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Toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonotolla yrityksen on mahdollista saavut-
taa monia hyotyjd. Onnistuneella kdyttoonotolla on positiivisia vaikutuksia yri-
tyksen kaikille tasoille, ja konkreettisia hyotyjd voivat olla esimerkiksi valmis-
tuskustannusten pieneneminen, parempi resurssienhallinta sekd tehokkaampi
johtaminen. Kayttoonotto ei kuitenkaan aina suju ongelmitta ja monet niistd
pddtyvit epdonnistumiseen. Epdonnistumiseen vaikuttavat kriittiset menestys-
tekijdt, joiden heikko hallinta aiheuttaa ongelmia kédyttoonottoprosessin aikana,
ja yleensd ne liittyvit organisaationaalisiin tai inhimillisiin tekijoihin. Tunnistet-
tuja tekijoitd on lukuisia, mutta usein eniten ongelmia aiheuttavat juuri avain-
tekijoiden puutteellinen huomioiminen. Ylimman johdon tuki, kommunikointi
toonottoprojektin ldpiviennissa. Lisdksi eri tekijoiden epdonnistumisella on ne-
gatiivisa vaikutuksia kdyttoonoton muihinkin tekijoihin. Ongelmia aiheuttavien
tekijoiden vaikutuksia on kuitenkin mahdollista hallita eri keinoin, kuten joh-
don aktiivisin toimien tai tehokkaan kommunikoinnin avulla. Taman tutkiel-
man tarkoituksena on tunnistaa toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoon
vaikuttavia yleisimpid ongelmia aiheuttavia kriittisid menestystekijoitd, sekd
pohtia niiden mahdollisia hallintakeinoja. Tutkielma on toteutettu systemaatti-
sena kirjallisuuskatsauksena.
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With the implementation of an ERP system (Enterprise Resource Planning Sys-
tem), it is possible for a company to achieve many benefits. Successful imple-
mentation has positive effects on all levels of the company, and concrete bene-
fits can include, for example, lower manufacturing costs, better resource man-
agement and more efficient management. However, implementation does not
always go smoothly and many of them end up failing. Failure is affected by crit-
ical success factors, which poor management causes problems during the im-
plementation process and is usually related to organizational or human factors.
There are numerous factors identified, but often the most problematic is the
lack of consideration of key factors. Top management support, communication
and user training are examples of factors that have a major impact on the im-
plementation of an ERP project. In addition, the failure of various factors has
negative effects on other factors of implementation. However, the effects of the
factors that cause problems can be managed in a variety of ways, such as
through active management action or effective communication. The purpose of
this thesis is to identify the critical success factors that cause the most common
problems affecting the implementation of an ERP system, and to consider their
possible management measures. The thesis has been carried out as a systematic
literature review.
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1 JOHDANTO

Toiminnanohjausjérjestelméd (Enterprise Resource Planning Software, ERP-
jdrjestelmd) on jdrjestelmd, jonka tarkoituksena on integroida kaikki yrityksen
osastot ja toiminnot niin, ettd niitd voidaan hallita yhdelta tietokonepéétteelta.
Samaa kéyttojdrjestelmdd voidaan hyodyntdd esimerkiksi yrityksen finanssi-,
henkil6sto- ja varastonhallinnassa. Jokaisella osastolla on tyypillisesti oma tieto-
jarjestelmdnsd, joka on optimoitu niiden tehtdvien suorittamista varten.
(Parthasarathy, 2007.)

Toiminnanohjausjdrjestelmédn kayttdonoton onnistuessa, on yrityksen
mahdollista saada siitd mittavia hyotyjd liiketoimintaansa. Ajantasaisen jédrjes-
telmén avulla yritys pystyy muun muassa reagoimaan muuttuviin markkina-
olosuhteisiin nopeammin, tehostamaan toimitusketjuja, saavuttamaan parem-
man asiakastyytyvdisyyden sekd laskemaan varastoinnin ja tyovoiman kustan-
nuksia. Ndiden myotd yrityksen on mahdollista saavuttaa merkittdava kilpai-
luetu verrattuna kilpaileviin yrityksiin. (Spathis & Constantinides, 2003.)

Selkedt hyodyt liiketoiminnalle houkuttelevat yrityksid investoimaan toi-
minnanohjausjérjestelmiin. Usein kadyttoonotto ei kuitenkaan onnistu ongelmit-
ta ja kayttoonottoyrityksissd tapahtuu paljon epdonnistumisia. Usein kdyttoon-
otettavan toiminnanohjausjarjestelmén ja sitd kdyttoonottavan yrityksen oman
organisaatiorakenteen seka liiketoimintamallin yhteensovittaminen eivit onnis-
tu ilman muutoksia, mikd pakottaa yrityksen tekemddn niitd toimintaansa.
Muutokset saattavat johtaa lopulta koko jdrjestelmdn kayttoonoton epdonnis-
tumiseen. Mahdollisia syitd on lukuisia ja usein ne liittyvit esimerkiksi yrityk-
sen puutteellisiin strategisiin tavoitteisiin, heikkoon johtamiseen, muutosvasta-
rintaisuuteen tai heikkoon kommunikointiin. (Umble, Haft & Umble, 2003.)
Kimn, Leen ja Gosainin (2005) mukaan oikeanlaisilla toimenpiteilld seké jarke-
villd resurssien kaytolld, on epdonnistumisen riskid mahdollista kuitenkin eh-
kiistd ja pienentdd kayttoonottovaiheessa.

Tamdn tutkielman tarkoituksena on késitelld toiminnanohjausjarjestel-
mien kdyttoonoton epdonnistumisen syitd, sekd esitelld mahdollisia keinoja nii-
den hallitsemiseen. Tutkielma toteutetaan kirjallisuuskatsauksena ja se pyrkii
vastaamaan tutkimuskysymyksiin



1) mitkd tekijit vaikuttavat toiminnanohjausjirjestelmien kiyttéonoton epdon-
nistumiseen
2) kuinka nditd tekijoitd on mahdollista hallita.

Tutkielma rajataan koskemaan perinteisid toiminnanohjausjdrjestelmid ja tédten
esimerkiksi pilvipohjaisten jdrjestelmien erityispiirteet jatetddn kéasittelematta.
Tutkimuksen tulosten voidaan olettaa kiinnostavan erityisesti yrityksid, jotka
ovat kiinnostuneita harkitsemaan toiminnanohjausjdrjestelmén integroimisesta
osaksi omaa liiketoimintaansa. Tulokset voivat mahdollisesti auttaa valmistau-
tumaan nditd yrityksid paremmin kdyttoonottoprosessiin ja titen valttamaan
samoja virheitd, joita monet muut ovat aiemmin tehneet.

Johdannon jilkeen luvussa kaksi maédritellddn perinteinen toiminnanoh-
jausjdrjestelmd, luodaan katsaus sen kehitykseen ja yleisimpiin kayttoonot-
tostrategioihin sekéd esitelldadn kayttoonoton keskeisimmét hyodyt yritykselle.
Kolmannessa luvussa tarkastellaan ensin toiminnanohjausjdrjestelmien epédon-
nistumisen yleisyyttd sekd maadritelldan, milloin kadyttoonotto lasketaan epdon-
nistuneeksi. Taman jalkeen syvennytddn tarkastelemaan vastauksia asetettuihin
tutkimuskysymyksiin. Luvun lopussa pohditaan vield omia havaintoja esitelty-
jen kriittisten menestystekijoiden vaikutuksista toisiinsa. Tutkielman viimeises-
sd luvussa kootaan yhteen keskeisimmat tulokset sekd pohditaan mahdollisia
aiheita jatkotutkimukselle.



2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT YLEISESTI

Téssd luvussa médritellddn lyhyesti kirjallisuuden avulla toiminnanohjausjarjes-
telmén p&ddperiaatteet sekd historiallinen kehitys. Lisdksi esitelldan viisi kayt-
toonottostrategiaa, sekd tarkastellaan hyotyjd, joita kdyttoonotolla on mahdol-
lista saavuttaa.

Kirjallisuudessa toiminnanohjausjdrjestelmaille esiintyy useita erilaisia
maddritelmid. Yleisesti voidaan ajatella, ettd niiden padasiallisena tarkoituksena
on toimia yrityksessd yhtend isona tietojdrjestelménd, joka mahdollistaa usean
eri ydinliiketoiminnon integroinnin yhden jarjestelmén alaisuuteen (Ahmad &
Cuenca, 2013). Toiminnanohjausjdrjestelmilld myos viitataan koko organisaati-
on kattaviin integroituihin tietojdrjestelmiin, joita kdytetddn prosessien tehok-
kuuden ja suorituskyvyn parantamiseen kaappaamalla reaaliaikaista dataa yri-
tyksen liiketoiminnan tapahtumista. Jdrjestelmé tarjoaa yritysjohdolle tarkem-
paa, ajankohtaisempaa ja koostetumpaa tietoa yrityksen tilanteesta, mika edes-
auttaa parempaan paatoksentekoon. Tarve vaivattomammalle ja avoimemmalle
tiedon vilittamiselle yrityksen, sen hankkijoiden, jakelijoiden, asiakkaiden ja
henkilokunnan valilld on ollut yksi suurimmista tekijoistd vauhdittamaan toi-
minnanohjausjérjestelmien kayttoonottoa yleisesti. Lisdksi sen kayttoonotolla
on todettu olevan myonteisid vaikutuksia liiketoimintaprosessien tehokkuuteen
liittyvissd haasteissa sekd niiden virtaviivaistamisessa, tarjoten ndin niin rahalli-
sia kuin ajallisiakin hyotyja yritykselle. (Shang & Seddon, 2000.)

2.1 Historia

Nykyisten toiminnanohjausjdrjestelmien kehittymisen ensiaskeleet otettiin
1960-luvulla, jolloin tehtaat alkoivat kehittdmé&an ohjelmistoja parempaan va-
rastonhallintaan. Alkuun jdrjestelmét olivat hyvin yksinkertaisia ja niiden tér-
keimpédnd tehtdvand olikin ldhinnd helpottaa varastojen seurantaa. Ohjelmisto-
jen kehitys oli joko yrityksen itsend vastuulla tai ulkopuolisen, kyseisiin sovel-
luksiin erikoistuneen toimijan vastuulla. Niiden jdlkeen kehitettiin 1970-luvun
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alusta alkaen MRP-jdrjestelmid (Material Requirements Planning) sekd myo-
hemmin MRP II -jdrjestelmid (Manufacturing Resource Planning). MRP-
jarjestelmdt mahdollistivat yrityksille tehtaiden resurssien paremman hallitta-
vuuden, ja kehittyneemmaét MRP II -jdrjestelmit taas yhdistivat taloushallinnon
ja laskentatoimen jdrjestelmat yhdeksi selkedksi kokonaisuudeksi. Tamdn myo-
td yritysjohdon oli helpompi seurata yrityksen tilaa reaaliajassa, mikd edesaut-
toi nopeampaan ja tehokkaampaan padtoksentekoon. (Ptak & Schragenheim,
2003.)

1990-luvulla tietokoneiden yleistyessi MRP 1II -jdrjestelmistd kehittyivat
toiminnanohjausjdrjestelmét, jotka mahdollistivat entistd kokonaisvaltaisem-
man yrityksen jarjestelmien hallinnan. Siitd ei kehittynyt ainoastaan edeltdjaan-
sd parempi versio, vaan kokonaan uusi toiminnanohjausjdrjestelmé, joka mah-
dollisti yrityksen kaikkien toimintojen hallitsemisen yhdeltd pddtelaitteelta. Jar-
jestelmd soveltuu samaan aikaan yrityksen niin tuotekehityksen, materiaali- ja
varastonhallinnan kuin kommunikointisysteemien hallintaan, tuoden néin run-
saasti uusia etuja vanhoihin jédrjestelmiin verrattuna. Etujen ja helpon hallitta-
vuuden my6td toiminnanohjausjdrjestelmin kaytto laajeni yleisemmin kaiken
kokoisiin yrityksiin ja sitd alettiin kdyttdd laajasti myos yrityksissd teollisuuden
ulkopuolella. (Ptak & Schragenheim, 2003.)

2.2 Kiyttoonottostrategiat

Toiminnanohjausjarjestelmien kadyttoonotto on vaativa ja aikaa vieva prosessi,
johon on olemassa useita erilaisia strategiota. Yritykselle sopivimman strategian
valitseminen helpottaa kadyttoonoton ldpivientid ja vahentdd ndin sen todennd-
koisyyttd epdonnistua. Lisdksi suurin kuluerd, noin 90 %, toiminnanohjausjar-
jestelmin kdyttoonotossa syntyy juuri kdayttoonoton ldapiviennissd, ja esimerkiksi
lisenssimaksut ovat siihen verrattuna hyvin pienid (Malhotra & Temponi, 2010).
Valittu kdyttoonottostrategia méadrittelee sen, kuinka yritys siirtyy sen vanhasta
jarjestelmadstd kayttimadan uutta toiminnanohjausjarjestelmad. Kirjallisuudessa
esiintyy useita kdyttoonottostrategioita, mutta perusperiaatteeltaan ne pohjau-
tuvat viiteen malliin, jotka ovat big bang -tyylinen, vaiheittainen, rinnakkainen,
prosessilinjainen ja nditd yhdistelevd hybridinen malli. (Madkan, 2014; Malhot-
ra & Temponi, 2010). Seuraavissa alaluvuissa késitellddn nditd malleja tarkem-
min ja esitellddn niiden hy6tyjd ja haittoja.

2.2.1 Big bang -tyylinen

Big bang -tyylisessd toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonotossa koko siirty-
maéprosessi tapahtuu kerralla ja vie aikaa yleensd korkeintaan muutamia péivia.
Siirtymaélle asetetaan tietty pdivamddrd, jolloin jdrjestelmédn kaikki moduulit
asennetaan koko yritykseen yhdelld kertaa. Ylin johto tekee paddtoksen tédstd niin
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kutsutusta Go-Live -pdivamadrastd, ja johdon kanssa sovituista toimenpiteista
vastaa yleensd erillinen taytantoonpanoryhma. (Khanna & Armeja, 2012.)

Siirtyminen vanhasta jdrjestelmdstd uuteen ei tapahdu ilman huolellista
suunnittelua ja valmistelua, Ennen toteuttamista on useita valmistelevia toi-
menpiteitd, joiden tdytyy olla suoritettuna ennen varsinaista siirtymévaihetta.
Kun suunnitellut toiminnot on suoritettu onnistuneesti, vanha jirjestelma
sammutetaan ja uusi jdrjestelmd kdynnistetddn sen tilalle. Téssd vaiheessa paluu
vanhaan jdrjestelmddn ei ole endd mahdollista. (Madkan, 2014.)

Bing bang -tyylisen siirtyméan avulla yrityksen on mahdollista sddstdd ai-
kaa, silld kdyttoonottojakso on lyhyt. Uuden ja vanhan jdrjestelman vilille ei
tarvitse rakentaa erillistd viliaikaisratkaisua, mink& ansiosta kulut pysyvat mal-
tillisina. (Malhotra & Temponi, 2010.) Kulujen karsimista auttaa myos se, ettei
tyontekijoitd tarvitse kouluttaa siirtymdn aikana kdyttamdan véliaikaisia jdrjes-
telmid, vaan koulutus voidaan suoraan toteuttaa uudelle jarjestelmaille (Madkan,
2014). Erityisesti toiminnanohjausjarjestelmien alkuaikoina metodi oli laajalti
suosittu, ja aiheutti runsaasti epdonnistuneita siirtymid. Se tunnetaankin nyky-
ddn hyvin riskialttiina, koska koko jédrjestelmén vaihtaminen kerralla vaatii to-
della huolellista suunnittelua ja esimerkiksi yhden moduulin ongelmat voivat
vaikuttaa peruuttamattomasti my6s muihin jarjestelmédn moduuleihin. (Khanna
& Armeja, 2012.)

2.2.2 Vaiheittainen

Vaiheittaisessa strategiassa toiminnanohjausjérjestelman elementit tai moduulit
otetaan kayttoon hitaasti ja tarkkaan suunnitellussa jarjestyksessad korvaten vé-
hitellen vanhan jarjestelmédn. Ensimmadisten tdrkeiden siirtymien onnistuttua
voidaan jdrjestelméddn alkaa lisidméddn sen muitakin osia. Prosessia seurataan
koko ajan tarkasti ja kdyttoonotosta kerdtdan palautetta, jotta uusien element-
tien lisdidminen onnistuisi entistd sujuvammin. (Madkan, 2014.) Siirtymdn aika-
na kdytetddn véaliaikaista rajapintaohjelmaa vanhan ja uuden jdrjestelman valills,
jotta yritys pystyy pitdmddn liiketoimintansa kdynnissd koko prosessin ajan
(Khanna & Armeja, 2012). Big bang -tyyliin verrattuna vaiheittainen menetelma
on riskeiltddn huomattavasti alhaisempi, koska toteutustapa ei ole yhtd moni-
mutkainen. Lisdksi yritys ei tarvitse valtavaa médaraa resursseja kerralla, vaan se
pystyy kohdentamaan niitd pienemmissé erisséd aina vaihe kerrallaan.

Vaihe kerrallaan siirtyminen vaati kuitenkin paljon aikaa ja siksi se ei sovi
yrityksille, jotka tarvitsevat uuden jdrjestelmdn mahdollisimman nopeasti. Li-
sdksi uuden ja vanhan jadrjestelmédn kadyttdiminen samaan aikaan vaatii paljon
teknisisd lisdresursseja ja tyontekijoiden on sopeuduttava kdyttdimadn molem-
pia jarjestelmid samanaikaisesti. (Malhotra & Temponi, 2010.)
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2.2.3 Rinnakkainen

Rinnakkaisen strategian ideana on pitdd sekd vanha jarjestelmd, ettd uusi kayt-
toonotettu toiminnanohjausjdrjestelmd samanaikaisesti kdynnissad tietyn aikaa.
Tdamd vaihe voi kestdd muutamasta pdividstd useisiin vuosiin. (Khanna & Arme-
ja, 2012.) Madkan (2014) mukaan rinnakkainen strategia on big bang -tyyppisen
ja vaiheittaisen strategian vélimuoto, joka on hitaampi ja yksinkertaisempi kuin
big bang, mutta nopeampi ja monimutkaisempi kuin vaiheittainen malli. Kah-
den jdrjestelmdn samanaikainen kaytto luo yritykselle turvallisuuden tunteen,
silld mahdollisten ongelmien ilmaantuessa, vanhaa jdrjestelméda voidaan kayttaa
varavaihtoehtona. Lisdksi suorituskyvyn vertailu on helpompaa, silld jarjestel-
mien kyvykkyyttd hoitaa samoja tehtdvid voidaan mitata vuorottelemalla nii-
den kayttod. Luonnollisesti kahden jdrjestelmédn samanaikainen ylldpito vaatii
paljon resursseja ja siksi sitd pidetddnkin malleista kalleimpana. (Madka, 2014.)

2.2.4 Prosessi- ja hybridimallit

Prosessimalli on pddpiirteiltdan big bang -mallin kaltainen, mutta koko jdrjes-
telmén sijaan otetaan kerralla kdyttoon vain yksi prosessin linja. N&din seuraavia
linjoja varten yritys saa lisdd kokemusta, eikd epdonnistuminen valttamatta tu-
hoa koko jdrjestelm&dd. Malli vaatii kuitenkin kommunikoinnin tarvetta mo-
lemmissa prosessilinjoissa, mikd monimutkaistaa molempien linjojen ylldpitoa.
(Malhotra & Temponi, 2010.)

Hybridimalliksi kutsutaan strategiaa, jossa yritys paattad kayttdd kahta tai
useampaa mallia samanaikaisesti. Esimerkiksi isot yritykset saattavat kdyttad
big bang -mallia sen pienempiin yksikoihin ja vaiheittaista isompiin yksikoihin
(Madka, 2014). Kirjallisuudesta ei suoraan 16ydy luetteloa selkeistd hyodyista ja
haitoista, koska yritysten on mahdollista luoda hybridipohjaisen strategian
avulla omia mallejaan, joiden toimivuutta yleisesti on haastavaa arvioida. Malli
sopiikin hyvin yrityksille, jotka eivat 16yda toimivaa strategiaa valmiista vaih-
toehdoista, vaan haluavat raataloidd omiin tarpeisiinsa sopivan ratkaisun.

2.3 Saavutettavat hyodyt

Saavutettavat hyodyt ovat tdrkeitdi monesta syystd. O’'Learyn (2004) mukaan
sen tuomat edut ovat myds liiketoiminnan kannalta keskeisid padtettdessa siitd,
sijoittavatko yritykset toiminnanohjausjdrjestelméan. Jotkin hyodyt vaihtelevat
toimialoittain ja osa niistd vaikuttaa olevan tadrkeitd teollisuudesta riippumat-
tomille yrityksille. Yleisesti aineelliset hyodyt ovat suurelta osin toimialasta
riippumattomia, kun taas aineettomat hyodyt vaihtelevat toimialoittain.
(O’Learyn, 2004.) Vaikka toiminnanohjausjdrjestelmien kehittdjiat ovatkin siirty-
neet tarjoamaan yhéa edullisempia ratkaisuja myds pienemmille yrityksille, tut-
kimusten (Koh & Simpson, 2007, Mabert, Soni & Venkataramanan,
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2000) mukaan on kdyttoonotto silti yrityksille erittdin kallista. Onkin selvéad, etta
yritysjohdon on tarkkaan vertailtava kuluja ja hyotyjd keskenddn ennen lopul-
lista paatoksentekoa. Babey (2006) muistuttaakin, ettd kayttoonotto itsessddn ei
ole ainoa kuluja aiheuttava tekijd, vaan esimerkiksi jarjestelméan yllapito ja péi-
vittdminen vaativat myos investointeja koko sen elinkaaren ajan.

Shangin ja Seddonin (2000) ehdottavat mallia, jossa yrityksen saavutetta-
vat hyodyt voidaan jakaa viiteen tasoon. Tasot on koottu alla olevaan tauluk-
koon 1 heiddn malliaan mukaillen.

TAULUKKO 1 Toiminnanohjausjarjestelman hyodyt yrityksen eri tasoilla. Muokattu Shan-
gin ja Seddonin (2000) mallista.

Taso Hyodyt

1. Operatiivinen - kustannusten viaheneminen

- nopeampi tuotteiden valmistaminen

- tuottavuuden kasvu

- tuotteiden parempi laatu

- asiakaspalvelun kehittyminen

2. Johdannollinen - parempi resurssienhallinta

- tehokkaampi pddtoksenteko ja suunnittelu

- suorituskyvyn paraneminen

3. Strateginen - tukee liiketoiminnan kasvua

- tukee yritysliittoumien kasvua

- helpottaa innovointia

- lisdd kustannusjohtajuutta

- lisdd erilaisten tuotteiden tuottamista

- parempi yhteys hankkijoiden ja asiakkaiden
kanssa

4. IT-infrastruktuuri - tarjoaa joustavuutta nykyisiin ja tuleviin muu-
toksiin

- IT-kulujen vdheneminen

- lisdd IT-infrastruktuurin kapasiteettid

5. Organisaationaalinen |- tarjoaa tukea organisaationaalisten muutosten
aikana

- helpottaa oman liiketoiminnan ymmartamista

- eri tasojen valtuuttaminen

- auttaa visioiden rakentamisessa

Taulukkoon 1 kootuista hyodyistd voidaankin tehdd yhteenveto, ettd toimin-
nanohjausjdrjestelman kayttoonotolla on mahdollista saada kokonaisvaltainen
hyoty koko yritykseen operatiiviselta tasolta organisaationaaliseen tasoon asti.
Nwankpan (2015) mukaan saavutetut hyodyt eivdt kuitenkaan kdy selkedsti
aina ilmi sitd kdyttoonottavalle yritykselle. Han viittaa esimerkiksi Marbert ym.
(2000) tutkimukseen, jossa havaittiin, ettd vaikka toiminnanohjausjdrjestelmét
olivatkin 2000-luvun alussa hyvin yleisid teollisuudessa, ei se johtanut merkit-
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taviin operatiivisen tason kustannussddstoihin. Toimialalla ja kdyttoonottavalla
yritykselld itsellddn voikin olla vaikutusta siihen, kuinka mittavat hyodyt eri
tasoilla on mahdollista saavuttaa. Shang ja Sheddon (2002) paityivat myos tu-
lokseen, jonka mukaan toiminnanohjausjdrjestelmédn tuomia hyotyjd voidaan
ajatella jatkuvana prosessina, jotka realisoituvat jarjestelméan elinkaaren eri vai-
heissa.
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3 Kiyttoonoton epdaonnistumisen syyt ja niiden hallinta

Téssd luvussa tarkastellaan ensin toiminnanohjausjérjestelmien epdonnistumi-
sen yleisyyttd sekd pyritddn maddrittelemddn, milloin kdyttoonotto lasketaan
epdonnistuneeksi. Tamaén jalkeen syvennytddn kahdeksaan tieteellisessa kirjalli-
suudessa yleisesti tunnistettuun kriittiseen menestystekijddn ja esitetddn niiden
hallintakeinoja. Luvun lopuksi vield tuodaan esiin omia havaintoja eri tekijoi-
den vaikutuksista toisiinsa.

Vuonna 2009 julkaistussa artikkelissaan Chen, Law ja Yang (2009) toteavat
toiminnanohjausjarjestelmien epdonnistumisprosentin olevan korkea. Myos
tatd aikaisemmat tutkimukset (Rao, 2000) ndyttdisivdt jatkavan samaa linjaa
arvioiden 67-97 % yrityksistd pddtyvdn epdonnistuneeseen lopputulokseen.
Tuoreempi tutkimus vuodelta 2017 (Panorama Consulting Group, 2017) analy-
soi 342 toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonottoa ja sai tulokseksi, ettd kayt-
toonotoista 66 % myohdastyi aikataulusta, 74 % ylitti alkuperdisen budjetin ja
37 % kayttoonottavista yrityksistd koki saavuttavansa alle puolet hyddyistd,
joita ne alun perin tavoittelivat. Epdonnistuminen on mahdollista tapahtua mil-
le tahansa yritykselle, ja ongelmia voi ilmaantua toimijalle sen varakkuudesta,
koosta tai toimialasta riippumatta. Vuosien varrella uutisiin on paatynytkin
niin tunnettuja yrityksid, kuten HP, Nike ja FoxMeyer, kuin esimerkiksi julkisia
toimijoita, kuten tuoreempi esimerkki Jyvaskylin kaupungin Nova-
sairaalaahankkeesta (Minkkinen, 2020). Epdonnistumiset harvoin johtuvat
heikkolaatuisista jdrjestelméaratkaisuista, vaan yleensd puutteellinen ymmarrys
siitd, kuinka uusi jarjestelma tulisi siirtdd yritykseen, johtavat huonoihin loppu-
tuloksiin. Jotta toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonoton epdonnistumisen
syitd ja hallintakeinoja on mahdollista tutkia, on ensin maériteltdva suuntavii-
vat sille, milloin kayttoonotto lasketaan onnistuneeksi tai epdaonnistuneeksi.
Kirjallisuudessa ei kuitenkaan esiinny yhtd selkedd méaaritelmdd, vaan erilaisia
mielipiteitd on useita. Al-Turki (2011) toteaakin, ettd alkujaan onnistuneeksi
madritelty piirre voikin my6hemmin osoittautua epdonnistuneeksi. Han koros-
taa, ettd kdyttoonoton onnistuminen késitteend on hyvin subjektiivinen ja siksi
yleensd erittdin vaikea mitattava (Al-Turki, 2011).
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Maddritelmdn moniulotteisuudesta huolimatta, yksi yleisimmistéd tavoista
kirjallisuuden perusteella vaikuttaa olevan malli, joka jakaa kdyttoonoton on-
nistumisen késitteen kahteen kategoriaan: projektin onnistuminen ja projektin
jalkeen saavutettavien hyotyjen suuruus. Ensimmadinen kategoria keskittyy tar-
kastelemaan projektin aikaisia tekijoitd, kuten ldapivientiaikaa ja syntyneitd ku-
luja. Toisaalta saatetaan tarkastella my0s sitd, onnistutaanko yrityksen sisdisid
toimintoja, kuten padtoksentekoa ja sisdistd viestintdd, parantamaan suunnitel-
mien mukaisesti projektin avulla. Jos jokin tekijoistd ei vastaa sille asetettuja
odotuksia, projekti lasketaan usein epdonnistuneeksi. (Amid, Moalagh & Rava-
san, 2012.)

Esimerkiksi toiseen kategoriaan kuuluvat Umble ym. (2003) madrittelevit
toiminnanohjausjarjestelméprojektin onnistuneeksi, jos silld saavutetaan mer-
kittdvd osa sen tarjoamista potentiaalisista hyodyistd. Nditd voivat olla esimer-
kiksi tehokkaampi varastonhallinta, pienentyneet henkilostokulut ja tuotteiden
parantunut laatu. Kategorian sisdlld esiintyy my0s erilaisia onnistumisen tul-
kintamalleja ja esimerkiksi laajasti kdytossd oleva Heeksin (2002) malli jakaa
onnistumisen kolmeen osaan:

1. Totaalinen epdonnistuminen: “uutta jdrjestelméad ei koskaan toimeen-
pantu loppuun asti tai siitd luovuttiin valittomasti kayttoonoton jal-
keen”.

2. Osittainen epdonnistuminen: ”tirkeimmit tavoitteet jdivdt saavutta-
matta tai lopputulos sisdltdd merkittdvid ei-toivottuja tuloksia”.

3. Onnistuminen: ”suurin osa sidosryhmistad saavutti tarkeimmat tavoit-
teensa ja lopputulos ei sisdlld merkittavia ei-toivottuja tuloksia”.

Osittainen epdonnistuminen voidaan jakaa vield pienempiin osiin. Esimerkiksi
Al-Turkin (2011) tutkimushaastattelussa yritysten oli mahdollista valita totaali-
sen onnistumisen ja epdonnistumisen lisdksi joko 50 % tai 75 % onnistuminen.
Kyselyiden vertailuun on hyva kuitenkin suhtautua kriittisesti, silld esimerkiksi
haastateltavan asema yrityksessd saattaa vaikuttaa lausuntoon. Loppukayttdjan
on mahdollista huomata puutteita, joista johtoporras ei ole tietoinen. Lisdksi
yrityksen koko saattaa vaikuttaa onnistumisprosenttiin. Laukkasen (2007) mu-
kaan pk-yritykset onnistuvat kadyttoonotossa selvésti pienid ja suuria yrityksid
paremmin. Koska epdonnistumisen maédrittely vaihtelee eri tutkimusten valilld,
niiden vertailu keskenddn voi olla haastavaa, ja tdten tilastoituihin lukuihin on
syytd suhtautua kriittisesti.

3.1 Kriittiset menestystekijat

Kriittisen menestystekijédt ovat yrityksen kannalta kriittisid avaintekijoitd, joihin
yrityksen on kiinnitettdvd huomiota onnistuneen toiminnanohjausjdrjestelman
kayttoonoton mahdollistamiseksi (Umble ym., 2003). Kriittisid menestystekijoitd
esiintyy kirjallisuudessa runsaasti. Mgller ja Chaudhry (2012) analysoivat yh-
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teensd 185 tieteellistd julkaisua ja niiden pohjalta koostivat kahdeksan yleisim-
min mainittua kriittistd menestystekijad. Nama tekijat on koottu heiddn malli-
aan mukaillen kuvioon 1. My6s esimerkiksi Momohn, Royn ja Shebabn (2010)
kirjallisuuskatsaus, joka kokoaa vuosilta 1997-2009 julkaistuista tiedejulkaisuis-
ta yleisimmin esiintyvéat kriittiset menestystekijdt, esittelee samansuuntaisia
tuloksia.

Ylimman johdon tuki ja osallistuminen
Projektinhallinta

Kayttajakoulutus

Muutosjohtaminen

Tasapainoinen projektitiimi

Selkedt tavoitteet ja paamaarat

Kommunikointi

Yrityksen liiketoiminnan sovittaminen

o
]
o
ey
=]
=)
=]
[os]
o
g

120 140
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KUVIO 1 Tieteellisessd kirjallisuudessa yleisimmin esiintyvéat kriittiset menestystekijét
(Moller & Chaudhry, 2012 s. 52).

3.2 Yleisimmit ongelmat ja niiden hallitseminen

Seuraavaksi syvennytddn tarkemmin kuviossa 1 mainittuihin kahdeksaan ylei-
seen, toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonoton kannalta kriittiseen menestys-
tekijadn, ja esitellddn kirjallisuudessa ehdotettuja keinoja niiden hallitsemiseen.
Ylimman johdon tuki ja osallistuminen: Asialleen omistautunut ja koke-
nut ylin johto on yksi tarkeimmistd menestystekijoistd lahes jokaisessa projek-
tissa. Johdon asiantuntijuus korostuu toiminnanohjausjarjestelméprojekteissa,
silld tavallisesti ne ovat laajuudeltaan todella suuria kattaessaan koko yrityksen
toiminnan uudistamisen ja vaativat titen mittavan madran resursseja (Ngai,
Law & Wat, 2008). Zhangin ym. (2005) mukaan ylimmaéllad johdolla onkin kéayt-
toonottoprosessissa kaksi merkittavaa roolia: tarjota tarvittavat resurssit projek-
tin toteuttamiseksi sekd tarjota ammattitaitoista johtajuutta. Ylimmén johdon
sitoutumisen puute sekd vahdinen osallistuminen aiheuttavatkin ongelmia ja
voivat johtaa koko prosessin epdonnistumiseen, silld monet projektia koskevat
pddtokset vaativat ylemmdn tason hyvdksynndn ennen niiden toteuttamista
(Al-Mashari ym., 2003; Umble, 2003). Jos mahdollista, yrityksen kannattaakin
valita johtoportaaseen henkil6itd, joilla on jo kokemusta aiemmista kayttoon-
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otoista, silld heiddn kokemuksensa todennikoisesti auttaa ottamaan huomioon
seikat, jotka muilta jdisivdat huomaamatta. Lisdksi nopea pddtoksenteko vaatii
uskallusta ja varmuutta panna tdytontddn toimia, joilla epdonnistuminen voi-
daan ehkaista.

Muutosjohtaminen ja kulttuuri: Muutoksen hallitseminen on yksi suu-
rimmista huolenaiheista toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonotossa. Uuden
jarjestelmédn tuonti on laaja-alainen prosessi, joka voi aiheuttaa epavarmuutta
yrityksen sisdlld. Simon ja Noblet (2021) ehdottavat, ettd mitd monimutkaisempi
kayttoonotettava toiminnanohjausjdrjestelma on, sitd suuremman organisaatio-
naalisen muutoksen yrityksen on tehtdva toimintaansa.

Aladwani (2001) esittdd tutkimuksessaan ylimmélle johdolle mallin, jossa
muutosjohtaminen k&dyttoonoton aikana voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen.
Namad vaiheet ovat kronologisessa jarjestyksessd lueteltuna tiedon hankkiminen,
strateginen toteutus ja tilanteen arviointi, ja ne on koottu kuvioon 2.

Alka 1 Aika N

Tiedaonhankinia Strateginen foteutus Tilanteen anvionf

Muutosjohtamisen
strateqgiat

Toimeenpano

Asenteisiin
vaikuttaminen

k4

Tilanteen
tiedostaminen Tottumukset
F
—*| |Toftumukset ¥
L Riskit
L 4
Tottumukset —
Riskit
F
L A

Riskit

KUVIO 2 Muutosjohtamisen malli kdyttoonoton aikana. Mukailtu Aladwanin (2001) mal-
lista.

Ensimmadinen askel muutosjohtamisessa on yksiloidd ja arvioida yksittdisten
kayttdjien ja vaikutusvaltaisten ryhmien asenteita uutta jdrjestelmdd kohtaan
(Aladwani, 2001). Keskeisid kysymyksid ovat esimerkiksi:

- Ketkd ovat todenndkoisimmait vastustavat yksilot ja/tai ryhmét?
- Mitké ovat heiddn tarpeensa?
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- Millaisia arvoja ja uskomuksia heilld on?

Aladwanin (2001) mukaan etsimailld ndihin kysymyksiin aktiivisesti vastauksia,
voidaan saavuttaa hyvd alku muutosvastaisuuden kitkemiseksi yrityksessa.
Tyontekijoiden itsensd johdolle esiin nostamat uskomukset ja arvot ovat johdol-
le huomioon otettavia merkkejd siitd, mitka kaikki tekijdt aiheuttavat tyonteki-
joiden mielestd vastustusta uutta jarjestelmédd kohtaan (Hultman, 1979). Tyon-
tekijoiden keskuudessa saattaa esimerkiksi kehittyd uskomuksia, joiden mu-
kaan uusi tehokkaampi jdrjestelmd vahentdisi tarvittavien tyontekijoiden maa-
rad, tai pelko siitd, ettei jarjestelmad opita kdyttdméadn oikein (Aladwani, 2001).

Aladwanin (2001) mallin toisessa vaiheessa pyritddn vaikuttamaan tyon-
tekijoiden asenteisiin hyvidn ja tehokkaan kommunikoinnin avulla. Yhdeksi
vaihtoehdoksi esitetddn uudistuksen tuomien hyottyjen selkedd avaamista kayt-
tdjille. Aladwanin (2001) viittaa artikkelissaan aiempaan tutkimukseen (Wil-
liams, 1982), jonka mukaan markkinoinnin ammattilaiset yleensd keskittyvit
kommunikoimaan vain myymaénsd tuotteen eduista sen sijaan, ettd listaisivat
suuren mddrdn eri ominaisuuksia, joista asiakkaan voi olla haastavaa ymmartas,
miksi kyseinen tuote olisi hidnelle tarpeellinen. Samaan tapaan toiminnanoh-
jausjdrjestelman kayttoonotossa, ylimmén johdon voi olla mahdollista saavuttaa
tehokkaampi lopputulos muutosvastaisuudessa korostamalla ennen kaikkea
uuden jdrjestelmdn hyotyjd yritykselle (Aladwani, 2001).

Informoimalla selkedsti, miten uusi jdrjestelméd tulee toimimaan, voidaan
ehkdistd tyontekijoiden ennakkoluuloja kdyton haastavuudesta ja oman osaa-
misen riittdimé&ttomyydestd. Aladwani (2001) ehdottaakin, ettd johdon olisi hyva
selventdd esimerkiksi yleiselld tasolla, mitd tietoa jarjestelmddn syotetddn ja mi-
td kaikkea sen odotetaan tulostavan ulos, sekd madrittdd jarjestelman kayttaman
datan ldhde ja kuvailla, millaisia taitoja jarjestelmdn kaytto vaatii. Yhtena kei-
nona voidaan pitdd my0s strategiaa, jossa pddmaéddrand on pyrkid mahdollisim-
man pieniin kustannuksiin. Sen lisdksi, ettd se on edullista yrityksen talouden
kannalta, voi silld olla mydnteinen vaikutus tyontekijoiden asenteisiin. Jos tyon-
tekijat huomaavat, ettd uusi jarjestelmd parantaa heidan tyotehokkuuttaan pie-
nin lisdkustannuksin, heidédn kiinnostuksensa jarjestelmaa kohtaan todennakoi-
sesti kasvaa. My0s vastuun jakamisella yrityksen tiimien johtajille voi vaikuttaa
myonteisesti asenteisiin, silld he saattavat kokea tehtdvéansd tarkedksi osaksi
prosessia ja ndin motivoida alaisiaan uskomaan uuteen jarjestelméan. (Aladwa-
ni, 2001.)

Tyontekijoiden asenteiden ja motivaation kartoittamisen sekd niihin vai-
kuttamisen jdlkeen, mallin kolmannessa vaiheessa tutkitaan ja arvioidaan, mi-
ten kdyttoonoton aikaisissa toimissa on onnistuttu. On tdrkedd, ettd johto saa
selville, kuinka hyvin kayttoonottoprosessi ja tyontekijoiden muutosvastaisuus
ovat kokonaisuudessaan hallinnassa. Riippuen kerdtyn palautteen tuloksista,
ylimman johdon on tarvittaessa ryhdyttava aktiivisiin toimiin mahdollisten on-
gelmakohtien kdydessd ilmi. Esimerkiksi tyontekijoiden asenteita voidaan jou-
tua arviomaan uudelleen ja sen perusteella madrittdd uudelleen kaytettdavad
muutosjohtamisen strategiaa, jotta toimivampi ratkaisu saataisiin kayttoon.
(Aladwani, 2001.)
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Kommunikointi: Kuten Aladwanin (2001) mallissa jo aiemmin késiteltiin,
onnistuneen kayttoonoton saavuttamiseksi tarvitaan koko yrityksen kaikki sen
tasot kattavaa kommunikointia. Esteves-Sousan ja Pastor-Colladon (2000) mu-
kaan kommunikoinnin on késitettdva sekd yrityksen sisdiset tahot, ettd ulkoiset
tahot ja tiedon on kuljettava tehokkaasti kaikkien tahojen vililld. Tdm&dn mah-
dollistamiseksi yrityksen kannattaa laatia viestintdasuunnitelma, sekd varmistaa,
ettd viestinndlle on toimiva alusta, jonka kautta osallisiksi on mahdollista paas-
ta kaikkien, joita uusi jarjestelmén kayttoonotto koskee (Al-Mashari ym., 2003).
Mahdollisia keinoja tdhdn voivat olla esimerkiksi tietyin ajanjaksoin pidettavit
palaverit tai jaettavat tiedotteet ja uutiskirjeet (Holland & Light, 1999). Nah ja
Delgado (2006) painottavat, ettd sidosryhmien vélinen kommunikointi on aloi-
tettava ajoissa, sen on sisdllettdva selked kokonaiskuva projektista ja sen on jat-
kuttava koko prosessin ajan. Avoimella ja selkedlld kommunikoinnilla voidaan-
kin varmistaa, ettd kaikki yrityksen yksilot ovat tietoisia projektin kulusta ja
talloin riski esimerkiksi muutosvastarintaan todennédkoisesti on pienempi.

Kayttdjakoulutus: Useat tutkimukset mainitsevat koulutuksen yhdeksi
tarkeimmaksi kriittiseksi tekijaksi. Riippuen tutkimuksesta, koulutusta ehdote-
taan joko yleisesti yrityksen kaikille toimijoille, projektitiimille tai pelkadstdan
uuden jdrjestelmdn loppukéyttdjille. Uuden jarjestelmdn myotd tyontekijoiden
tyonkuva saattaa muuttua ja esimerkiksi aiemmin johtotason hyvaksyntdd vaa-
tivat toimenpiteet saattavat pddtyd liiketoiminnan automatisoinnin myotd
alemman tason vastuulle. Taman vuoksi on tidrkedd, ettd tyontekijat ymmarta-
vat, miten heiddn késitteleménsa data ja pddtokset vaikuttavat koko yrityksen
toimintaan. Tyontekijoitd on kannustettava vastuunkantoon ja jdrjestelmaan
kouluttamisen on oltava jatkuvaa, jotta tyontekijat kokevat parjadvansa tyoteh-
tavassddn. (Bingi ym., 1999.)

Jotta tyontekijat ehtivit sisdistdimddn tarvittavat taidot, kannattaa koulutus
aloittaa jo ennen kayttoonoton aloittamista (Umble ym., 2003). My6s Finney ja
Corbett (2007) painottavat, kuinka koulutuksessa on otettava huomioon mah-
dolliset tyotehtdvien uudelleenmddrittelyt. Usein tyontekijoiden oletetaan
omaksuvan uuden jdrjestelmén kaytto tarpeeksi hyvin pelkdn teoreettisen kou-
lutuksen ja vain vdhdisen kdytannon harjoittelun avulla. Oppimisen kannalta
suotuisinta kuitenkin olisi, ettd koulutus siséltdisi mahdollisimman paljon kéay-
tannonldheistda IT-koulutusta ympaéristdssd, joka vastaisi mahdollisimman hy-
vin todellista tyoymparistod (Finney & Corbett, 2007; Umble ym., 2003). Koulu-
tusten tuloksia seuraamalla ja erilaisia palautekeskustelutilaisuuksia jarjesta-
miélld saadaan arvokasta tietoa siitd, mitkd osa-alueet vaativat vield lisdd ope-
tusresursseja (Osnes ym., 2018). Taytyy kuitenkin muistaa, ettd huolellinen kou-
lutus on kallista ja siksi sitd varten on osattava varata tarpeeksi resursseja. Esi-
merkiksi Umble ym. (2003) arvioivat, ettd sijoittamalla 10-15 % kokonaisbudje-
tista koulutukseen, voidaan saavuttaa 80 % varmuus koko projektin onnistumi-
selle.

Tasapainoinen projektitiimi: Yleisesti ottaen, projektitiimi koostuu véhin-
taan kahdesta jasenestd, joilla on yhteinen padamadra. Liséksi jokaisella jasenelld
on oma maddratty vastuualue sekd tehtdvd. (Humphrey, 1999.) Finneyn & Cor-
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bettin (2007) mukaan, jotta toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonotossa pads-
tdisiin parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen, olisi projektitiimin hyva olla
yhdistelm&d kayttoonottavan yrityksen parhaista mahdollisista oman osa-
alueensa yksiloistd. Myds Umble ym. (2003) korostavat, kuinka epdonnistumi-
sen valttamiseksi tarkedd on valita tiimiin kyvykkaitad ja kokeneita jasenid, jotka
hallitsevat osa-alueensa laaja-alaisesti. Tiimin jasenten on myds annettava sitou-
tua tdysipdivdisesti meneillddn olevaan projektiin, eikd heitd tdten kannata hai-
ritd ja hidastaa muilla péivittaisilld tyotehtdvilla (Umble ym. 2003).

Projektinhallinta: Toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotto sisdltdad lu-
kuisia muuttujia litketoiminnan eri tasoilla ja tdten sen ldpivienti vaatii tehokas-
ta ja osaavaa projektinhallintaa. Tehokkaaseen projektinhallintaan kuuluu huo-
lella tehty kdyttoonottosuunnitelma ja sen toteuttamiselle laadittu realistinen
aikataulu (El Sawah, 2008). Analysoidessaan kanadalaisia pk-yrityksid, Snider,
Silveira ja Balakrishnan (2009) saivat selville, ettd paras tulos saavutettiin kayt-
tamalld ulkopuolista konsulttia osana projektinhallintaa. Tama selittyy silld, etta
toiminnanohjausjdrjestelmiin erikoistuneilla konsulteilla on usein keskeisempad
osaamista sen tyyppisten projektien ldpivientiin kuin yritysjohtajilla. Lisdksi
yritysten johtajilla on hoidettavanaan yrityksen muita vastuita, jolloin koko-
naisvaltainen keskittyminen kayttoonottoprojektiin on haastavaa. Tutkimuk-
sessa myos selvisi, kuinka jatkuvalla projektisuunnitelman tarkastelulla ja paii-
vittdmiselld on positiivisia vaikutuksia laadituissa aikatauluissa ja kustannuk-
sissa pysymiseen. (Snider ym., 2009.) Ulkoisten apujen kdyttod tukee myos
Wangin ym. (2008) tutkimus, jonka mukaan konsultin kdytolld on positiivisia
vaikutuksia esimerkiksi ongelmanratkaisussa ja kadyttdjakoulutuksessa. Ulkois-
ten ja yritysten sisdisten toimijoiden on kuitenkin toimittava johdonmukaisesti
ja hyvéssa yhteistytssd, jotta konsultit saavat riittdvésti tietoa yrityksen liike-
toiminnasta, ja heiddn osaamistaan pystyddn ndin hyodyntdmé&an mahdolli-
simman hyvin. (Wang ym., 2008).

Tavoitteet ja padmadrit: Selkedt tavoitteet ja paddmaddrat edesauttavat yri-
tystd selvidméadn kayttoonotosta ongelmitta. Jos projektin tavoite ei ole kaikille
sithen osallistuville tahoille selvd, vadrinymmarrysten riski kasvaa ja lopputu-
los voi poiketa suuresti siitd, mitd alun perin ylin johto oli asettanut. Somers ja
Nelson (2001) toteavat, ettd mink&d tahansa projektin ensimmdisend vaiheena
pitdisi olla tavoitteiden ja padamaddrien késitteellistiminen sekd keinojen pohti-
minen niiden toteuttamiseen. Tavoitteet tulisi tismentda niin, ettd ne ovat tark-
koja ja toiminnallisia, jotta niiden avulla voidaan hahmotella koko projektin
suuntaviivat (Somers & Nelson, 2001). My6s Umble ym. (2003) perdankuulutta-
vat, kuinka avainhenkildiden on tarkedd luoda selked, kaikkia projektiin osallis-
tuvia tahoja tyydyttdva visio siitd, miten kdyttoonotto tullaan suorittamaan.
Tavoitteiden ja keinojen pddttdmisen jdlkeen on huolella madriteltdvd, miksi
kayttoonotto on hyodyllinen ja mitd kriittisiad liikketoiminnan tarpeita sen toteut-
taminen vaatii (Umble ym., 2003). Yleisimpid madadriteltdvid tarpeita ovat esi-
merkiksi projektin laajuus (scope), kesto ja budjetti (Somer & Nelson, 2001).

Yrityksen liiketoiminnan sovittaminen: On sanomattakin selvdd, ettd
uuden ison, koko yritystd koskevan jarjestelmdn integroiminen liiketoimintaan
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vaatii huolellista suunnittelua, ennen kuin sen kdyttoonotto voidaan aloittaa.
Siitd huolimatta monet toiminnanohjausjdrjestelmien tarjoajat yrittdvit usein
tarjota yltidpositiivista kuvaa tarjoamastaan tuotteesta, vakuuttaakseen asia-
kasyrityksen valitsemaan juuri heidédn ratkaisunsa. Hong ja Kimin (2002) saivat
yrityksen ja siihen integroitavan toiminnanohjausjirjestelméan riippuvuutta ka-
sittelevdssd empiirisissd tutkimuksissaan selville, kuinka yhteensopivuuden
vdhdinen mddrd vaikuttaa suoraan negatiivisesti kdyttoonoton onnistumismah-
dollisuuksiin. Erilaiset tekijdt kuten yrityksen koko ja toimiala vaikuttavatkin
sithen, millaiseen kdyttoonottoon ja jarjestelmddn yrityksen kannattaa paétya.

Varmistaakseen mahdollisimman hyvin yhteensopivuuden toiminnanoh-
jausjdrjestelmdn ja liiketoiminnan vdlilld, yrityksen olisi hyva pyrkid valitse-
maan kokonaisuus, joka olisi mahdollisimman ldhelld sen liiketoimintaproses-
sia (El Sawah, Tharwat & Rasmy, 2008). Bingin ym. (1999) mukaan taas par-
haimmatkin sovittamisyritykset onnistuvat vastaamaan vain 70 % yrityksen
tarpeista ja jos yritys haluaa hyodyntdd kdayttoonotettavaa jarjestelméad optimaa-
lisesti, on liiketoimintaa joko mukautettava enemmaén uutta jarjestelmda vas-
taavaksi tai muutettava paketin sisdltod olemassa olevaan liiketoimintaan sopi-
vammaksi. Namd luonnollisesti lisddvit kayttoonottoprosessin kustannuksia. El
paremmin uuteen toiminnanohjausjdrjestelmé&dn: huolellinen jdrjestelmdpaketin
valinta, liiketoimintaprosessin uudelleensuunnittelu ja mahdollisimman v&hai-
nen raatalointi.

El Sawahin ym. (2008) mukaan toiminnanohjausjdrjestelmépakettien tarjo-
ajat tekevat olettamuksia siitd, millainen johtamis- ja liiketoimintakulttuuri
asiakasyrityksessd vallitsee. Myytdvd sovelluspaketti onkin ldhinnd myyjan
oma tulkinta siitd, millaiset kdytanteet asiakkaan yrityksessd vallitsee, ja se ei
véalttamatta vastaa todellisuutta. Saadakseen mahdollisimman yhteensopivan
paketin, asiakkaan kannattaakin mééaritelld mahdollisimman tarkat vaatimukset
uudelle toiminnanohjausjdrjestelmadlle, jotta sen kdyttoonottovaiheessa ilmaan-
tuisi mahdollisimman v&hdn yhteensopivuusongelmia. (El Sawah ym., 2008).
Markkinoilla olevat toiminnanohjausjarjestelmit on usein rakennettu perustuen
alan parhaisiin kédytantoihin. Jotta kédyttoonottavan yrityksen olisi mahdollista
hyodyntéda taysin néditd hyviksi koettuja ominaisuuksia, on sen uudelleensuun-
niteltava omaa liiketoimintaansa uutta jarjestelmdd vastaavammaksi. Mahdolli-
simman véhdiseen raatalointiin pyrkiminen taas auttaa pitdméaan projektin ko-
konaiskustannukset maltillisempina. Kun yritys kdyttdd mahdollisimman pal-
jon sovellustarjoajan valmista ohjelmakoodia, on jdrjestelmén ylldpito ja pdivi-
tys edullisempaa, koska ne voidaan saada suoraan tarjoajalta ilman laajempaa
sovittamista omaan, vahvasti raataloityyn ohjelmakoodiin. El Sawah ym. (2008.)
Yhteenvetona voidaankin todeta huolellisen paketinvalinnan edellyttdvan mi-
nimaalista rddtdlointitarvetta ja maksimaalista prosessin uudelleensuunnittelua,
ja vastaavasti laajemman liiketoiminnan uudelleensuunnittelun vadhentdvan
raataloinnin tarvetta.
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3.3 Havainnot kriittisten menestystekijoiden yhteisvaikutuksista

Tutkiessaan Iranin teollisuuden toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonottopro-
jektien epdonnistumistekijoitd, Amid ym., (2012) havaitsivat niiden tarkemmas-
sa tarkastelussa esiintyvan tdysin uusia kriittisid tekijoitd, joista ei ollut mainin-
taa alan tutkimuksissa. Edellisen alaluvun kriittisid menestystekijoitd tarkaste-
lemalla voidaankin muodostaa havaintoja siitd, kuinka niilld on selkeitd vaiku-
tuksia toistensa onnistumiseen. Nditd omia havaintoja esitellddn seuraavaksi.

Osaavalla johdolla on suuri merkitys. Esimerkiksi tasapainoisen projekti-
tiimin kokoamiseksi vaaditaan johdolta asiantuntemusta, jotta tiimi sisaltaa riit-
tdvan mddran osaamista kayttoonoton eri osa-alueilta. Osaavalla projektitiimilld
on taas positiivisia vaikutuksia projektinhallintaan. Omaan erikoisalaansa omis-
tautuneet tiimin jdsenet pystyvit todenndkoisesti antamaan tarkempia arvioita
esimerkiksi projektin eri osa-alueiden aikatauluista ja budjeteista, jolloin projek-
tinhallinnan kokonaisbudjetin ja -keston ylittdmiset eivét ole niin todenn&koisia
verrattuna kokemattomampaan projektitiimiin. Jos yritys pdittda tukeutua ul-
koisten konsulttien hyodyntdmiseen projektinhallinnassa, vaatii se hyvad
kommunikointia yrityksen ulkopuolelle ja takaisin.

Kommunikoinnilla voidaan havaita olevan vaikutuksia projektinhallinnan
lisdksi muihinkin tédssd tutkielmassa esiteltyihin kdyttoonoton menestystekijoi-
hin. Ylimman johdon aktiivisella osallistumisella on ehkdisevid vaikutuksia
mahdolliseen uudistuksen vastaiseen muutosvastarintaan. Luotettavana pide-
tyn tahon kommunikoidessa aktiivisesti yrityksen alemmille tasoille muutoksen
lapikdynnistd ja sen tuomista hyodyistd, ei erilaisia tyontekijoiden keskuudessa
levidvid negatiivisa huhupuheita todennékoisesti synny samalla tavoin.

Menestystekijoista hyvillda koulutuksella on my6s merkitystd muutosvas-
tarinnan hillitsemiseen. Kun tyontekijat kokevat hallitsevansa uuden jarjestel-
man, ei sitd koeta endd samalla tavoin uhkana. Hyva koulutus vaatii kuitenkin
menestystekijoistd ainakin hyvdda kommunikointia ja johdon toimia. Molem-
minpuolinen tehokas kommunikointi kouluttajien, tyontekijoiden ja johdon va-
lilld auttaa keskittdmadn resurssit niihin osa-alueisiin, jotka kayttdjat kokevat
haastavimpina.

Esitellyistd yleisimmistd menestystekijoistd havainnot puuttuvat vield lii-
ketoiminnan sovittamisesta ja selkeiden tavoitteiden asettamisen yhteisvaiku-
tuksista. Niiden voidaankin vaikuttavan toisiinsa esimerkiksi niin, ettd valitak-
seen oikeanlaisen toteutuksen, yrityksen on ensin méériteltava selkeét tavoitteet
koko kayttoonottoprojektille. Kun paamadrd on selked, on yrityksen todenna-
koisesti helpompi valita, ottaako se mieluummin enemmaén kayttoonotettavan
jarjestelmdn raatalointia vaativan ratkaisun vai liiketoiminnan uudelleenmaéérit-
telyd vaativan ratkaisun.

Yleisimpid menestystekijoitd tarkastelemalla ja niistd tehtyjen havaintojen
pohjalta voidaan todeta, ettd suurin vaikutus yrityksen toiminnanohjausjérjes-
telman kayttoonoton onnistumiseen vaikuttaisi olevan yrityksen henkilostolld
ja heiddn toimillaan. Tdhdn samaan johtopddtokseen padatyviat myos Amid ym.,
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(2012). He nadkevit ongelmallisena sen, ettd yritykset keskittyvit kayttoonotto-
prosessissa liikaa taloudellisiin ja teknillisiin tekijoihin, vaikka monet alan tut-
kimukset osoittavat organisaationaalisten ja inhimillisten tekijoiden olevan on-
nistumisen kannalta kaikista kriittisimpid (Amid ym., 2012). Niin ikddan Momoh
ym., (2010) toteavat, ettd vaikka jotkin kdyttoonoton aikana ilmenneet tekniset
haasteet saattavatkin vaikuttaa negatiivisesti projektin ldpivientiin, eivat ne kui-
tenkaan yleensd ole pddsyy epdonnistumiseen. Heikko ymmadrrys toiminnanoh-
jausjdrjestelman kayttoonoton vaikutuksista liiketoimintaan, seké yrityksen riit-
tam&ton valmius projektin ldpiviemiseen ovat suurimpia epdonnistumista
vauhdittavia tekijoitd (Momoh ym., 2010). Lopputulemana voidaankin todeta,
ettd yritykselld, jolla on riittavat valmiudet, selked ymmarrys projektin vaiku-
tuksista liiketoimintaan sekd osaava johto ja toimivat organisaationaaliset kay-
tanteet, on hyvét edellytykset selvitd toiminnanohjausjdrjestelman kayttoon-
otosta kunnialla.
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4 Yhteenveto

Taman tutkielman tarkoituksena oli tieteellisen kirjallisuuden avulla perehtya
toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonoton ongelmiin ja esitelld niiden mahdol-
lisia hallintakeinoja. Aiheen késittelyssd keskityttiin pelkdstddan perinteisiin
toiminnanohjausjdrjestelmiin ja tdten esimerkiksi pilvipohjaisten ratkaisujen
ominaispiirteet jdtettiin huomioimatta. Tutkielman tavoitteena oli 1oytdd vas-
taukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin ”Mitkd tekijit vaikuttavat toiminnanoh-
jausjdrjestelmien kiyttéonoton epdonnistumiseen?” ja ”Kuinka nditd tekijoitd on mah-
dollista hallita?”. Tutkielma toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena
ja pddasiallisena ldhdeaineistona kdytettiin alan tieteellisid artikkeleita sekd te-
oksia ja konferenssijulkaisuja. Tutkielman tarkoituksena ei ole toimia tarkkana
ohjeistuksena, jonka avulla yritykset selvidvdt toiminnanohjausjdrjestelman
kayttoonotosta ongelmitta. Tarkoituksena on luoda katsaus kirjallisuudessa
yleisesti tunnistettuihin kriittisimpiin menestystekijoihin ja tarkastella keinoja
niiden hallitsemiseen kayttoonottoprosessissa.

Johdannon jdlkeen luvussa kaksi madriteltiin lyhyesti perinteinen toimin-
nanohjausjdrjestelmd, luotiin katsaus sen kehitykseen ja yleisimpiin kayttoonot-
tostrategioihin sekd esiteltiin kayttoonoton keskeisimmait hyodyt yritykselle.
Kirjallisuudessa esiintyy useita eri mééaritelmid toiminnanohjausjdrjestelmaiille,
mutta yleisesti sen voidaan ajatella olevan koko yrityksen kattava kokonaisuus,
jonka avulla yritykset kaikki toiminnot voidaan integroida yhden laajan jarjes-
telmén piiriin (Ahmad & Cuenca, 2013). Kayttoonottostrategiosta esiteltiin viisi
kirjallisuudessa yleisimmin esiintyvéa tapaa, jotka esimerkiksi Madkan (2014)
jakaa seuraavasti: big bang -tyylinen kdyttoonotto, vaiheittainen ja rinnakkai-
nen kayttoonotto sekd prosessimallinen ja hybridimallinen kayttoonotto. Luvun
viimeisessd kappaleessa lueteltiin kdyttoonoton avulla saavutettavia mahdolli-
sia hyotyjd, jotka jaettiin Shangin ja Seddonin (2000) mallin mukaan kuuluvaksi
joko operatiiviseen, johdannolliseen, strategiseen, IT-infrastruktuuriseen tai or-
ganisaationaaliseen tasoon. Keskeisimpid hyotyjd ovat esimerkiksi kulujen va-
heneminen, parempi resurssienhallinta ja johdon nopeampi reagointi. Hyodyt
eivat valttamattd kuitenkaan realisoidu selkedsti ja valittomdsti yritykselle.
Toimialalla ja kdyttoonottotavalla voi olla vaikutuksia hyotyjen ilmenemiseen ja



25

ne voivat realisoitua jdrjestelmdn elinkaaren eri vaiheissa (Nwankpan, 2015;
Shang & Sheddon 2002).

Kolmannessa luvussa tarkoituksena oli syventyd asetettuihin tutkimusky-
symyksiin. Aluksi pohdittiin kdyttoonoton epdonnistumisen yleisyyttd, sekd
pyrittiin médarittelemé&én, milloin kdyttoonotto lasketaan onnistuneeksi tai epé-
onnistuneeksi. Tutkimusten mukaan iso osa kdyttoonottoyrityksistd paityy ei-
toivottuun lopputulokseen. Epdonnistumisen mddrittely kuitenkin vaihtelee
kirjallisuudessa ja tédten eri ldhteiden arvioihin epdonnistumisen yleisyydestd on
hyvad suhtautua kriittisesti. Tamén jdlkeen nostettiin esiin kahdeksan kirjalli-
suudessa useasti mainittua kriittistd menestystekijaa (Momohn ym., 2010; Mel-
ler & Chaudhry, 2012) ja tarkasteltiin, millaisia eri keinoja tieteelliset tutkimuk-
set ehdottavat niiden hallintaan. Vahvasti esille nousivat esimerkiksi koko yri-
tyksen kattava avoin kommunikointi, johdon aktiivinen toiminta muutoksen
aikana, tarpeeksi ajoissa toteutettava kdytannonldheinen kayttdjakoulutus seka
ammattitaitoisen projektihenkiloston valitseminen. My0s tarkalla tavoitteiden
asettelulla ja niiden pohjalta teht&villd, yrityksen liiketoimintamalliin parhaiten
sopivalla, toiminnanohjausjdrjestelmaratkaisun valinnalla todetaan olevan suu-
ri vaikutus projektin onnistumiseen (EI Sawah, 2013). Luvun lopussa pohdittiin
vield omia havaintoja esiteltyjen kriittisten menestystekijoiden vaikutuksista
toisiinsa. Havaintojen pohjalta huomattiin, kuinka eri tekijoiden onnistumisilla
on suoria vaikutuksia muidenkin tekijoiden onnistumiseen. Esimerkiksi johdon
aktiivisilla toimilla ja vuorovaikutteisella hyvillda kommunikoinnilla, kayttaja-
koulutuksessa on mahdollista panostaa osa-alueisiin, jotka tyontekijat kokevat
kaikista haastavimpina.

Téamén tutkielman tulokset vaikuttavat olevan samansuuntaisia aiheen
aiempien tieteellisten julkaisujen kanssa, toteamalla, ettd yritysten toiminnan-
ohjausjdrjestelméan kayttoonoton yleisimmait ongelmat ja niiden hallintakeinot
liittyvéat usein organisaationaalisiin ja inhimillisiin tekijoihin. Taten esimerkiksi
nituista tekijoistd osa viittaakin niihin. Toisaalta eri tutkimuksissa 16ydettyja
kayttoonottoon vaikuttavia tekijoitd esiintyy runsaasti, ja esimerkiksi Amid ym.
(2012) toteavat, kuinka aiemmin tunnistettuja tekijoitd tarkemmin tarkastele-
malla saatetaan l6ytdd tdaysin uusia tekijoitd. Kaikkiin tekijoihin ei vaikuta vielad
16ytyvan hallintakeinoja toiminnanohjausjdrjestelman parempaan kayttoonot-
toon, ja siksi tdmd tutkielma on rajattu tarkastelemaan yleisimpid kirjallisuu-
dessa mainittuja tekijoitd. Tutkimusaihetta tarkasteltiin melko yleiselld tasolla,
mutta on hyvd muistaa, ettd esimerkiksi yrityksen koolla, toimialalla ja kansalli-
suudella voi olla vaikutuksia sithen, minkilaisia ja missda madrin eri tekijoitad
ilmaantuu kayttoonoton aikana.

Lahdeaineistoa kaytettiin laajasti eri vuosien julkaisuista ja suurin osa ra-
jautui vuosiin 1999-2010. Jatkotutkimukset voisivatkin keskittyd alan viimei-
simpiin tutkimuksiin ja esimerkiksi tarkastella yritysten keskuudessa suosio-
taan kasvattavien pilvipohjaisten toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonoton
erityispiirteitd, ongelmakohtia ja mahdollisia ongelmien hallintakeinoja.
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