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Tässä tutkielmassa keskitytään toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton on-
nistumiseen ja haasteisiin pienissä ja keskisuurissa yrityksissä. Toiminnanoh-
jausjärjestelmä on integroitu tietojärjestelmä, joka yhdistää yrityksen eri liike-
toimintaprosessit. Tutkielmassa käydään läpi toiminnanohjausjärjestelmien his-
toriaa ja käyttöönottoprosessia yleisesti. Käyttöönottoprosessi on jaettu viiteen 
vaiheeseen: projektin valmisteluun, liiketoiminnan suunnitteluun, toteutukseen, 
viimeiseen valmisteluun sekä käyttöönottoon ja ylläpitoon.  Tutkielmassa käsi-
tellään toiminnanohjausjärjestelmiä pienten ja keskisuurten yritysten näkökul-
masta, ja esitellään toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoon liittyviä kriitti-
siä menestystekijöitä sekä päätöksiä. Onnistunut toiminnanohjausjärjestelmän 
käyttöönotto lisää pk-yritysten tehokkuutta ja kykyä reagoida nopeasti muu-
toksiin. Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto on kuormittava projekti pk-
yrityksille, ja epäonnistumisia käyttöönottoprojekteissa tulee useasti. Pk-
yrityksille on tärkeää onnistua käyttöönotossa, koska epäonnistuminen voi vai-
kuttaa negatiivisesti yrityksen liiketoimintaan. Myös yleinen mielipide on nega-
tiivinen liittyen toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönottoprojekteihin. Sekä 
yrittäjien, että järjestelmätoimittajien kannalta mielipiteen olisi syytä muuttua. 
Tutkimustietoa on tarjolla rajallisesti pk-yritysten viitekehyksessä. Tämän takia 
aiheen tutkiminen on tärkeää. Tutkimusmenetelmä tässä tutkielmassa on kirjal-
lisuuskatsaus. Keskeisimpinä tuloksina tutkimukselle ovat projektityön tärkeys, 
viestintä ja johdon tuki. Viestinnällä on tärkeä rooli sekä käyttöönottavan orga-
nisaation sisällä, että käyttöönottavan organisaation ja järjestelmätoimittajan 
välillä. Tehokas viestintä on myös johdon ja projektipäällikön keino saattaa 
käyttöönotto onnistuneesti valmiiksi. Viestinnän pitää toimia projektiryhmän 
sisällä, ja johdon pitää saada onnistuneella viestinnällä koko organisaatio muu-
toksen taakse. Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto saattaa tuoda muu-
toksia liiketoimintaprosesseihin, ja sen takia henkilöstön pitää hyväksyä muu-
tokset.  
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This thesis focuses ERP (Enterprise Resource Planning) implementation in 
SMEs. ERP software is integrated information system, which connects compa-
ny’s all business processes. This thesis goes through ERP’s history and imple-
mentation process in general. Implementation process is divided to five phases: 
project preparation, business blueprint, realization, final preparation and go 
live and support. In addition to that, this thesis focuses in ERP’s in SME’s per-
spective. This thesis present’s critical success factors and critical decisions con-
sidering implementation process in SMEs. The successful ERP implementation 
increases SME’s effectiveness and ability to react to changes. ERP implementa-
tion is demanding process to SMEs, and failures are common. SMEs can’t afford 
let implementation process effect to their daily actions. Public opinion is also 
negative considering the implementation processes. The opinion should change 
both for entrepreneurs and for software vendors. Limited research information 
is available in the framework of SMEs, and that’s why research is needed. The 
research method in this thesis is literature review. Importance of project work, 
communication, and management’s support are the main results in this study. 
Communication has important role in implementing organization, in software 
vendor and between them. Effective communication is important for company’s 
management and project manager to complete the implementation process suc-
cessfully. Communication needs to be effective inside the project group, and the 
management need to get the whole organization to accept the changes. ERP im-
plementation can change business processes, and the staff needs to accept the 
changes. 

Keywords: enterprise resource planning, SME, small and medium sized enter-
prise, SME, ERP implementation’s challenges, critical success factors, critical 
decisions 
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1 JOHDANTO 

Tässä tutkielmassa keskitytään toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottopro-
sessiin pienissä ja keskisuurissa yrityksissä. Toiminnanohjausjärjestelmiä on 
tutkittu tyypillisesti suurten yritysten viitekehyksessä, ja pienten ja keskisuur-
ten yritysten käyttöönottoprojekteista on rajallisesti tietoa. Käyttöönottoprojek-
tit ovat myös kyseenalaisessa maineessa pienten ja keskisuurten yritysten paris-
sa. Al-Masharin (2000) mukaan 70% toiminnanohjausjärjestelmien käyttöön-
otoista ei saavuta toivottuja hyötyjä. Pk-yrityksissä päivittäisen liiketoiminnan 
pitää toimia koko ajan, vaikka käyttöönottoprojekti vaatii henkilöstöltä paljon 
(Ahmad & Cuenca, 2013). Käyttöönottoprojektit tunnetaan kompleksisuudes-
taan, sekä siitä, että ne vievät aikaa ja resursseja. (Weston, 2001).  

Pk-yrityksissä henkilöstöä, osaamista ja pääomaa on rajallisesti (Kettunen 
& Simons, 2001). Lisäksi suurten yritysten kohdalla toiminnanohjausjärjestel-
mien käyttöönotot ovat saavuttaneet saturaatiopisteensä, ja yhä useammat toi-
minnanohjausjärjestelmien toimittajat keskittyvät pieniin ja keskisuuriin yrityk-
siin. Pk-yritykset ottavat toiminnanohjausjärjestelmiä käyttöön globalisaation, 
kumppanuuksien, arvoverkkojen ja valtavan informaatiotulvan ansiosta. 
(Haddara & Zach, 2012.) Näistä syistä johtuen, sekä toiminnanohjausjärjestel-
mää käyttöönottavat pk-yritykset, sekä toiminnanohjausjärjestelmiä toimittavat 
yritykset tarvitsevat tietoa siitä, miten käyttöönottoprosessi hoidetaan onnistu-
neesti maaliin. 

Toiminnanohjausjärjestelmällä (Enterprise Resource Planning, ERP) tar-

koitetaan pakattua ohjelmistoratkaisua, jonka tavoitteena on integroida yrityk-
sen data, liiketoimintaprosessit ja toiminnot kattavasti yhteen. Tavoitteena on 
saada kokonaisvaltainen kuva liiketoiminnan tilasta yhdestä tietojärjestelmästä. 
(Klaus, Rosemann, & Gable, 2000.) Pk-yritys tarkoittaa yritystä, joka työllistää 
vähemmän kuin 250 työntekijää. Sen lisäksi liikevaihto saa olla korkeintaan 50 
miljoonaa euroa vuodessa, ja taseen loppusumma enintään 43 miljoonaa euroa, 
ja yrityksen pitää olla riippumaton. 

Tämän tutkielman tavoitteena on selvittää, mitkä tekijät vaikuttavat käyt-
töönottoprosessin onnistumiseen ja epäonnistumiseen pienissä ja keskisuurissa 
yrityksissä. Tutkimuskysymykset ovat: 
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• Mitkä tekijät vaikuttavat toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönot-
toprojektin onnistumiseen pienissä ja keskisuurissa yrityksissä? 

• Mitä haasteita liittyy toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönottoon 
pienissä ja keskisuurissa yrityksissä? 

 
Tutkimusmenetelmänä on ollut kirjallisuuskatsaus, ja lähteitä on etsitty 

käyttämällä Google Scholaria sekä IEEE:n Digital Libarya. Lähteiden laatu on 
tarkistettu Julkaisufoorumia käyttäen. Hakusanoina on käytetty erp, implemen-
tation, sme, critical success factors, failures.  

Keskeisinä tuloksina tutkimuksessa ilmeni viestinnän ja projektityön tär-
keys. Projektipäällikön korostunut rooli tuli ilmi useissa eri tutkimuksissa. 
Myös muun projektiryhmän pitää olla sitoutunut ja ammattitaitoinen. Muutos-

johtaminen on tärkeää pienessä ja tiiviissä organisaatiossa. Viestinnän tärkeys 
perustuu sekä sisäiseen viestintään, että viestintään käyttöönottavan organisaa-
tion ja järjestelmätoimittajan kanssa. Haasteita käyttöönotossa tuottivat projek-
tiryhmän liian suuri koko, henkilöstön puutteellinen tietotaito toiminnanoh-
jausjärjestelmän käyttöönotosta sekä puutteellinen tietojärjestelmästrategia. 

Tässä tutkielmassa käsitellään toiminnanohjausjärjestelmien historiaa, 
käyttöönottoprojektia yleisesti sekä käyttöönottoprosessin onnistumiseen vai-
kuttavia tekijöitä pienissä ja keskisuurissa yrityksissä. Ensimmäiseksi määritel-
lään toiminnanohjausjärjestelmän käsite ja käydään läpi toiminnanohjausjärjes-
telmien historiaa. Sen jälkeen käyttöönottoprosessia tarkastellaan yleisesti 
Ehien ja Madsenin (2005) prosessimallia mukaillen. Kolmannessa luvussa tutki-
taan päätöksiä ja tekijöitä, jotka vaikuttavat toiminnanohjausjärjestelmän käyt-
töönoton onnistumiseen pienissä ja keskisuurissa yrityksissä. Sen lisäksi tarkas-
tellaan haasteita, joita käyttöönottoprojekteissa on ollut. Viimeisessä luvussa eli 
yhteenvedossa käydään läpi vastaukset tutkimuskysymyksiin. 
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2 TOIMINNANOHJAUSJÄRJESTELMÄ JA KÄYT-
TÖÖNOTTOPROSESSI 

Tässä luvussa määritellään toiminnanohjausjärjestelmä käsitteenä. Tämän jäl-
keen perehdytään toiminnanohjausjärjestelmien historiaan. Kolmannessa lu-
vussa perehdytään toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönottoprosessiin ja sen 

eri vaiheisiin.  

2.1 Toiminnanohjausjärjestelmän määrittely 

Toiminnanohjausjärjestelmälle ei ole yhtä yksiselitteistä määritelmää. Useissa 
toiminnanohjausjärjestelmien määrittelyissä on kuitenkin paljon yhtäläisyyksiä. 
Yleisesti toiminnanohjausjärjestelmän ajatellaan olevan koko yrityksen laajui-
nen tietojärjestelmä, joka integroi kaikki yrityksen liiketoiminnan näkökulmat 
yhteen tietokantaan ja käyttöliittymään (Bingi, Sharma, & Godla, 1999). Toi-
minnanohjausjärjestelmä tunnetaan lyhenteellä ERP, joka tulee sanoista Enter-
prise Resource Planning.  

Toiminnanohjausjärjestelmällä tarkoitetaan pakattua ohjelmistoratkaisua, 
jonka tavoitteena on integroida yrityksen data, liiketoimintaprosessit ja toimin-
not kattavasti yhteen. Tavoitteena on saada kokonaisvaltainen kuva liiketoi-
minnan tilasta yhdestä tietojärjestelmästä. (Klaus, Rosemann, & Gable, 2000.) 
Toiminnanohjausjärjestelmän tarkoituksena on integroida organisaation eri 
toiminnot. Järjestelmä toimii linkkinä koko toimitusketjun ajan, ja tavoitteena 
on mukauttaa parhaat teolliset ja hallinnolliset käytännöt, jotta tuote on oikeaan 
aikaan oikeassa paikassa. (Subba Rao, 2000.) 

Toiminnanohjausjärjestelmän päätoiminto on tarjota ratkaisu yrityksen 
ydinprosesseihin liiketoiminnallisissa ja hallinnollisissa asioissa. Toiminnanoh-

jausjärjestelmän tehtävänä on tukea yrityksen kaikkia liiketoiminnan toimintoja, 
erityisesti hankintaa, materiaalien hallintaa, tuotantoa, logistiikkaa, huoltoa, 
myyntiä, jakelua, kirjanpitoa, varojen hallintaa ja strategista suunnittelua. 
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(Klaus ym., 2000.) Toiminnanohjausjärjestelmät ovat yleisesti hyödynnettyjä 
tehostamaan ja selkeyttämään yritysten liiketoimintaa.  

2.2 Toiminnanohjausjärjestelmien historia 

Toiminnanohjausjärjestelmät pohjautuvat 1960-luvulla syntyneisiin MRP (Ma-
terial Requirements Planning) järjestelmiin. 1960-luvulla yritysten tärkein kil-
pailutekijä oli kustannukset. MRP-järjestelmä kehitettiin materiaalien ja valmis-
tuksen suunnitteluun ja aikatauluttamiseen monimutkaisille tuotteille. Ensim-
mäinen MRP-järjestelmä kehitettiin yhteistyössä IBM:n sekä traktorinvalmistaja 
J.I. Casen kanssa. (Jacobs & Weston, 2007.) 

1970-luvulla RAM-muistin kehittymien oli tärkeä mahdollistava teknolo-
gia integroitujen tietojärjestelmien kehityksessä. MRP-järjestelmät olivat köm-
pelöitä, isoja ja kalliita, sekä vaativat tuntuvia panostuksia toimiakseen. 1970-
luvulla yritykset keskittyivät enemmän markkinointiin aikaisemman tiukan 
kustannuskurin sijaan. Yritykset painottivat kohdennettuja markkinointistrate-
gioita, sekä tuotannon integrointia ja suunnittelua. Näihin vaatimuksiin MRP-
järjestelmät pystyivät vastaamaan ennustamisen, aikataulutuksen, hankintojen 
ja myymälöiden kontrolloimisen integroinnilla. Pian MRP-järjestelmistä tuli 
keskeinen osa yritysten tuotannon hallinnassa. Esimerkiksi 1970-luvulla perus-
tettu MRP-järjestelmiin keskittynyt yritys SAP on tänäkin päivänä johtava oh-
jelmistotalo integroitujen tietojärjestelmien toimialalla. (Jacobs & Weston, 2007.) 

1980-luvulla yritykset halusivat keskittyä yhä enemmän laatuun. Tuottei-
den valmistusstrategiassa korostettiin parempaa prosessien kontrollointia ja 
valmistusta sekä keskityttiin vähentämään yleiskustannuksia. Tämän ansiosta 
MRP-järjestelmät alkoivat keskittymään tuotannon resurssien suunnitteluun. 
Uusi järjestelmäratkaisu sai nimekseen Manufacturing Resource Planning 
(MRP-II). Yksityiskohtaiset kustannusraportit sekä tarkempi aikatauluttaminen 
hankintaan ja eräpäiviin olivat MRP-II järjestelmien ydintoimintoja. Järjestelmät 
alkoivat sisältämään hyödyllisiä ominaisuuksia myös pienille ja keskisuurille 
yrityksille. Idea integroidusta järjestelmäpaketista, joka kattaa myynnin, inven-
taarion ja ostotoiminnot oli mullistava innovaatio. (Jacobs & Weston, 2007.) Yh-
täläisyydet nykypäivän toiminnanohjausjärjestelmiin ovat selkeitä.  

Käsite Enterprise Resource Planning (ERP) keksittiin 1990-luvun alkupuo-
lella, ja sitä käytetään edelleen. MRP-II järjestelmät eivät pystyneet vastaamaan 
yritysten uusiin vaatimuksiin. Yritykset halusivat reaaliaikaista seurantaa kir-
janpitoon, saapuvalle ja lähtevälle tavaralle, valmistuksessa oleville tuotteille, 
jakelulle sekä saapuville maksuille. (Jacobs & Weston, 2007.)  

ERP-ohjelmistojen yleistyminen lähti toden teolla käyntiin vuonna 2000 
Y2K-ongelman ansiosta (Jacobs & Weston, 2007). 1900-luvun puolella vuosilu-
vun merkitsemiseen käytettiin tietokoneissa vain kahta numeroa muistin sääs-
tämiseksi. Vuosiluvun alkuun vain oletettiin tulevan ”19”. Vuosiluvun vaihtu-
essa 20-alkuiseksi ohjelmistot olettivat ajan palanneen vuoteen 1900 (Edwards, 
1998). Tämä teknologinen kriisi vauhditti ohjelmistojen kehitystä, ja samalla 
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järjestelmiä kehitettiin myös muilta osin. Myös pienet ja keskisuuret yritykset 
ottivat toiminnanohjausjärjestelmiä käyttöön kasvavissa määrin. 2000-luvulla 
toiminnanohjausjärjestelmien toimittajat kasvoivat valtavasti, ja vuosisadan 
alkupuolella toiminnan vakauttaminen oli keskiössä. (Jacobs & Weston, 2007.)  

ERP-järjestelmien historian keskeisimmät kehitysvaiheet koottuna alla 
olevaan taulukkoon (Taulukko 1). 

Taulukko 1 Toiminnanohjausjärjestelmien historia (Jacobs & Weston, 2007) 

Järjestelmän 
nimi 

Aikakausi Keskeiset ominaisuudet 

MRP 1970-luku Ennustamisen, aikataulujen, hankintojen ja 
myymälöiden kontrolloinnin integroiminen 

 

MRP II 1980-luku Yksityiskohtaiset kustannusraportit, myyn-
nin, inventaarion ja ostotoimintojen integ-
raatio 

ERP 1990-luku Reaaliaikainen seuranta kirjanpitoon, saa-
puvalle ja lähtevälle tavaralle, valmistuk-
sessa oleville tuotteille, jakelulle sekä mak-
suille 

 

2.3 Toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönottoprosessi 

Toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönottoprosessit eivät valitettavasti vastaa 
usein markkinoiden odotuksia, vaan ovat tunnettuja siitä, että aikataulu venyy 
ja kustannukset kasvavat odotettua suuremmiksi (Ehie & Madsen, 2005). Toi-
minnanohjausjärjestelmät voivat tuoda etua tuottavuuteen ja laadun paranta-
miseen, mutta korkea epäonnistumisaste aiheuttaa huolia (Zare Ravasan & 
Mansouri, 2016). Epäonnistumisprosentti käyttöönottoprojekteissa on arviolta 
60-90% (Chang, Cheung, Cheng, & Yeung, 2008). Kiinalaisista yrityksistä teh-
dyn tutkimuksen mukaan projektit ylittävät budjetin keskimäärin 1,78 kertai-
sesti, ja kestävät 2,5 kertaa pidempään kuin oli suunniteltu. Lisäksi luvatuista 
hyödyistä saadaan käyttöön vain noin 30%. (Zhang, Lee, Huang, Zhang, & 
Huang, 2005.) Toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönottoprosessit ovat komp-

leksisia ja suuria, niihin liittyy paljon sidosryhmiä, sekä aikataulu saattaa olla 
pitkä. Tämä johtaa ongelmiin, kuten monissa muissakin tietojärjestelmien käyt-
töönottoprosesseissa (Weston, 2001). Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönot-
toprosessia edeltää organisaation strategisten tavoitteiden, rakenteen ja kulttuu-
rin tarkastelu. Organisaation sisällä saatetaan joutua muuttamaan yhtä tai use-
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ampaa näistä osa-alueista, jotta toiminnanohjausjärjestelmä ja organisaatio saa-
daan yhteensopiviksi (Ranjan, Jha, & Pal, 2016).  

Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessia mallinnetaan tässä 
tutkielmassa mukaillen Ehien ja Madsenin (2005) prosessimallia. Seuraavaksi 
esitellään toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton eri vaiheet: projektin val-
mistelu, liiketoiminnan suunnittelu, toteutus, lopullinen valmistelu sekä käyt-
töönotto ja ylläpito. Jokainen vaihe on tärkeä onnistuneen lopputuloksen kan-
nalta. Kun jokin vaihe saadaan valmiiksi, on erittäin tärkeää, että kaikki projek-
tiin osallistuvat hyväksyvät tilanteen. On erittäin kallista ja hankalaa palata 
vaiheissa taaksepäin kesken projektin. (Ehie & Madsen, 2005.) Alla olevassa 
kuviossa (Kuvio 1) tiivistettynä toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottopro-
sessi. 

 
Kuvio 1 Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessi (Ehie & Madsen, 2005) 

 

2.3.1 Projektin valmistelu 

Käyttöönottoprosessin ensimmäisessä vaiheessa, projektin valmistelussa, mää-
ritellään vaatimukset toiminnanohjausjärjestelmälle ja valitaan käyttöönotettava 
järjestelmä. Sen lisäksi määritellään projektin laajuus ja tavoitteet. Tyypillisiä 
tehtäviä tässä vaiheessa ovat aloituspalaveri, projektiorganisaation luominen, 
resurssien määrittely, järjestelmätoimittajan valinta, liiketoimintaprosessien 
priorisoiminen ja analysoiminen, keskusteleminen uuden järjestelmän vaiku-
tuksista sekä tulevan investoinnin arviointi. Myös riskienhallintaprosessi käyn-
nistetään. (Ravasan & Mansouri, 2016.) Sen lisäksi määritellään budjetti ja pro-
jektisuunnitelma. Projektisuunnitelmassa määritellään projektitiimin henkilöi-
den vastuualueet, ja kuinka käyttöönottoprosessi käytännössä hoidetaan. Tätä 
projektisuunnitelmaa on tarkoitus noudattaa tarkkaan koko projektin ajan. 
(Ehie & Madsen, 2005.) Projektitiimin rakennetta tarkastellaan tarkemmin lu-
vussa 3.  
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2.3.2 Liiketoiminnan suunnittelu 

Toisessa vaiheessa, liiketoiminnan suunnittelussa, analysoidaan olemassa ole-
via liiketoimintaprosesseja. Se luo pohjan koko projektille ja tulevien liiketoi-
mintaprosessien luonnille. Toiminnanohjausjärjestelmän halutut toiminnot ja 
rakenne määritellään. Projektitiimi ja tärkeimmät käyttäjät saavat koulutusta 
toiminnanohjausjärjestelmän toiminnoista ja rakenteesta. (Ehie & Madsen, 2005.) 
Sen lisäksi pitää valita, lähestytäänkö käyttöönottoprosessia siitä näkökulmasta, 
että järjestelmää muokataan olemassa olevien liiketoimintaprosessien mukaan, 
vai muokataanko prosesseja uuteen järjestelmään sopivaksi (Ravasan & 
Mansouri, 2016). Ehien ja Madsenin (2005) mukaan projektisuunnitelma luo-
daan jo edellisessä vaiheessa, Ravasanin ja Mansourin (2016) mukaan projekti-
suunnitelma luodaan tässä vaiheessa.  

2.3.3 Toteutus 

Kolmannessa vaiheessa luodaan järjestelmän tekninen perusta. Suunnitellaan 
käyttöliittymä, testataan järjestelmää, ja muokataan sitä tarpeen vaatiessa (Ehie 
& Madsen, 2005). Tiukka projektinhallinnan kehys on tärkeää, jotta toiminnan-
ohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessi saadaan onnistuneesti valmiiksi 
(Weston, 2001). Järjestelmä konfiguroidaan ja laitteisto kytketään verkkoon. 
Tyypillisiä tehtäviä tässä vaiheessa ovat järjestelmän integraatio, datan läpi-
käyminen ja siivoaminen, tärkeimpien käyttäjien koulutus sekä dokumentoin-
nin tekeminen loppukäyttäjille. Mikäli olemassa olevia liiketoimintaprosesseja 
joudutaan muokkaamaan, se tehdään. Muutosjohtaminen on myös erittäin tär-
keää tässä vaiheessa. (Ravasan & Mansouri, 2016.)  

2.3.4 Lopullinen valmistelu 

Lopullisessa valmistelussa järjestelmää testataan täydellä datamäärällä ja ää-
rimmäisillä tilanteilla. Järjestelmää myös muokataan tarpeen vaatiessa. Saman 
aikaisesti järjestelmää käyttämään aloittavat henkilöt saavat koulutusta ja har-
joittelevat järjestelmän käyttöä. Henkilöstön on tärkeää oppia ymmärtämään, 
kuinka data liikkuu järjestelmässä, ja kuinka järjestelmää käytetään toimitusket-
jun eri vaiheissa. (Ehie & Madsen, 2005.) Ravasanin ja Mansourin (2016) mu-
kaan lopullisessa valmistelussa testataan järjestelmää ja korjataan bugeja, jos 
sellaisia on. Sen lisäksi optimoidaan data ja parametrit, sekä pystytetään tuki 
ohjelmiston käyttäjille. Tiedonsiirto vanhasta järjestelmästä saatetaan valmiiksi, 
eli data on siirretty ja konvertoitu uuteen tietokantaan. Viimeinen valmistelu 
päättyy siihen, että loppukäyttäjät on koulutettu, ja käyttäjille on luotu käyttäjät 
järjestelmään.  
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2.3.5 Käyttöönotto ja ylläpito 

Viimeinen vaihe, käyttöönotto ja ylläpito alkaa kun järjestelmä aktivoidaan, ja 
päättyy kun normaalit operaatiot ovat toiminnassa (Ravasan & Mansouri, 2016). 
Järjestelmää pyritään kehittämään ja laajentamaan tulevaisuudessa hyödyntä-
mällä projektin varrella saatua tietoa. Järjestelmän käyttöönottaneen yrityksen 
pitäisi nyt päästä nauttimaan hyödyistä, joita järjestelmä tarjoaa. (Ehie & 
Madsen, 2005.) Tyypillisiä tehtäviä viimeisessä vaiheessa ovat viimeisten 
bugien korjaaminen, operatiivisen toimintakyvyn seuranta sekä muokkaukset 
laitteiston kapasiteettiin. Sen lisäksi luodaan tukisysteemi auttamaan käyttäjiä 
käyttöönoton jälkeisissä aktiviteeteissä. Tämän lisäksi vanhan järjestelmän käyt-
tö lopetetaan. (Ravasan & Mansouri, 2016.) 
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3 TOIMINNANOHJAUSJÄRJESTELMIEN KÄYT-
TÖÖNOTTO PK-YRITYKSISSÄ 

Tässä luvussa käsitellään toiminnanohjausjärjestelmiä pienissä ja keskisuurissa 
yrityksissä. Erityisessä tarkastelussa on käyttöönottoprosessi. Tavoitteena on 
löytää tekijöitä, jotka vaikuttavat käyttöönottoprosessin onnistumiseen. En-

simmäiseksi käsitellään toiminnanohjausjärjestelmiä pienissä ja keskisuurissa 
yrityksissä. Seuraavaksi esitellään kriittiset päätökset toiminnanohjausjärjestel-
män käyttöönottoprojektissa. Kolmanneksi käydään läpi onnistumiseen vaikut-
tavia tekijöitä, ja lopuksi tarkastellaan käyttöönottoprosessin haasteita. 

3.1 Toiminnanohjausjärjestelmät pk-yrityksissä 

Pienellä ja keskisuurella yrityksellä tarkoitetaan yritystä, joka työllistää 
vähemmän kuin 250 työntekijää. Sen lisäksi liikevaihto saa olla korkeintaan 50 
miljoonaa euroa vuodessa, ja taseen loppusumma enintään 43 miljoonaa euroa. 
Pienen ja keskisuuren yrityksen pitää myös olla riippumaton. 
Riippumattomuudella tarkoitetaan sitä, että yrityksen pääomasta tai 
äänivaltaisista osakkeista 25 prosenttia tai enemmän ei ole sellaisten yritysten 
omistuksessa, joihin ei voida soveltaa pienen ja keskisuuren yrityksen 
määritelmää. (Tilastokeskus, 2019). 

Pienet ja keskisuuret yritykset toimivat tyypillisesti dynaamisessa toimin-
taympäristössä, missä sekä sisäiset että ulkoiset vaatimukset muuttuvat jatku-
vasti (Branzei & Vertinsky, 2006). Kilpailukyvyn ylläpitäminen ja asiakkuuksien 
säilyminen ajavat pieniä ja keskisuuria yrityksiä ottamaan toiminnanohjausjär-
jestelmiä käyttöön (Rao, 2000). Päätöksentekoprosessi toiminnanohjausjärjes-
telmän käyttöönotosta pienissä ja keskisuurissa yrityksissä perustuu enem-

mänkin ulkoisiin syihin kuin liiketoimintaan liittyviin tekijöihin. Suurissa yri-
tyksissä ollaan enemmän kiinnostuneita prosessien integraatiosta ja datan 
eheydestä läpi toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton. (Buonanno ym., 
2005.) 
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Pienet ja keskisuuret yritykset voivat saavuttaa kilpailuetua toiminnanoh-
jausjärjestelmän avulla. Toiminnanohjausjärjestelmät parantavat pk-yritysten 
reagointia ja ketteryyttä vastata muutoksiin, jos pk-yritykset käyttävät toimin-
nanohjausjärjestelmää tuotannon ja suunnittelun valvonnan välineenä. (Koh & 
Simpson, 2007). 

3.2 Kriittiset päätökset toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönot-
toprojektissa 

Malhotra ja Temponi (2010) käsittelevät kirjallisuuskatsauksessaan kriittisiä 
päätöksiä toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönotossa pienissä ja keskisuuris-
sa yrityksissä. Kriittiset päätökset liittyvät projektitiimin rakenteeseen, käyt-
töönottostrategian valintaan, siirtymävaiheeseen, datan konversiostrategiaan, 
riskienhallintastrategiaan sekä muutosjohtamiset strategiaan. 

3.2.1 Projektitiimin rakenne 

Projektitiimin rakenne riippuu organisaation koosta. Pienille ja keskisuurille 
yrityksille paras valinta on projektitiimi, jonka johtajalla on suora valta kaikkiin 
muihin tiimin jäseniin. Projektijohtajalla on oltava ymmärrystä niin teknologias-
ta, liiketoiminnasta kuin organisaatiosta. (Somers & Nelson, 2001). Projektitii-
min johtajan tehtäviin kuuluu muutosjohtaminen sekä projektin markkinointi 
tuleville käyttäjille. Hänellä on myös suora vastuu projektin onnistumisesta. 
Muiden projektitiimin jäsenten ei tarvitse olla täysipäiväisesti käyttöönottopro-
jektissa mukana. Riittää, että he ovat mukana silloin kuin heidän tuntemiaan 
toimintoja käsitellään. (Malhotra & Temponi, 2010.) 

3.2.2 Käyttöönottostrategian valinta 

Pienille ja keskisuurille yrityksille paras vaihtoehto on kumppanuusstrategia. 
Kumppanuusstrategialla tarkoitetaan sitä, että projektissa hyödynnetään sekä 
ulkoisia että sisäisiä resursseja. Riskit jakautuvat sisäisesti ja ulkoisesti, sekä 
kustannusten hallitseminen on helpompaa. Ulkoiset kumppanit täydentävän 
sisäisen projektitiimin osaamista, ja projektin omistajuus on jaettu. Ongelma 
sisältä tulevan projektitiimin johtajan kanssa on hoidettavissa siten, että jokai-
sessa virstanpylväässä on mukana sellainen projektitiimin jäsen, joka tulee 
käyttöönottavan yrityksen sisältä. Haittana kumppanuusstrategiassa voi olla se, 
että käyttöönottoprojekti saattaa kestää pidempään mahdollisten konfliktien 
takia. (Malhotra & Temponi, 2010.) 
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3.2.3 Siirtymävaihe 

Paras valinta pienille ja keskisuurille yrityksille siirtymästrategiaksi vanhasta 
järjestelmästä uuteen on vaiheittainen siirtyminen. Projektitiimin sisäiset jäsenet 
tekevät siirtoa moduuli kerrallaan ja järjestelmätoimittaja työskentelee käyttö-
liittymän parissa. (Koh & Simpson, 2007.) Malhotran ja Temponin (2010) mu-
kaan vaiheittainen siirtyminen kehittää projektitiimin sisäisten jäsenten osaa-
mista liittyen uuteen toiminnanohjausjärjestelmään. Sen lisäksi vanhan järjes-
telmän yhä toimiessa taustalla, on helpompaa jatkaa yrityksen liiketoimintaa, 
vaikka uudessa järjestelmässä jokin ei heti toimisi. Huonona puolena vaiheittai-
sessa siirtymässä on kahden järjestelmän pyörittäminen rinnakkain, koska se 
sitoo enemmän resursseja. 

3.2.4 Datan konversiostrategia 

Pienissä ja keskisuurissa yrityksissä paras tapa datan siirtämiseen on tehdä se 
manuaalisesti. Pienen organisaation takia kaikki data ei ole formaalissa muo-
dossa, vaan tietoa saattaa olla yksilöillä ja pienillä ryhmillä. Sen takia datan 
manuaalinen siirto on hyvä vaihtoehto, jotta kaikki tarvittava tieto saadaan uu-
teen järjestelmään. Uuden järjestelmän tulevat käyttäjät ovat parhaita arvioi-
maan erilaisen datan tarpeellisuutta tulevaisuudessa. (Malhotra & Temponi, 
2010.) Lisäksi järjestelmän tulevat käyttäjät tulevat tutuiksi uuden järjestelmän 
kanssa (Koh & Simpson, 2007). 

3.2.5 Riskienhallintastrategia 

Suurimman riskit pienille ja keskisuurille yrityksille toiminnanohjausjärjestel-
män käyttöönotossa ovat sijainti, pienen liiketoiminnan realiteetit sekä yrityk-
sen toimiala ja johto. Jos yritys sijaitsee pienellä paikkakunnalla ja yrityksen 
työntekijöillä ei ole mahdollista verkostoitua saman alan ammattilaisten kanssa, 
saattaa muutosvastarinta kasvaa. (Malhotra & Temponi, 2010.) Sen takia yrityk-
sen johdon pitää huomioida ja ymmärtää muutosvastarinta, sekä pyrkiä hallit-
semaan sitä tehokkaalla viestinnällä. Sekä Loh ja Koh (2004) että Quiescenti, 
Bruccoleri, La Commare, Noto La Diega ja Perrone (2006) esittävät ratkaisuksi 
muutosjohtamisen strategiaa. Pienten ja keskisuurten yritysten johto saattaa 
antaa antautua kovien taloudellisten paineiden alla, ja järjestelmän valinta saat-
taa suuntautua halvempaan järjestelmään parempien hyötyjen sijasta. 
(Malhotra & Temponi, 2010.) Kustannusten hallinta ja budjetointi pitää hoitaa 
käyttöönottoa suunniteltaessa huolellisesti.  

Pieni ja keskisuuri yritys saattaa myös toimia hyvin erityisellä toimialalla, 
ja sen takia järjestelmätoimittajien järjestelmät eivät välttämättä vastaa suoraa 
yrityksen tarpeisiin. Tämä tilanne saattaa jättää käyttöönottavalle yritykselle 
ainoaksi vaihtoehdoksi ison räätälöinnin. (Malhotra & Temponi, 2010.) Massii-
vinen järjestelmän muokkaus vaatii projektille tavoitteita, jotka on mahdollista 
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saavuttaa taloudellisista, teknisistä ja henkilöstöön liittyvistä rajoitteista huoli-
matta (Wright & Wright, 2008).  

3.2.6 Muutosjohtamisen strategia 

Muutosjohtamisen prosessia voidaan ajatella kolmessa vaiheessa (Malhotra & 
Temponi, 2010). Aluksi projektipäällikön pitää hyväksyä tuleva sisäinen politi-
kointi sekä vastustus muutokseen (Gattiker & Goodhue, 2004). Toiseksi, teho-
kas kommunikaatio on tärkeä. Työntekijöiden ja vastuuhenkilöiden on tiedet-
tävä odotettavat muutokset. Työntekijöiden pitäisi ymmärtää, että on otollinen 
aika arvioida omaa työtä ja kuinka sitä tekee, sekä miettiä kuinka asioita voisi 
tehdä tulevaisuudessa. (Malhotra & Temponi, 2010.) Kolmannessa vaiheessa 
yrityksen johdon pitää avata yrityksen visio työntekijöille, sekä selittää millaisia 
hyötyjä uuden toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotosta seuraa. On tärkeää, 
että työntekijöille avataan strategisia hyötyjä prosessien muutoksen lisäksi. 
(Avital & Vandenbosch, 2000.) 

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 2) kootaan kriittiset päätökset toimin-
nanohjausjärjestelmän käyttöönottoprosessissa sekä esitellään pienille ja keski-
suurille yrityksille suotuisimmat ratkaisut. 

 
Taulukko 2 Kriittiset päätökset toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoprojektissa pk-
yrityksille 

Kriittiset päätökset Toimintatavat pk-yrityksille 
 

Lähteet 

Projektitiimin rakenne Projektitiimin rakentaminen organi-
saation koon mukaan. Projektipääl-
likkö johdossa, jolla ymmärrys tek-
nologiasta, liiketoiminnasta ja orga-
nisaation muutosjohtamisesta. 

Somers & Nelson, 2001 
Malhotra & Temponi, 2010 

Käyttöönottostrategia Kumppanuusstrategia. Käyttöönotto 
yhteistyössä järjestelmän tarjoajan 
kanssa. Ulkoisten ja sisäisten resurs-
sien käyttö auttaa projektin kustan-
nusten ja riskien hallinnassa. 

Malhotra & Temponi, 2010 

Siirtymävaihe Siirtyminen vaiheittain vanhasta 
järjestelmästä uuteen.  Sisäinen pro-
jektitiimi tekee siirtoa moduuli ker-
rallaan ja palveluntarjoajan projekti-
tiimi työskentelee rajapintojen paris-
sa. 

Malhotra & Temponi, 2010 
Koh & Simpson, 2007 

Datan konversiostrate-
gia 

Datan siirtäminen manuaalisesti, 
koska sitä saattaa olla eri paikoissa, 
muodoissa ja henkilöillä liiketoimin-
taprosessien väljyyden takia. Käyttä-
jät tutustuvat samalla järjestelmään. 

Malhotra & Temponi, 2010 
Koh & Simpson, 2007 
 
 
 

Riskienhallintastrategia Kustannusten ja riskien hallinta huo-
lellisella budjetoinnilla. Muutosvas-

Malhotra & Temponi, 2010 
Wright & Wright, 2002 
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tarinnan huomioiminen, tehokas 
viestintä sen hallinnan välineenä. 
Työntekijöille mahdollisuuksia ver-
kostoitua saman alan ammattilaisten 
kanssa. 

Muutosjohtamisen 
strategia 

Projektipäällikön ja johdon ymmär-
rys muutosvastarinnasta, ja sitoutu-
minen sen voittamiseen. 
Muutosvastarinnan hyväksyminen, 
visio selväksi työntekijöille sekä te-
hokas kommunikaatio. 

Gattiker & Goodhue, 2004 
Avital & Vandenbosch, 2000 

 

3.3 Käyttöönottoprosessin onnistumiseen vaikuttavat tekijät 

Toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönoton odotettujen hyötyjen saaminen 
käytäntöön on tutkimusten mukaan vaikeaa. Al-Masharin (2000) mukaan 70% 
toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönotoista ei saavuta arvioituja hyötyjä. 
Subba Raon (2000) arvion mukaan 96,4% toiminnanohjausjärjestelmien käyt-

töönotoista epäonnistuu. 
Ahmad ja Cuenca (2013) tutkivat kriittisiä menestystekijöitä toiminnanoh-

jausjärjestelmien käyttöönotoista pienissä ja keskisuurissa yrityksissä.  Kriittiset 
menestystekijät ovat Rockartin (1979) tutkimuksessa esiin tulleita asioita. Law 
& Ngai (2007) ja Finney & Corbett (2007) jakoivat tutkimuksissaan kriittiset me-
nestystekijät kolmeen eri kategoriaan;  organisaatiollisiin tekijöihin, operatio-
naalisiin tekijöihin sekä neutraaleihin tekijöihin. Ahmad ja Cuenca (2013) löysi-
vät 33 kriittistä menestystekijää, joista 51,5% oli organisaatiollisia, 42,4% opera-
tionaalisia ja 6% neutraaleja.  

Ahmad ja Cuenca (2013) saivat tutkimuksessaan selville kymmenen tär-
keintä kriittistä menestystekijää toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottopro-
sessissa pienten ja keskisuurten yritysten viitekehyksessä. He jakoivat kymme-
nen tärkeintä tekijää kolmeen vuorovaikutusryhmään: tavalliset tekijät, kriitti-
set tekijät ja riippuvaiset tekijät. Seuraavaksi nämä kolme eri vuorovaikutus-
ryhmää käydään tarkemmin läpi. 

3.3.1 Tavalliset tekijät 

Tähän kategoriaan kuuluvat tekijät ovat projektitiimin taidot, kokenut projekti-
päällikkö, resurssit ja data-analyysi. Nämä tekijät vaikuttavat muihin tekijöihin, 
mutta muut eivät juurikaan vaikuta näihin. Nämä tekijät kuvaavat yrityksen 
alkutilaa ja halukkuutta toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoon. (Ahmad 
& Cuenca, 2013.) Estevesin, Estevesin, ja Pastorin (1999) mukaan tähän vaihee-
seen liittyy toiminnanohjausjärjestelmän vaatimusmäärittely, sen tavoitteet ja 
hyödyt, sekä vaikutukset liiketoimintaan ja organisaatioon. Tavalliset tekijät 
liittyvät eniten järjestelmähankinnan alkuvaiheeseen (Ahmad & Cuenca, 2013). 
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3.3.2 Kriittiset tekijät 

Kriittisten menestystekijöiden kriittisessä kategoriassa ovat kulttuurin muutos, 
konsulttien käyttö sekä johdon tuki. Nämä tekijät saavat vaikutteita tavallisilta 
tekijöiltä, mutta vaikuttavat myös kaikkiin muihin tekijöihin. Näiden tekijöiden 
rooli korostuu toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottovaiheessa. Erityisesti 
kulttuurin muutos organisaatiossa on erittäin tärkeää, jotta järjestelmän hyödyt 
saadaan irti. (Ahmad & Cuenca, 2013.) 

3.3.3 Riippuvaiset tekijät 

Riippuvaiset tekijät saavat paljon vaikutusta muista tekijöistä. Riippuvaisia te-
kijöitä ovat kommunikaatio, yhteistyö ja arvioinnin edistyminen. Nämä riippu-
vaiset kriittiset menestystekijät ovat tärkeässä asemassa siinä vaiheessa proses-
sia, kun järjestelmä on jo käytössä, ja siitä pyritään saamaan maksimaaliset 
hyödyt irti. (Ahmad & Cuenca, 2013.) 

Alla olevaan taulukossa (Taulukko 3) on koottuna kymmenen tärkeintä 
kriittistä menestystekijää pienille ja keskisuurille yrityksille toiminnanohjausjär-
jestelmän käyttöönottoon. Kriittiset menestystekijät ovat jaoteltuna vuorovaiku-
tussuhteidensa mukaan kolmeen kategoriaan. 

 
Taulukko 3 Kymmenen tärkeintä kriittistä menestystekijää pienille ja keskisuurille yrityk-
sille (Ahmad & Cuenca, 2013) 

Luokittelu Kriittiset menestystekijät 

Tavalliset tekijät Projektitiimin taidot 
Kokenut projektipäällikkö 
Resurssit 
Data-analyysi 

Kriittiset tekijät Kulttuurin muutos 
Konsulttien käyttö 
Johdon tuki 

Riippuvaiset tekijät Yhteistyö 
Kommunikaatio 
Arvioinnin edistyminen 

 

3.4 Käyttöönottoprosessin haasteet 

Maailmanlaajuisesti joka kolmas toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönotoista 
epäonnistuu (Rao, 2000). Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoa pidetään 
hankalana, kalliina, monimutkaisena ja arvioidut resurssit ylittävänä projektina. 
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Käyttöönotto pitäisi saada tehtyä ilman vaikutusta päivittäiseen liiketoimintaan. 
Lisäksi järjestelmän pitäisi vastata kaikkiin liiketoiminnan vaatimuksiin ja hen-
kilöstö kouluttaa järjestelmän käyttöön. (Ahmad & Cuenca, 2013.) Monesti toi-
minnanohjausjärjestelmän käyttöönoton haasteet johtuvat enemmänkin ihmi-
sistä kuin teknologiasta (Ranjan ym., 2016). Toiminnanohjausjärjestelmä pitäisi 
nähdä liiketoiminnan ratkaisuna, eikä ainoastaan ohjelmistohankintana. Myös 
toiminnanohjausjärjestelmän liiallinen räätälöiminen voi aiheuttaa haasteita. 
Pienissä ja keskisuurissa yrityksissä tietoisuus toiminnanohjausjärjestelmistä on 
pientä. Sen lisäksi niitä pidetään ainoastaan suurten yritysten ratkaisuina. Käyt-
töönottoprojektit ovat myös saaneet negatiivisen maineen, koska epäonnistu-
neet projektit ovat saaneet paljon huomiota mediassa, ja osa yrittäjistä on itse-
kin kohdannut epäonnistuneita käyttöönottoprosesseja. Pienissä ja keskisuuris-
sa yrityksissä pääomaa on käytettävissä vähemmän, ja järjestelmän käyttöön-
otossa saatetaan unohtaa muutosjohtaminen kokonaan. (Ashish & Om, 2011.) 

Toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönottoon ja käyttöön liittyen on tun-
nistettu ainakin kolme ongelmaa. Kaupalliset toiminnanohjausjärjestelmät on 
rakennettu suurten yritysten tarpeet edellä. Pk-yrityksien dynaaminen toimin-
taympäristö ei ole suoraan verrattavissa suurten yritysten vastaavaan. Sen li-
säksi pk-yritysten toiminta on keskenään hyvin erilaista, ja se aiheuttaa lisää 
haasteita toiminnanohjausjärjestelmien joustavuudelle ja ylläpidettävyydelle. 
(Kettunen & Simons, 2001.) Toinen pk-yrityksille ongelmia tuottava seikka on 
tietojärjestelmästrategian puuttuminen. Ilman kunnollista suunnittelua järjes-
telmähankinnalle pk-yritykset heikentävät asemaansa suhteessa järjestelmää 
myyviin tahoihin. (Kettunen & Simons, 2001)  

Kolmanneksi pk-yrityksiltä puuttuu usein vaadittava tietotaito järjestel-
män käyttöönottoon ja määrittelyyn. Kehitysongelmien jäsentäminen, järjestel-
män määrittely, tavoitteiden asettaminen ja käyttöönottoprosessin hallinta vaa-
tivat työkaluja onnistuakseen. Myös järjestelmän toimittajat kohtaavat vastaavia 
ongelmia, koska tietojärjestelmien mallintaminen saattaa olla vierasta pk-
yrityksille. Ongelmallisinta on löytää yhteiset mallit ja menetelmät toiminnan-
ohjausjärjestelmien määrittelyn ja käyttöönottoprosessin tarpeisiin. Pahimmas-
sa tapauksessa tuloksena on järjestelmä, joka tukee yrityksen toimintaa huonos-
ti ja ei anna hyötyä suhteessa siihen asetettuihin panostuksiin. (Kettunen & 
Simons, 2001) 

Pienille ja keskisuurille yrityksille toiminnanohjausjärjestelmän käyttämi-
nen on keskeistä, jotta toimintojen kontrollointi onnistuu myös globaalissa toi-
mintaympäristössä. Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto on kallista ja 
sisältää riskejä niin pk-yrityksille kuin isoille yrityksille. Kuitenkin pienille ja 
keskisuurille yrityksille käyttöönottoprojekti sisältää vielä isompia riskejä kuin 
isommilla yrityksillä. (Malhotra & Temponi, 2010.) 

Snider, Silveira, ja Balakrishnan (2009) tutkivat toiminnanohjausjärjestel-
mien käyttöönottoprosesseja viidessä pienessä ja keskisuuressa yrityksessä Ka-
nadassa. Heidän tutkimuksestaan selvisi useita asioita, jotka vaikuttivat käyt-
töönottoprosessin epäonnistumiseen. Epäjohdonmukainen toimintaprosessi ja 
menettelyyn liittyvä jäykkyys vaikeuttaa käyttöönottoprojektin onnistumista. 
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Myös dokumentointi prosessin aikana on tärkeää, mutta se ei pelkästään riitä 
onnistumiseen. Puutteellinen dokumentointi johtaa epäonnistumiseen. 

Toiminnanohjausjärjestelmän muokkaaminen kannattaa tehdä ennen 
käyttöönottoa, eikä vasta sen jälkeen. (Snider ym., 2009). Schniederjans & Kim 
(2003) tulivat samaan tulokseen tutkimuksessa, jossa käsiteltiin toiminnanoh-
jausjärjestelmien käyttöönottoa suurissa yrityksissä. Projektitiimin koolla on 
vaikutusta käyttöönottoprosessin onnistumiseen. Liian iso projektitiimi johtaa 
eristäytymiseen. Pienemmät tiimit pyysivät helpommin apua, mutta isot luotti-
vat omaan ammattitaitoonsa. Suuremmissa projektitiimeissä päätöksenteko on 
vaikeampaa, ja sen lisäksi ”yrittäjähenkisyyttä” ei löytynyt samalla tavalla kuin 
pienemmissä. Suurten projektitiimien johtaminen oli myös vaikeampaa kuin 
pienempien, oli johdossa sitten henkilö yrityksen sisältä tai ulkoinen konsultti. 
Ulkoinen konsultti todettiin paremmaksi johtajaksi projektitiimille kuin yrityk-
sen sisältä tullut henkilö. Heillä on enemmän kokemusta projektityöstä, eikä 
muiden töiden painolastia harteilla; esimerkiksi dokumentointi pysyi laaduk-
kaampana. Myös järjestelmän koulutus loppukäyttäjille onnistui paremmin, 
mikäli kouluttaja tuli yrityksen ulkopuolelta. Ehkä kaikkein tärkeimpänä asiana 
ilmi tuli johdon tuki läpi prosessin. Se on erityisen tärkeää pienissä ja keskisuu-
rissa yrityksissä tiiviistä työympäristöstä johtuen.  (Snider ym., 2009.) 
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4 Yhteenveto 

Tämän tutkielman tavoitteena oli löytää syitä toiminnanohjausjärjestelmien 
käyttöönottoprojektien onnistumiseen ja haasteisiin pienissä ja keskisuurissa 
yrityksissä. Aiheen tutkiminen on tärkeää, koska tutkimustietoa käyttöönotto-
prosessista pienissä ja keskisuurissa yrityksissä on rajallisesti, ja se on hyvin 
pirstaloitunutta. 

Ensimmäisessä luvussa määriteltiin toiminnanohjausjärjestelmän käsite, ja 
käytiin läpi toiminnanohjausjärjestelmien historiaa. Toiminnanohjausjärjestel-
män käyttöönottoprosessi esiteltiin hyödyntäen Ehien ja Madsenin (2005) mal-
lia. Sen jälkeen käsiteltiin kriittisiä päätöksiä ja menestystekijöitä sekä yleisiä 
käyttöönoton haasteita pienissä ja keskisuurissa yrityksissä. Lopuksi esiteltiin 
tutkimuksen yhteenveto ja pohdinta sekä jatkotutkimusaiheet. 

Tutkimuksen tarkoitus oli vastata asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin ”Mitkä tekijät vaikuttavat toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoprojek-
tin onnistumiseen pienissä ja keskisuurissa yrityksissä? ” ja ”Mitä haasteita liit-
tyy toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoon pienissä ja keskisuurissa yri-
tyksissä?”. Kriittiset päätökset toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotossa liit-
tyvät projektitiimin rakenteeseen, käyttöönottostrategian valintaan, siirtymä-
vaiheeseen, datan konversiostrategiaan, riskienhallintastrategiaan ja muutos-
johtamisen strategiaan. Kymmenen kriittisintä menestystekijää pienille ja keski-
suurille yrityksille ovat projektitiimin taidot, kokenut projektipäällikkö, resurs-
sit, data-analyysi, kulttuurin muutos, konsulttien käyttö, johdon tuki, yhteistyö, 

kommunikaatio ja arvioinnin edistyminen. Tutkimuksen perusteella voidaan 
todeta, että johdon rooli on keskeisessä roolissa useissa edellä mainituissa pää-
töksissä ja tekijöissä. Gattiker ja Goodhue (2004) painottivat muutosjohtamisen 
onnistumisen tärkeyttä. Myös Ahmad ja Cuenca (2013) korostivat johdon tukea 
ja yrityksen kulttuurin muuttamista toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönot-
toprosessissa. Malhotran ja Temponin (2010) mukaan muutosjohtamista pitäisi 
ajatella kolmivaiheisena prosessina.  Snider ym. (2009) totesivat myös tutki-
muksessaan johdon tuen olevan keskeisessä roolissa, erityisesti pienissä ja kes-
kisuurissa yrityksissä tiiviin työympäristön johdosta.  
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Ammattitaitoinen projektiryhmä ja erityisesti projektipäällikkö nousivat 
esiin useissa tutkimuksissa. Somers ja Nelson (2001) totesivat tutkimuksessaan, 
että projektiryhmä tarvitsee johtajakseen henkilön, joka tuntee teknologian, lii-
ketoiminnan ja taitaa organisaation muutosjohtamisen. Ahmadin ja Cuencan 
(2013) tutkimuksen mukaan osaava projektipäällikkö ja projektiryhmä ovat 
myös avaintekijöitä käyttöönottoprojektin onnistumiseen. Snider ym. (2009) 
suosittelee projektiryhmän johtajaksi ulkoista konsulttia, koska heillä on 
enemmän kokemusta projektityöstä ja keskittyminen ainoastaan siinä työssä. 
Myös Ahmad ja Cuenca (2013) kertovat tutkimuksessaan konsulttien käytön 
olevan yksi kriittisistä menestystekijöistä. Hyvä viestintä on liitetty vahvasti 
projektiryhmän hyvään johtamiseen. Ahmadin ja Cuencan (2013) sekä Malhotra 
ja Temponi (2010) korostavat viestinnän merkitystä niin organisaation sisällä, 
projektiryhmässä kuin järjestelmätoimittajan kanssa.  

Haasteita toiminnanohjausjärjestelmien käyttöönotoissa pienissä ja keski-
suurissa yrityksissä aiheuttaa henkilöstön liian vähäinen tietotaito toiminnan-
ohjausjärjestelmistä ja käyttöönottoprosessista (Kettunen & Simons, 2001). 
Ranjan ym. (2016) toteavat, että toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton 
haasteet johtuvat usein ihmisistä eikä teknologiasta. Myös tietojärjestelmästra-
tegia on usein puutteellinen pk-yrityksissä. Monet toiminnanohjausjärjestelmät 
ovat suunniteltu suurille yrityksille, ja sen takia niiden räätälöiminen dynaami-
sille pienille ja keskisuurille yrityksille tuottaa vaikeuksia. Myös resurssit, pää-
oma ja henkilöstö, ovat pk-yrityksissä rajallisia. (Kettunen & Simons, 2001.) Pro-
jektiryhmän liian suuri koko johtaa päätöksenteon hidastumiseen, ja kaikkien 
henkilöiden työpanos ei pysy yhtä korkealla kuin pienemmissä projektiryhmis-

sä. (Snider ym., 2009.) 
Osaava projektipäällikkö esiintyi keskeisenä tekijänä useissa tutkimuksis-

sa. Erimielisyyttä tuli siitä, pitäisikö projektipäällikön tulla toiminnanohjausjär-
jestelmää käyttöönottavan organisaation sisältä vai järjestelmää toimittavasta 
organisaatiosta. Kokemus projektityöstä ja ymmärrys liiketoiminnan osa-
alueista pidetään tärkeänä pohdittaessa oikeaa henkilöä tehtävään. Projektitii-
min tehokas toiminta ja ammattitaito tulivat useasti esille eri muodoissa. On-
gelmalliseksi muodostuu se, miten nämä kaikki asiat käytännössä hoidetaan, 
vaikka teorian tasolla ne ovat tiedossa. Millainen on osaava projektipäällikkö, 
millaista on tehokas projektityö, ja miten esimerkiksi muutosjohtaminen saa-
daan hoidettua onnistuneesti. Toki näitä asioita on jo tutkittu paljon, mutta tar-
ve konkreettisille ja käytännöllisille malleille on suuri. 

Toiminnanohjausjärjestelmän hankinta on pienille ja keskisuurille valtava 
hanke, joka vaatii paljon resursseja niin pääoman kuin henkilöstönkin muodos-
sa. Päivittäisen toiminnan pitää pyöriä käyttöönottoprojektin kanssa samaan 
aikaan onnistuneesti. Toiminnanohjausjärjestelmän tarjoamat hyödyt tehostai-
sivat useiden yritysten liiketoimintaa, ja sen takia järjestelmien käyttöönotto-
projektit pitäisi saada onnistuneesti maaliin niin yrittäjien, asiakkaiden, järjes-
telmätoimittajien kuin kansantaloudenkin osalta.  
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