toimintatavat ja
lilketoimintaprosessit (Gargeya & Brady, 2005).
Toiminnanohjausjdrjestelmilldi on suuri vaikutus organisaation
muutokseen ja etenkin kontrollointiin, silld ylimmalld johdolla on
mahdollisuus tarkastella yksittdisten yksikoiden toimintaa (Botta-
Genoulaz, Millet & Grabot, 2005). Organisaation kulttuuri voi
mahdollistaa (tai estdd) yksilonoppimisen integroinnin organisaation
oppimiseen (Motwani ym., 2005). Organisaation pitdisi siis pystya
luomaan ilmapiiri, joka olisi muutosmyonteinen ja valmis oppimaan,
sekd toimintakdytdnteeltddn niin yhtendinen, ettd yrityksen laajuisen
jarjestelman kayttoonotto on edes mahdollista onnistuneesti.

Suunnittelu / kehitys / budjetointi

Toiminnanohjausjarjestelmédn kayttoonottoa ei pitdisi tehdd ilman
paljoa ennakkosuunnittelua. Suunnittelun pitdisi kulkea kéasi kddessd
laajuuden hallinnan kanssa kadyttoonoton aikana (Gargeya & Brady,
2005). Mahdolliset epdonnistumiset ja lisdkoulutuksen tarve pitdd ottaa
huomioon tdssa vaiheessa.

. Tarvittava testaaminen

Toiminnanohjausjarjestelmén ldpikotainen testaaminen johtaa yleensa
hyviin tuloksiin kadyttoonoton kanssa. Jos testaaminen hyldtdan tai sitad
ei hoideta kunnolla loppuun, kohdataan ldhes viistimattda ongelmia
jarjestelméan kayttoonoton kanssa. Joissain tapauksissa yrityksen johto
kiirehtii kdyttoonottovaiheen aloittamiseen, koska projekti on venynyt
pitkdksi (Gargeya & Brady, 2005). Tam&d on vddrd tapa toimia.
Projektien onnistunut suorittaminen vaatii malttia loppuun asti.
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4 Muutosjohtaminen kdyttoonottoprojekteissa

Téassd luvussa esittellddn muutoksen ja muutosjohtamisen késitteitd. Samalla
esittellddn, kuinka ne ndkyvidt toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonotoissa.
Lopuksi esitelldan Aladwanin (2001) strateginen viitekehys muutosjohtamiselle
toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonotoissa.

4.1 Muutos

Toiminnanohjausjérjestelméan kayttoonotossa on kyse koko organisaatiota
koskevasta muutoksesta. Yleisesti ollaan sitd mielts, ettd muutosten tahti ei ole
koskaan ollut ndin korkealla, kuin nykyajan yritysymparistossd (Todnem By,
2005). Tamd johtuu teknologian ja tieteen jatkuvasti nopeammista
edistysaskelista (Murthy, 2007). Sen lisdksi Todnem (2005) toteaa pohjautuen
aikaisempiin tutkimuksiin, ettd muutos on asia, jota syntyy yrityksen sisdisistd
ja ulkoisista tekijoistd, ja sitd kohdataan kaikissa eri kokoluokissa ja muodoissa.
Luecke (2003) listaa kirjassaan neljd yleistd tapahtumaa, joista voi ennakoida
muutoksen tulon yritykseen: yritysten fuusioituminen, uuden tuotteen tai
palvelun lanseeraus, uusi johtaja tai uusi teknologia. Uusi teknologia tarkoittaa
uusia mahdollisuuksia tyon tekoon, vaikka etdnd, tai uusia tietojdrjestelmid,
joita otetaan kdyttoon yrityksessa.

Taulukossa 3 Murphy (2007) esittdd saman kahtia jaon kuin Todnem (2005)
sisdisiin ja ulkoisiin muutostekijoihin. Nama hén jakaa vield eri alalajeihin.
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TAULUKKO 3 Sisdiset ja ulkoiset muutostekijat. Muokattu ja kdannetty Murthyn (2007)
« Two sets of change forces » taulusta.

Sisdiset muutostekijit Ulkoiset muutostekijat

(i) Organisaation dynamiikka (i) Politiikka

(i)  Hallinnollisten = prosessien (i)  Kansanvdilinen talous
vaillinaisuus (iii) Teknologian kehitys

(iii)  Yksilon tai ryhmén (iv)  Valtiot
odotukset (v)  Globaalin kilpailun kasvu

(iv) Rakenteeseen  keskittynyt (vi)  Muuttuvat asiakastarpeet ja
muutos preferenssit

(v)  Teknologinen muutos

(vi)  Henkilokeskittynyt muutos

(vii) Kannattavuusongelmat

(viii) Resurssirajoitteet

Ymmartamalld minkd tyyppisid muutoksia on tulossa, pystytddn
ennakoimaan kohdattavia ongelmia. Vaikka ihmiset eivdt tiedd ennalta,
minké&laisia muutoksia on tulossa, tulee niihin olla varautunut. Tyontekijoiden
tiedottaminen ja kouluttamien ovat tdssd tilanteessa tdrkedssd roolissa. Tama
auttaa yritystd ja tyontekijoitd uuteen muutokseen sopeutumisessa. Muutos ja
sithen sopeutuminen on elinehto yrityksen selviytymiselle (Luecke, 2003) sekd
jatkuvalle menestykselle (Anderson & Anderson, 2010).

4.2 Muutosjohtaminen

Nyt, kun tiedetddn mitd muutos tarkoittaa, tarkastelemme seuraavaksi
johtamisen kasitettd muutoksessa. Suomeksi puhutaan yleensd pelkdstdadn
johtamisesta, ja Arto Hiltunen (2013) maéaérittelee johtamisen olevan ihmisten
ohjaamista johtajan tahdon mukaiseen suuntaan. Englanniksi johtamisesta pu-
hutaan yleensd kahdella eri sanalla: “management” ja “leadership”. Manage-
ment on ndista se termi, joka vastaa johtamista
(https:/ /mot.kielikone.fi/). “Leadership” tarkoittaa johtajuutta, joka tapahtuu
henkilon ja hdnen luonteensa kautta. Aikaisemmin henkilon luonteen ajateltiin
olevan suora mittari johtamisen tehokkuudesta, mutta nyky&an tehokkuus on
johtajien tekemien asioiden summa (Brightman & Moran, 2001). Johtajuutta voi
myos ilmetd milld tahansa organisaation tasolla (Bass & Riggio, 2006).

Nah ja Sieber (1999) maddrittelevat muutosjohtamisen ndin: “Muutosjoh-
taminen viittaa niihin ponnisteluihin, jotka vaaditaan ihmisten johtamiseen
emotionaalisten huippujen ja pohjien ldpi, jotka vdistimaéttd tulevat vastaan,
kun organisaatio kdy ldpi massiivisia muutoksia.” Eli muutosjohtamisella pyri-
tddn tukemaan, kouluttamaan ja auttamaan ihmisid niin, ettd he parjaavit ja
hyvaksyvat muutoksen.

Toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotossa yrityksen johto tulee var-
masti kohtaamaan epatoivottua asennetta tyontekijoiltd - he vastustavat kayt-
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toonoton prosessia (Aladwani, 2001). Tamén takia johdon pitdisi alusta asti olla
aktiivisia loppukéyttdjien tiedottamisen suhteen, eikd odottaa vain passiivisesti.
Toiminnanohjausjdrjestelmédd ei kannata kdyttoonottaa silloin, kun yleinen
asenne jdrjestelmdd kohtaan on negatiivinen (Aladwani, 2001). Johdon aktiivi-
suudella voidaan tiedottaminen ja asenteisiin vaikuttaminen aloittaa aikaisin.

4.3 Muutosjohtamisen strategia kiayttoonotoille

Seuraavaksi esitellddn Aladwanin (2001) kehittdma viitekehys toiminnanohjaus-
jdrjestelmien kayttoonoton muutosjohtamista varten. Han perusteli viitekehyk-
sen luomista silld, ettd se auttaa ihmisid ymmadrtamdan, miten pddstdan pistees-
td A (kdyttoonoton alku) pisteeseen B (onnistunut kdyttoonotto). Pohjana viite-
kehykselle toimi vertaus markkinoinnin ja toiminnanohjausjdrjestelman kayt-
toonoton vililld. Samalla tavalla kuin markkinoinnissa, uusi jdrjestelmd pi-
tdd "myydd” loppukayttdjille. Vaikka viitekehys pohjautuu markkinoinnin ide-
oihin, on kyseessi silti johtamisen muoto. Télld myyntitavalla pyritddan vaikut-
tamaan ihmisten mielipiteisiin ja ohjaamaan heiddn toimintaansa haluttuun
suuntaan.

Viitekehys koostuu yhteensad kolmesta vaiheesta: tiedon muotoilu, strategian
kayttdonotto ja tilanteen arviointi. Kuvion 1 kolme pienempadd laatikkoa kuvaavat
loppukayttdjien kdyttoonoton vastusta. Vastustus ldhtee henkilon tavoista ja
rutiinista sekd kayttoonoton riskeistd henkilolle, esim. tyopaikan menetys tai
lisda toitd (Sheth, 1981).
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Aika (0) Aika (n)
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KUVIO 1 Muutosjohtamisen strateginen viitekehys toiminnanohjausjarjestelmien kéayt-
toonottoa varten. Suomennettu alkuperdisesta.

4.3.1 Tiedon muotoilu

Kuvio 2 kuvaa onnistuneen toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoon vaa-
dittavien muutosjohtamisen keinoja sekd niiden ajoituksia. Tiedon muotoilun
vaiheessa pyritddn muodostamaan mahdollisimman laaja ja kattava kuva nyky-
tilanteesta sekd mahdollisista ongelmista. Tiedon kasaamis- ja formulointivai-
heessa pyritddn tunnistamaan ne henkil6t tai ryhmét, jotka voivat olla hidastee-
na kdyttoonoton onnistumiselle. Téssd vaiheessa tdytyy koittaa selvittdad, mitka
ndiden henkildiden aatteet, motiivit ja arvot ovat. Johto pyrkii asettumaan tyon-
tekijoiden rooliin ja selvittdmddn, mistd vastustus ldhtee liikkeelle. Toisin sano-
en ensimmadinen vaihe koostuu kayttdjien tarpeiden ja mahdollisien vastusta-
misen syiden selvittdmisestd. Esimerkiksi pyritddn saamaan selville, kokevatko
tulevat kayttdjdt jarjestelmén vain lisdtyond, eiviatkd he nde siitd hyotyja itsel-
leen. Tdmad vaihe kuvaa viitekehyksen tapojen ja riskien tunnistamista. Kun ih-
misten tavat voidaan selvittdd, tiedetdan, mitd riskejd ne pitdvat sisalladan kayt-
toonotolle. Ensimmdinen vaihe pohjustaa toisen vaiheen kdytdnnon toimia.
Gargeya ja Brady (2005) tukevat myos tdtd nakokulmaa, koska yksi kuudesta
menestystekijastd kayttoonotolle on tarvittava suunnittelu. Hyva suunnittelu
vaatii tarpeeksi tietoa tilanteesta, jotta voidaan tehda oikeat paatokset.
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4.3.2 Strategian kayttoonotto

Strategian kayttoonottovaiheessa monet muutosjohtamisen keinot ovat mahdol-
lisia. Aladwani (2001) kuvailee kolmen tason adaptaatioprosessia “mieti - tun-
ne - toimi” hyvand ohjenuorana tdhdn vaiheeseen. Tdssd vaiheessa kdytetddn
edeltdvan vaiheen koottua tietimystd kadyttdjadkunnasta ja pyritddn vaikutta-
maan ihmisiin ja erityisesti asioihin, jotka ndhdddn esteend tietojdrjestelman
kayttoonotolle. Tiedottaminen ja kommunikointi ovat ensimmadinen vaihe. Tie-
dottamisen hoitaminen on ihmisten miettimiseen ja tietdimiseen vaikuttamista.
Kommunikaatiolla lisdtdan ihmisten tietoutta jarjestelméstd ja valmistetaan hei-
ta henkisesti tulevaan muutokseen. Tarkedt asiat, jotka pitdd pystyd kommuni-
koimaan tyontekijoille, ovat jdrjestelmadn hyodyt organisaatiolle ja kayttdjille.
Jos jdrjestelmdn kayttoonotto voidaan perustella tyontekijoille ja he ndkevét sen
hyodyt yritykselle ja myos itselleen, kasvavat kdyttoonoton onnistumisen mah-
dollisuudet reilusti. Johdon pitdd kuitenkin valttdd luomasta liian suuria odo-
tuksia tyontekijoille. Liian suuret odotukset voivat pahentaa vastustusongelmaa.
Taman jdlkeen ihmisten pitdisi tietdd jdrjestelmdn kaytostd syntyvat hyodyt.
Tatd kautta pddstddn jarjestelmdn kdyttoon. Téassd vaiheessa yrityksen sisdisen
koulutuksen ja valmiuden taso on vaikuttava tekijd. Jos oppimisen ilmapiiri ja
yhteisten paamaddrien eteen tyoskentely on normi, ovat ihmiset paljon aktiivi-
sempi ja halukkaampia uuden jdrjestelmdn oppimiseen ja kdyttdmiseen (Gar-
geya & Brady, 2005).

Padmaédran ja hyotyjen selittdminen ovat yhtd tarkeitd, kuin jarjestelmén
toiminnan kuvaaminen tyontekijoille. Jokaisen tyontekijdn ei tarvitse tietdd ko-
ko jarjestelmén toimivuutta, mutta jarjestelmén toiminnan tunteminen, tai aina-
kin sen jdrjestelman osan, jota tyontekijad kayttds, lisada ihmisten positiivisia aja-
tuksia jdrjestelmastd. Tamdn vaiheen paamaddrd on pddstd ihmisten myonteiseen
tietoisuusvastaukseen jdrjestelmédd kohtaan.

Seuraava vaihe on ihmisten asenteisiin ja tunteisiin vaikuttaminen. Jos joh-
to haluaa, ettd uusi jarjestelméd otetaan kayttoon, heidédn pitdisi tahdata siihen,
ettd kadyttdjat pystyvat omaksumaan jarjestelmdn mahdollisimman helposti.
Tarked osa asenteisiin vaikuttamista on se, ettd ihmiset vakuutetaan siitd, ettd
jarjestelmastd on hyotyd heiddn tyossddn. Asenteisiin vaikuttamisstrategia pitaa
suunnitella siten, ettd vaikutetaan yksittdisiin ihmisiin sekd vaikutusvaltaisiin
ryhmiin. Yksittdiselld tasolla tdimé tarkoittaa, ettd ihmisten pitdd ndhda jarjes-
telman kadyttoonotto nettohyotynd itselleen. Tatd kautta ihmiset kokevat, ettd he
hyotyvit jarjestelméastd. Vaikutusvaltaisten ryhmien osalta johdon pitdd selvit-
tdd, vaikuttaako jdrjestelmad yrityksen valtasuhteisiin ja -tasapainoon. Vallanjako
vaikuttaa yksittdisten ryhmien motiiviin omaksua uusi jarjestelma.

Jarjestelmén laatu tai kédyttdjien havainnoima laatu ovat vaikuttavia teki-
joitd kadyttdjien asenteeseen jdrjestelmdd kohti. Huono kayttoliittyma voi johtaa
kayttdjien kielteisiin asenteisiin jdrjestelmdd kohtaan. Tarkeintd on kuitenkin
ymmartdd, ettd jokainen ihminen ajaa omia motiivejaan, ja ettd kayttdjat eivat
tieteellisesti mittaa jdrjestelmdn laatua tai toimivuutta, vaan heiddn kuvansa
jarjestelméstd on sosiaalisesti konstruoitu heiddn kokemustensa ja saamansa
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tiedon perusteella. Kdyttoonotosta vastaavien tyontekijoiden tavoitteena on
saada ihmisiltd myonteinen tunnevastaus jarjestelmad kohtaan.

Kuten Gargeya ja Brady (2005) toteavat tutkimuksessaan on kdytannon
koulutus tarked tekija kdyttoonoton onnistumiselle. Koulutuksen kautta voi-
daan auttaa tyontekijoitd sopeutumaan toiminnanohjausjdrjestelmén tuomiin
muutoksiin. Samalla se lisdd positiivisia asenteita jarjestelmdd kohtaan ja paran-
taa tyontekijoiden jdrjestelméan kayttotaitoa. Tatd ajatusta tukevat myods monet
muut tutkimukset (Bingi ym., 1999; Fiona Fui - Hoon Nah ym., 2001). Jotta jar-
jestelmdd kdytetddn, kun se otetaan kayttoon, pitdd johdon varmistua siitd, ettd
asenteet uutta jdrjestelmdd kohtaan ovat tarpeeksi positiiviset. Jos vastustusta
16ytyy liikaa, niin kdyttoonotto vain pitkittyy ja hidastuu entisestddan. Sisdinen
positiivisten asenteiden luomisessa jdrjestelmda kohtaan.

Tdrkein edellytys toiminnanohjausjdrjestelmdan kayttoonoton onnistumi-
selle on johdon tuki. Kuten Aladwanin (2001) kuvio ndyttdd on yrityksen johto
alusta asti merkittdvin tekijd, koska ilman johdon strategiaa, visioita tulevai-
suudesta ja uskoa uuteen jdrjestelmddn, ei kdyttoonotolla ole tarpeeksi isoa
taustalla puskevaa voimaa. Heiddn pitédd olla sitoutuneita jarjestelmén kayttoon,
koska jdrjestelmdn tuomat hyodyt vaativat strategista ndkokulmaa pidemman
ajan pddhdn. Samalla johdon pitédisi pyrkid saamaan vaikutusvaltaiset yksilot tai
ryhmét puolelleen, ja tarjota tarpeelliset keinot ja apu kadyttoonoton onnistu-
neelle ldpiviemiselle. Tamd tarkoittaa, ettd muidenkin kuin ylimmén johdon
pitdd ndhda kayttoonotto tavoitteena, johon pyritddn. Tatd kautta uuden jdrjes-
telmdn kannatus levidd. Osaavat projektitiimin jdsenet, jotka ovat maalisuun-
tautuneita auttavat timan tavoitteen saavuttamisessa. Taitavat tekijdt johtavat
omalla toiminnallaan, tiedollaan ja motivaatiollaan muita tyontekijoitd oikeaan
suuntaan. Ulkopuolista apua, kuten konsultteja, tulee kdyttdd tarpeen tullen.
Konsulttien kdyttd6 on myos hyva tapa kouluttaa omia tyontekijoitd, jotka vas-
taavat kdyttoonottoprojektista, koska he oppivat konsultin tekemdéstd tyosta.

Kolmannessa vaiheessa pyritddan saavuttamaan jarjestelmdn omaksuminen.
Tdarkeimmadt asiat, joihin pitdd kiinnittdd huomiota ovat jdrjestelman kayttoon-
oton oikea ajoitus sekd kayttoonoton kannalta henkiloston myonteisten asentei-
den varmistaminen. Jotta jarjestelméd kdytetddn, kun se otetaan kayttoon, pitaa
johdon varmistua siitd, ettd asenteet uutta jdrjestelmdd kohtaan ovat tarpeeksi
positiiviset, ja ettd ihmisillda on myonteinen aikomus adoptoida jarjestelma kayt-
toonsd. Jos vastustusta 16ytyy liikaa, niin kdyttoonotto vain pitkittyy ja hidastuu
entisestddn. Taman takia on tdrkedd olla henkiloitd johdon lisdksi, jotka seisovat
kayttoonottoprojektin takana, jotta myonteisid asenteita pidetddn ylla. Tarkein
pdédtos lopussa on toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonoton ajoitus. Ajoituk-
sen onnistumiselle on tdrkedd, ettd ihmiset ovat valmiita kdyttdimdan jarjestel-
maéd ja kohtaamaan sen tuomat muutokset positiivisesti.
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KUVIO 2 Malli onnistuneelle toiminnanohjausjdrjestelman (ERP) sopeutumalle. Suomen-
nettu Aladwanin (2001) mallista.

4.3.3 Tilanteen arviointi

Viitekehyksen viimeinen vaihe on tilanteen arviointi. Tdssd vaiheessa kootaan
yhteen kaikki tiedot kdyttoonotosta ja tehdyistd toimista, ja kokonaiskuva arvi-
oidaan. Tilannetta ja tunnuslukuja tulee verrata alussa asetettuihin tavoitteisiin,
jotta lopputilannetta voidaan konkreettisesti verrata johonkin. Samalla tehddan
samankaltainen tiedonkeruu kuin ensimmdisessd vaiheessa, joka yhdistetdan
projektin aikana tuotettuun dokumentointiin. Kysymyksid, jotka pitdisi selvit-
pysynyt ennallaan, mitd toimenpiteitd on tehty ja miten ne ovat vaikuttaneet
kayttoonottoprojektiin? Kadytinnossa tilanne on joko positiivinen tai negatiivi-
nen kdyttdjien asenteiden kanssa. Jos tilanne on positiivinen, niin todetaan joh-
tamistoimet onnistuneiksi ja tarpeellisia toimenpiteitd jatketaan. Negatiivisessa
tilanteessa pitdd selvittdd mikd meni toimenpiteiden osalta véarin ja miten niita
pitdd muuttaa, jotta kdyttdjien asenteet saadaan positiiviseksi, jotta pddstaan
toiminnanohjausjdrjestelmén tarkoituksenmukaiseen kayttoon. Jos huomataan
puutteita jarjestelman oikeaoppisessa kdytossd, tulee jdrjestdd lisdkoulutuksia.
Tdssd on hyva esimerkki siitd, kuinka suunnittelu ja laajuudenhallinta tuottavat
ongelmia projektin edetessd. Epétoivottuja lisdkuluja ilmenee varmasti jokaisen
toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoprojektin aikana. Niihin pitdd olla
varautunut, jotta yritykselld 16ytyy tarpeeksi resursseja ongelmakohtien kor-
jaamiseen. Toisin sanoen yrityksen johdon pitdd arvioida tilanne uudestaan, ja
sen pohjalta padttdd tarvittavat jatkotoimenpiteet.
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5 Yhteenveto

Tama tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Tutkielman tavoite oli
aluksi  selvittdd, @ miten toiminnanohjausjdrjestelmda on  maddritelty
kirjallisuudessa ja miksi toiminnanohjausjdrjestelmédt ovat niin térkeitd
nykypdivdnd. Tamdn jdlkeen tutkittiin kirjallisuuden kautta kayttoonoton ja
muutosjohtamisen késitteitd sekd onnistuneen kayttoonoton edellytyksid
toisessa  sisdltoluvussa. Ndiden jdlkeen pyrittiin  vastaamaan itse
tutkimuskysymykseen « Milld muutosjohtamisen keinoin voidaan vaikuttaa
kayttéonoton onnistumiseen? » kdyttamalld ja esittelemdlld Aladwanin (2001)
muutosjohtamisen  strategista  viitekehystd toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonottoa varten sekd tukeutuen tutkielmani alkuosaan.
Toiminnanohjausjdrjestelmat kasitetddn nykypdivand isoiksi jarjestelmiksi,
jotka koostuvat monesta eri alijdrjestelmastd. Mahdollisesti koko yrityksen
jarjestelmédtarpeet voidaan toteuttaa yhdelld ERP-jarjestelmailld, joka kuten
edelld mainittu, koostuu useasta alijdrjestelmésta. Tata kautta yritys voi
suuntaviivaistaa toimintatapojansa eri yksikoiden vililld sekd keritd tietoa eri
toiminnoista yhteen ohjelmaan ja tietokantaan, sekd analysoida tdtd kattavaa
tietomddrad saadakseen mahdollisimman reaaliaikaista ja tarkkaa informaatiota.
Toiminnanohjausjérjestelmét eivdt mahdollista vain ison mé&drdan datan
tarkastelua ja tdtd kautta parempilaatuisten pddtosten tekoa, vaan se toimii
samalla selkdrankana yrityksen IT-infralle ja liiketoiminnan kehitykselle.
Kattavan jdrjestelmédn olemassaolo takaa tietokantojen, palvelimien ja itse
jarjestelmdn olemassaolon, ja sen pdélle on helpompi kehittdd yrityksen
kokonaisarkkitehtuuria. Samalla liiketoimintakin kehittyy vdistamattd, koska
toiminnanohjausjdrjestelman  kdyttoonotto  vaatii  liiketoimintaprosessien
muuttamista, = koska  ihmisten tyOskentelytavat  muuttuvat. = Uusi
toiminnanohjausjdrjestelméa antaa yritykselle mahdollisuuden tarkastella omaa
toimintaansa, ja sen jdlkeen ohjata se parhaaseen mahdolliseen suuntaan
tietotekniikan tukemana. Voidaan todeta, ettd ERP-jdrjestelmdt ovat
edellytyksid péarjaamiselle nykypdivan yritysmaailmassa, etenkin isommille
yrityksille, jotka voivat tehdd isoja investointeja IT-infraansa. Ndiden erittdin
monimutkaisten tietojdrjestelmien onnistunut kaytto vaatii suuren maédran
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tyotd, jotta yritys ja sen tyontekijat pddsevdt nauttimaan sen tuomista
operationaalisista, strategisista, johtamisen, IT-infra ja organisationaalisista
hyodyista.

Yksi vaihe, joka kuuluu aina IT-projekteihin, on kayttoonotto.
Kayttoonotto on se projektin vaihe, jossa jdrjestelmd tai palvelu, otetaan
kirjaimellisesti ensimmadistd kertaa kayttoon. Kayttoonottovaiheen tarkoitus on
saavuttaa loppukayttdjien tarkoituksenmukainen jdrjestelman kaytto (Klein &
Sorra, 1996). Kayttoonotto on kriittisin vaihe, koska epdonnistunut kayttoonotto
tarkoittaa sitd, ettd toiminnanohjausjdrjestelmd ei toimi halutulla tavalla.
Kayttoonottoprojektit ovat haastavia kokonaisuuksia. Uuden koko yrityksen
kattavan jarjestelméan kdyttoonotto on riippuvainen mm. yrityksen johdosta,
kaytettdavastd teknologiasta, tyontekijoiden osaamisesta ja asenteista, laajuuden
hallinnasta ja projektijohtajista. Suurin osa kdyttoonottoprojekteista myoshastyy
ja budjetti ylittyy niissd. Kdyttoonoton oikea kisitteleminen vaatii suuren
méadrdn ponnisteluja ja osaamista, jotta pddstddan haluttuun lopputulokseen.
Laajudenhallinta on tdrkedssd roolissa, koska odottamattomia ongelmia
kohdataan ldhes aina tamén tyyppisissd projekteissa.

Toiminnanohjausjdrjestelmédn kdyttoonotto on iso muutos yritykselle ja
sen tyontekijoille. Muutosjohtaminen on tdrked tehtdvd, joka pitdd hoitaa
onnistuneesti, jotta ihmiset saadaan koulutettua ja kdyttdmdan uutta
jarjestelmdd. Nykypdivand muutoksen tahti on lisddntynyt, ja ihmisten
onnistunut johtaminen muuttuvan ympdriston ldpi on merkittava tehtdva.
Aladwanim (2001) viitekehys ehdottaa kolmijakoista strategiaa tdimin kaltaisen
muutoksen johtamiseen. Viitekehys pohjautuu markkinoinnin ajatusmaailmaan,
jossa tuote yritetdidn myyda asiakkaalle. Téssd tilanteessa uusi jdrjestelma
koitetaan ‘myydd” henkilostolle. Ensimmdinen vaihe koostuu tiedon
kerddmisestd ja eri ryhmien tunnistamisesta. Kokonaistilanteen kuvan
muodostaminen on tdrkedtd tdssd vaiheessa, jotta mahdolliset ongelmatekijit
saadaan tunnistettua ajoissa. Organisaation eri yksikot voivat reagoida
vaihtelevasti uuteen jarjestelmadn. Projektinjohtajat ja yrityksen johdon pitaa
seistd muutoksen takana ja olla valmiita viem&dan se loppuun asti.

Kéayttoonottostrategian toiseen vaiheeseen siirryttdessa ensimmadinen askel
on tiedottaminen. Thmisille pitdd tiedottaa ajoissa tulevasta muutoksesta, jotta
he ehtivdt hyvaksymddn sen. Toiminnanohajusjdrjestelmdn hyotyja ja
muutoksen syitd tulee tdssd vaiheessa perustella hyvin. Ihmisten ymmarrys
jdrjestelmastd on tdrked tekija heiddn jarjestelmdn mahdolliselle kdytolle. Kun
jarjestelmdn hyodyt tiedetddn, eikd sitd ndhdd tyotd haittaavana tekijand vaan
tyon teon mahdollistajana ja tyokaluna, ovat ihmiset halukkaampia kadyttamaan
jarjestelmdd. Samanaikaisesti henkiloston koulutuksesta sekd kayttoonoton
kannalta tdrkeiden henkildiden positiivisista asenteista jdrjestelmédd kohtaan
tulee huolehtia. Sitd mukaa, kun henkiloston jdrjestelmétaidot kehittyvit,
muuttuvat asenteet positiivisemmiksi.

Kolmas askel on kdyttoonoton ajoittaminen. On varmistettava, ettd
henkilosto on saanut tarpeellisen mddrdan koulutusta, ja ettd johto ja
projektijohtajat seisovat muutoksen takana. Yleisen asenteen tulee olla
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positiivinen jdrjestelmdd kohtaan, jotta riittdvd jdrjestelmdn kéayttotaso
saavutetaan. Kayttoonoton jidlkeen pitdd tehdd uusi tilannearvio ja tarkastaa
onko asetettuihin tavoitteisiin  pddsty. Negatiivisessa  tapauksessa
epdonnistumisen syyt tulee selvittdd ja korjata ongelmat mahdollisimman
nopeasti. Tdssd tilanteessa on suotavaa, ettd projektin budjettiin on varattu
tarpeeksi resursseja konsulttien palkkaamiseen tai lisdkoulutukseen.

Viitekehys esittelee tdrkeimpind muutosjohtamisen keinoina tarvittavan
tiedon kerddamisen alkutilanteesta, tiedotusstrategiat, koulutuksen, sisdisen
osaamisen tai konsulttien kdyton, kdayttoonoton kannalta tarkeiden henkil6iden
ja  johdon tuki projektille sekd kdyttoonoton oikean ajoituksen.
Muutosjohtamisen keinot ovat samoja, joita Gargeya & Brady (2005) listaavat
omassa kuusijaossaan. Muutosjohtamisen ja kdyttoonoton onnistumisen
kannalta tarkeimpid tekijoitd ovat ylimmé&n johdon ja avainhenkildiden tuki
projektille, riittdva sisdisestd koulutuksesta ja osaamisesta huolehtiminen,
tiedottamisella asenteisiin vaikuttaminen, laajuudenhallinta sekd riittdva tiedon
kerddminen projektin eri vaiheita varten. Koska kayttoonottoprojektien
viivistymien on tyypillistd, on tdrkedd huolehtia johtajien sitoutumisesta
tavoitteeseen ja tarvittavasta osaamisesta viedd projekti tavoitteeseen.

Loydetyn kirjallisuuden tulokset perustuvat péddosin kédytannon
projekteista, projektienjohtajien ja muiden johtajien kyseleistd ja tutkimuksesta.
Maddritelmédt perustuivat eri ldhteisiin, joista muodostin mahdollisimman
yhtendisid madritelmid. Monet ldhteistd olivat jo joitakin vuosikymmenid
vanhoja. Nykyhetken tutkimusta pitdd tarkastella ldhemmin selvittddkseen
ovatko teknologian kehitys, jdrjestelmdosaaminen ja yleiset asenteet
tietotekniikkaa kohtaan kehittyneet eteenpdin. Jatkotutkimuksen pitdisi
keskittyd tuoreempaan tutkimusaineistoon sekd tarkemmin selvittdad yrityksen
sisdisid tekijoitd, jotka vaikuttavat toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonottoon.
Jos yrityksen sisdiset valmiudet ovat kunnossa omaksua uusia jdrjestelmid ja
toimintatapoja, pystyvit ne selviytymdan muutoksesta paremmin ja pysymaan
jatkuvan muutoksen harjalla.
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