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Toiminnanohjausjdrjestelmét ovat yleistyneet organisaatioiden kaytossa viimeis-
ten vuosikymmenten aikana huomattavasti. Toiminnanohjausjarjestelmiin kay-
tetddn vuosittain miljardeja euroja ja vaikka aihetta on tutkittu paljolti, niiden
kayttoonottoprojekteja leimaa edelleen suuri epdonnistumisen mahdollisuus.
Tutkimuksen tarkoituksena oli perehtyd ERP-projektien epdonnistumisiin, nii-
den taustalla piileviin ongelmiin ja tarjota ratkaisukeinoja epdonnistumisen valt-
tamiseksi. Tutkielma toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja aineistona kaytettiin
lukuisia alan tieteellisid julkaisuja sekd muutamaa kaupallisten toimijoiden teet-
tamad raporttia. Tutkielmassa perehdyttiin toiminnanohjausjarjestelmien taus-
toihin, historiaan ja ERP-projekteilla tyypillisesti tavoiteltaviin hyotyihin. Tutki-
muksessa 16ydettiin useita tekijoitd, joiden ndhdddn vaikuttavan projektin epa-
onnistumiseen. Yleisimpand ndistd ilmenivit kuitenkin huono suunnittelu, joh-
taminen ja johdon tuen uupuminen projektille. Tutkimuksessa esitettiin myos
ratkaisuja yleisimpiin kohdattaviin ongelmiin, joita puolestaan ovat huolellinen
suunnittelu, tavoitteiden asettaminen ja seuranta, sidosryhmien osallistaminen,
aktiivinen kommunikaatio ja kokonaisvaltaisen ndkemyksen omaavat projekti-
tiimin jdsenet.
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Enterprise resource planning (ERP) projects have become increasingly common
in organizations in recent decades. Billions of euros are spent on ERP systems
annually and despite the amount subject have been researched, ERP projects
have a high probability for a failure. The purpose of this study was to investigate
ERP project failures, the underlying factors, and provide solutions for avoiding
failure. This study was conducted as a literature review and used several scien-
tific publications and a few reports from commercial entities. The study exam-
ined the background, history, and typical benefits of ERP systems. This study
found several factors that appear to contribute to project failure, with most the
common being poor planning, management, and lack of support from the man-
agement for the project. The study also presented solutions to the most common
problems that are occurring. These solutions include careful planning, setting,
and monitoring goals, involving stakeholders, active communication and having
project team members with a comprehensive understanding.
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1 JOHDANTO

Toiminnanohjausjdrjestelmé eli Enterprise Resource Planning System, on jdrjes-
telmd, joka on kokoelma organisaation sisdisid ja ulkoisia toimintoja, prosesseja
ja jdrjestelmid. Kyseessd on siis yleisesti kdytetty sateenvarjotermi, jolla tarkoite-
taan eri liiketoiminnan osa-alueita integroivaa ”sovelluspakettia” (Klaus, Rose-
mann & Gable, 2000). Sen tarkoituksena on saattaa organisaation eri osat tai lii-
ketoimintayksikot yhdeksi kokonaisuudeksi, jota voidaan hallita eri pdatelait-
teilta. Loppukéyttdjan kayttama jarjestelmd voi kuitenkin poiketa toiminnalli-
suuksiltaan, riippuen siitd, mihin liiketoimintayksikkoon han kuuluu tai mika
hénen roolinsa on.

Organisaatiot toteuttavat ERP-projekteja, koska pyrkivit parantamaan toi-
mintaansa jollain tavoin. Taménhetkinen trendi nayttas siltd, ettd suurin osa yri-
tyksistd pyrkii ensisijaisesti tavoittelemaan ERP-projektin myotd tuottavuuden ja
tehokkuuden kasvua, mika kattaa noin 74,8 % yrityksistd (Panorama Consulting
Group, 2022). ERP-projektit ovat yleensd koko organisaation ldpi kattavia projek-
teja, joten epdonnistuminen voi olla kohtalokasta. Huomionarvoista tdstd tekee
se, ettd aihetta on tutkittu paljon ja toiminnanohjausjarjestelmiin kaytetdaan mil-
jardeja euroja vuosittain. Silti alan kirjallisuudessa esiintyvét arviot epdonnistu-
neiden projektien osuudesta on joltain osin jopa yli 50 %.

Tutkielman tarkoituksena on tunnistaa tekijoitd, mitkd johtavat projektien
epdonnistumiseen, sekd perehtyd sithen, miten niiltd voi valttyd. Tutkielma to-
teutetaan kirjallisuuskatsauksena ja siind pyritddn vastaamaan tutkimuskysy-
myksiin

o Mitka tekijdt johtavat ERP-projektien epdonnistumiseen
e kuinka ndilt4 riskeiltd/ tekijoiltd voidaan valttyd

Tutkielma rajataan siten, ettd toiminnanohjausjdrjestelmilld tarkoitetaan
kaikkia toiminnanohjausjdrjestelmid, oli sitten kyseessd pilvi-, On Premise- tai
hybridiratkaisu. Toiminnanohjausjdrjestelmén rajaaminen johonkin tiettyyn ka-
tegoriaan ei ole mielekédstd, koska niiden ominaisuudet ja toiminnallisuudet
muuttuvat jatkuvasti riippuen sen hetken trendeistd ja kdytettdvissa olevasta tek-
nologiasta.
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Léhteiden kerddmiseen ja etsimiseen on kaytetty pddasiassa Google Scho-
lar- sekd JYKDOK-tietokantoja. Hakusanoja, joita on kaytetty:” ERP”,” ERP pro-
ject failure”,” ERP critical success factors”,” Change management”. Lahdemate-
riaaliksi on valikoitunut joukko tieteellisid aikakausi- ja konferenssijulkaisuja, ar-
tikkeleita ja tutkimuksia. Ndiden lisdksi lahdemateriaaliin kuuluu muutama kau-
pallisen toimijan teettama raportti sekd markkinatutkimus, jotta tutkielma sisal-
tdisi viimeisintd tietoa alan toimijoiden keskuudesta. Lihdemateriaaliksi on py-
ritty kerddmddn mahdollisimman uutta materiaalia, mutta joukossa on myos
vanhempia julkaisuja. Kyseiset tutkimukset ovat valideja vield tandkin pdivang,
ottaen huomioon, ettd niihin viitataan edelleen alan julkaisuissa aktiivisesti. Ei-
akateemisten ldhteiden osalta on siis kdytetty harkintaa ja joukkoon on valikoi-
tunut julkaisuja, jotka ovat olleet kdytossd tietojdrjestelmitieteen kursseilla tai
ovat paljolti viitattuja alan kirjallisuudessa.

Tutkielman sisdlto on oletettavasti hyodyllinen erityisesti organisaatioille,
jotka aikovat implementoida ERP-jdrjestelmédn toimintaansa. Tutkimuksen tulos-
ten on tarkoitus osoittaa tekijoitd, mitka johtavat epdonnistuneeseen projektiin ja
siten tarjota kdytannon keinoja ERP-projektin onnistumisen tueksi.

Seuraavassa luvussa kisitellddn toiminnanohjausjdrjestelmien taustoja pe-
rehtymadlld niiden historiaan sekd tarkastelemalla yleisimpid toiminnanohjaus-
jarjestelmilld tavoiteltuja hyotyja. Kolmannessa luvussa vastataan ensimmadiseen
tutkimuskysymykseen ja tarkastellaan, mikd tekee ERP-projektista epdonnistu-
neen, mitka tekijat sithen johtavat ja onko silld, kuinka epdonnistumista arvioi-
daan merkitystd. Kolmannessa luvun lopuksi tarkastellaan ERP-projektin onnis-
tumisen kannalta kriittisid menestystekijoitd ja arvioidaan niiden mielekkyytta
sekd kuinka niitéd tulee hyodyntada. Tutkielman neljds luku pyrkii vastaamaan tut-
kielman toiseen tutkimuskysymykseen ja listaamaan kdytannon keinoja niin IT-
projekteissa yleisesti, kuin ERP-projekteissa tunnistettuihin vaikeuksiin. Tutkiel-
man viimeinen luku koostuu yhteenvedosta ja pohdinnasta, jossa kootaan tutki-
muksen keskeiset 16ydokset ja pohditaan, onko tarvetta jatkotutkimukselle.



2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMIEN TAUSTAA

Tassd luvussa késitellddn toiminnanohjausjdrjestelmien taustoja sekd perehdy-
tddn toiminnanohjausjdrjestelmiin yleiselld tasolla tarkastelemalla niiden histo-
riaa ja kehityksen ajureita. Lisdksi luvussa maéaéritelldan toiminnanohjausjarjes-
telmad ja pohditaan sen mielekkyyttd niin termind, kuin ilmiénd. Luvussa pereh-
dytdan myos keskeisimpiin hy6tyihin, joita toiminnanohjausjarjestelmilld pyri-
tdan saavuttamaan.

2.1 Toiminnanohjausjarjestelmien historia

Nykyiset toiminnanohjausjdrjestelmdt juontavat juurensa 1960- ja 1970-luvun
tuotannonohjaukseen, jolloin tuotantokapasiteetin tehostamiseksi syntyi MRP-
jarjestelmédt (Material Requirements Planning). MRP-ohjelmatyyppi keskittyi
pddasiassa vain materiaalitarpeiden hallintaan. MRP-jdrjestelmien puutteita tay-
dentdmadn syntyi puolestaan MRP II -jarjestelmét (Manufacturing Resource
Planning). MRP-jarjestelmien perusominaisuuksien, kuten varaston- ja materiaa-
litarpeidenhallinnan, lisdksi MRP II -jdrjestelmien ominaisuuksiin kuului talou-
denjohtamis- sekd kirjanpidon elementtejd. 1980-luvun teknologian kehityksen ja
laskentatehon kasvun myotd MRP II- jarjestelmét integroivat entistd useampia
liikketoiminnan osa-alueita. (Umble, Haft & Umble, 2003; Rashid, Hossain & Pat-
rick, 2002; Al-Mashari, Al-Mudimigh & Zairi, 2003) MRP II -jarjestelmien hoita-
essa entistd teknisempid tehtdvid syntyi myos monia eri tietokoneavusteisia toi-
mintoja suunnittelun ja prosessien tueksi (Klaus ym., 2000).

Varsinaiset ERP-jdrjestelmit ilmaantuivat 80-luvun loppupuolella ja 90-lu-
vun alkupuolella laajentaen MRP:n ja MRP II:n ominaisuuksia ja parantaen siten
yrityksen sisdisten toimintojen vélistda koordinointia ja integrointia (Rashid ym.,
2002; Umble ym., 2003). Namad ERP-jdrjestelmdt integroivat eri liiketoimintayk-
sikkdjen prosesseja kattaen valmistuksen, jakelun, kirjanpidon, rahoituksen,
huollon, ylldpidon, projektin-, varastonhallinnan, sekd henkilostohallinnon
(Rashid ym., 2002). Tdssd vaiheessa toiminnanohjausjdrjestelmdt yleistyivét
my6s muidenkin, kuin tuotantoteollisuuden kaytossd, koska niiden avulla
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pystyttiin hyodyntdmé&an organisaation kaikkia resursseja kilpailuedun luomi-
seen (Umble ym., 2003).

2.2 Toiminnanohjausjdrjestelmidn maddritelma

Toiminnanohjausjdrjestelmistd on lukemattomia eri madritelmid, mutta suuresta
lukumaddrastd huolimatta, ne eivét poikkea valtavasti toisistaan. Klaus ym. (2000)
uskovat, ettd yleistd konsensusta termin madérittelylle ei saavuteta, eikd se ole
valttamattd mielekédstd ilmion monimutkaisuus huomioon ottaen. Umble ym.
(2003) madrittelevat toiminnanohjausjdrjestelman sen kautta saavutettavilla hyo-
dyilld. Umble ym. (2003) ndkevat ERP-jdrjestelmén kokonaisuutena, joka muo-
dostaa yhtendisen kuvan organisaation toiminnoista ja osastoista sekd edesauttaa
siten eri yksikoiden vilistd yhteistyotd. Sheu, ym. (2004) madrittelevat ERP-jar-
jestelmén tietojarjestelménd, joka integroi kaikki liiketoiminnan osa-alueet yh-
deksi kokonaisuudeksi. Samaa mieltd ovat myos Rashid ym. (2002), silld poik-
keuksella, ettd he kuvailevat jarjestelmén arkkitehtuurin tarjoavan kaikkien toi-
mintojen vilille “tietovirran”. Toiminnanohjausjdrjestelmat voidaan ndhda myos
eri moduuleista rakentuvana kokonaisuutena (Helo, Anussornnitisarn & Phusa-
vat, 2008).

Toiminnanohjausjdrjestelmédt ovat muovautuneet vuosikymmenten var-
rella jatkuvasti ja siind samassa niiden sisdltamien ominaisuuksien mé&ra on kas-
vanut moninkertaiseksi. Tadstd syystd toiminnanohjausjdrjestelman maarittelemi-
nen sen sisdltamilld ominaisuuksilla tai, mitd liiketoimintayksikoitd se tukee, ei
valttamattd ole mielekédsta. Kaikista ajattomimman kuvauksen toiminnanohjaus-
jdrjestelmastd antavat luultavasti Kumar ja Hillegersberg (2000), he kuvailevat
toiminnanohjausjarjestelm&d muokattavaksi tietojdrjestelmapaketiksi, joka integ-
roi informaatiota sekd informaatiopohjaisia prosesseja organisaation yksikdiden
vililld ja niiden sisalld.

2.3 Toiminnanohjausjdrjestelmilld tavoiteltavat hyodyt

Kuten toiminnanohjausjarjestelmien lyhyestd historiasta kdy ilmi, ne ovat jdrjes-
telmid, jotka ovat pyrkineet vastaamaan sen hetken liiketoiminnan tarpeisiin.
Siitd huolimatta, ettd toiminnanohjausjdrjestelmit voivat poiketa suurestikin eri
organisaatioiden kesken, on niilld tavoiteltavat hyodyt isossa mittakaavassa
melko yhtenevit. On tutkittu, ettd ERP-jarjestelmilld pyritdan tavoittelemaan ldh-
tokohtaisesti kulujen minimointia sekd kasvattamaan tehokkuutta ja tuotta-
vuutta (Strategic Market Research, 2022; Panorama Consulting Group, 2022).
Kulujen minimointi sekd tehokkuuden ja tuottavuuden kasvattaminen ovat
kaikista toivotuimpia tulosten osalta, mutta on myos tdarkedd pohtia, mitad kautta
hyodyt kdytannossa toteutuvat. Shang ja Sheddon esittdvit artikkelissaan (2000)
viitekehyksen ERP-projekteissa tavoiteltaville hyddyille ja jakavat ne viiteen eri
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ulottuvuuteen: Operationaalinen-, hallinnollinen-, strateginen-, IT-infrastruk-
tuuri ja organisaationaalinen ulottuvuus.

Taulukko 1 Viitekehys ERP-projektissa tavoiteltaville hyddyille. Suomennettu lahteesta
(Shang & Sheddon, 2000).

Ulottuvuudet Hyodyt

Operationaalinen Kustannusten vahentdminen
Syklien ajan lyhentdminen
Tuottavuuden parannus
Laadun parannus
Asiakaspalvelun parannus

Hallinnollinen Parempi resurssienhallinta
Parantunut padatoksenteko ja suunnit-
telu
Suorituskyvyn parannus

Strateginen Tukee liiketoiminnan kasvua

Tukee yritysalliansseja

Edesauttaa yritysinnovaatioita
Edesauttaa kustannusjohtajuutta
Auttaa tuotteiden eriyttamisessd
Edesauttaa yhteistyotd (asiakkaat &

toimittajat)

IT-infrastruktuuri Edesauttaa liiketoiminnan jousta-
vuutta nykyisille ja tuleville muutok-
sille

IT-kulujen vdheneminen
IT-infrastruktuurin pystyvyys paran-
tuu

Organisaationaalinen Tukee organisaationaalisia muutoksia
Helpottaa liiketoiminnan oppimista
Edesauttaa yhtendisen vision muo-
dostamista

Tamadnkaltaisen viitekehyksen ja ylipddtdaan hyotyjen madrittelyn taytyy olla pro-
jektin keskiossd ERP-projekteissa. Kuten Panorama Consulting Groupin (2022)
raportissa mainitaan, ERP-projektilla saavutettavat hyddyt ei ole mikddn itseis-
arvo, on tarkedd madritelld projektilla saavuteltavat hyodyt, jotta niitd voi mitata.
Ylla mainittujen hyotyjen lisdksi ERP-projektin toteutuksen ajurina voi olla myos
pakko, jos yritys esimerkiksi toimii kovasti kilpaillulla alalla. Sheu ym. (2004)
mukaan ERP-jdrjestelmilld voi olla merkittdva rooli kilpailuedun luomisessa. On
myos tutkittu, ettd ERP-jdrjestelmid kayttoonottavat yritykset tuottavat enem-
mén osakkeenomistajilleen (Ranganathan & Brown, 2006).

Siitd huolimatta, ettd Shengin ja Sheddonin (2002) esittdma viitekehys kattaakin
organisaatiolle mahdolliset hyodyt ERP-projektista monelta kantilta, se ei ota
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aivan kaikkea huomioon. Hy6dyt voivat kdytdnnossa toteutua eri tavoin saman
sidosryhmin edustajien valilld. Tutkimuksissa on todettu, ettd vahemman koke-
neet jdrjestelmdn kayttdjat hyotyviat kustomoitavasta kayttoliittymastd, mutta

sen seurauksena puolestaan kokeneempien kayttdjien tehokkuus voi laskea.
(Hwang & Grant, 2011)

Digitalisaation myo6ta suuret jarjestelmdhankkeet eivét vialttamatta kosketa enda
vain kaupallisia toimijoita, vaan niitd toteuttamassa voi olla my6s valtio ja muut
julkiset toimijat. Kdytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd myos julkinen sektori pyr-
kii parantamaan teknologia- ja digitalisaatiokyvykkyyttdan. Esimerkiksi Suo-
messa on parhaillaan kdynnissad digitalisaation edistimisen ohjelma, jonka ta-
voitteena on ensisijaisesti parantaa kansalaisten ja yritysten kdyttamid palveluita
sekd niissd asiointia (Valtiovarainministerio, 2020). Pidemman ajan myotd epéa-
suorana hyotynd ndiden toteutuessa voidaan taas ndhda kehittyneempi julkisen
ja yksityisen sektorin yhteistyd. Vaikka esimerkki Valtionvarainministerion oh-
jelmasta ei kdsitd nimenomaisesti ERP-projekteja, vaan IT-ratkaisuja yleisesti,
auttaa tdimd ymmartdmé&dn teknologioihin sekd organisaatioiden teknologiaky-
vykkyyteen liittyvid suoria ja sitd kautta pidemmalld ajalla havaittavia epédsuoria
hyotyja. Haastavaa pitkallad aikavalilld toteutuvissa hyodyissd on puolestaan se,
ettd esimerkiksi julkiset osakeyhtiot pyrkivét tyypillisesti osoittamaan tuloksen-
tekokykyddn kvartaalitasolla. Tallaisissa tapauksissa ERP-projektin kaltaiset
hankkeet saattavat ndyttdytyd hetkellisesti huonossa valossa, vaikka niiden
avulla saatetaan tuottaa paljonkin arvoa pidemmadlld aikavalilla.
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3 ERP-PROJEKTIN EPAONNISTUMINEN

Tdssd sisdltoluvussa tutkitaan kirjallisuudessa useasti esiin nousseita riskiteki-
joitd, joiden ndhdddn johtavan ERP-projektien epdonnistumiseen, sekd tarkastel-
laan, kuinka ERP-projektien onnistumista arvioidaan. Lisdksi luvussa maaritel-
ladn, mitd tarkoitetaan kriittiselld menestystekijdlld ja tutkitaan, mitd vaikutusta
ndiden menestystekijoiden toteutumisella on projektin onnistumiselle.

3.1 ERP-projektin epdonnistuminen ja siihen johtavia syita

Digitalisaatio ohjaa niin julkisia, kuin kaupallisiakin toimijoita tekemd&n inves-
tointeja IT-ratkaisuihin, mikd nakyy myos ERP-jarjestelmien markkinassa. ERP-
projektien méérd, sekd niihin kédytettavit resurssit ovat jatkuvassa kasvussa. Vii-
meisimpien tietojen perusteella nykyisen ERP-jarjestelmamarkkinan koon arvi-
oidaan olleen 50.44mrd (USD) vuonna 2021 ja markkinan arvioidaan saavuttavan
jopa yli 100mrd (USD) 2030 mennessd (Strategic Market Research, 2022). Toisten
arvioiden mukaan markkinan epdilldan olevan ldhes 100mrd (USD) tai yli 2024,
2025 tai 2027 mennessd (Chang, 2022). Ottaen huomioon markkinan kokoluokan
ja madrdn, joissa ERP-projektit venyvit yli budjetin, menetetddn vuosittain mil-
jardeittain rahallisia resursseja. Tarkastellaan seuraavaksi tekijoitd, jotka vaikut-
tavat organisaatioiden aikataulussa ja budjetissa pysymiseen. Alla tuloksia Pa-
norama Consulting Groupin teettdmistd kyselyistd (2022) raportista (Taulukko 1).

Taulukko 2 Kyselytutkimusten tulosten vertailua 2019-2022. Suomennettu ldhteestd Pano-
rama Consulting Group (2022)

2019 2020 2021 2022

Yleisimmit Valmistus ja | Valmistus ja | Valmistus ja | Valmistus ja
teollisuuden | tietotekniikka | tietotekniikka | tietotekniikka | tietotekniikka
alat
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Pilviratkai- 44 % kyse- |63 % kyse-|53 % Kkyse-|65 % Kkyse-

suiden osuus |lyyn vastan- |lyyn vastan-|lyyn vastan-|lyyn vastan-
neista neista neista neista

Budjetissa 55 % 62 % 40 % 59 %

pysyneiden

osuus

Yleisin  syy | Projektin laa- | Projektin laa- | Lisd teknolo- | Organisaatio-

budjetin ylit- | jeneminen jeneminen giat naaliset vai-

tdmiseen keudet

Aikataulussa |42 % 53 % 54 % 64 %

pysyneiden

osuus

Yleisin syy ai- | Epdrealisti- Organisaatio- | Organisaatio- | Tekniset vai-

kataulun ylit- | nen aikataulu | naaliset vai- | naaliset vai- | keudet

tdmiseen keudet keudet

Kuten taulukosta 1 kdy ilmi, aikataulussa pysyminen on kasvanut vuosi vuodelta,
kun taas budjetissa pysyneiden osuus on vaihdellut samoin kuin pilviratkai-
suidenkin osuus. Syyt budjetin ja aikataulun ylitysten taustalla ovat kuitenkin
yleisesti organisaationaliset sekd tekniset vaikeudet, projektin laajeneminen, lisa-
teknologiat sekd epdrealistinen aikataulu. Tarkastellaan tarkemmin syitd niiden
taustalla, erityisesti yleisimpien syiden eli organisaationaalisten vaikeuksien ja
sekd projektin laajenemisen osalta.

Tdssd tapauksessa organisaationaalisilla vaikeuksilla tarkoitetaan esimer-
kiksi projektin-, sekd muutosten hallinnan heikkoa toteuttamista. Projektin laaje-
nemisella puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd projekti vaatiikin enemmén tyopa-
nosta suunniteltuun ndhden. Tekniset haasteet pitdvat sisdllddn muun muassa
laitteiston ja jarjestelmdintegraatioiden ongelmia seké skaalautuvuuden rajoituk-
sia. (Panorama Consulting Group, 2021) Nama 16ydokset ovat my0s osittain lin-
jassa Umble ym. (2003) kanssa, silld he nimedvét tutkimuksessaan kolmeksi ylei-
simmadksi syyksi ERP-projektien epdonnistumiseen

e huonon suunnittelun tai johtamisen
e tavoitteiden muuttamisen kesken projektin
e sekd johdon tuen uupumisen.

Lahteistd kdy hyvin ilmi, ettd ERP-projektien epdonnistuminen liittyy hyvin
usein enemmadn suunnittelun ja johtamisen epdonnistumiseen, sekd johdon tuen
uupumiseen, kuin itse kdytettavaan teknologiaan (Momoh, Roy & Shebab, 2010;
Umble ym., 2003; Al-Mashari ym. 2003). ERP-projektien toteuttamiseen liittyykin
yleinen vadrinymmarrys siitd, ettd ne mielletddn vain tietokoneisiin ja ohjelmis-
toihin liittyvaksi uudistukseksi. Tadstd seuraa helposti ERP-projektien epdonnis-
tumisia, koska henkil6sto ja liiketoiminta jad vahemmalle huomiolle. (Botta-Ge-
noulaz & Millet, 2006) Johdon tuen uupuminen projektille ja huono johtaminen
ylipddtansd voivat siis edesauttaa muiden projektin epdonnistumiseen
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liitéanndisten lieveilmitiden ja tekijoiden ilmenemistd. Tarkastellaan seuraavaksi
erddn tutkimuksen osoittamia epdonnistumisen johtavia tekijoitd, jotka kaikki
liittyvat aiemmin mainittuihin suunnitteluun, johtamiseen sekd johdon tuen uu-
pumiseen. Hughes ym. (2017) loysivét tutkimuksessaan 10 avaintekijdd, jotka
johtavat IT-projektien epdonnistumiseen:

e Heikko muutosjohtaminen ja muutosvastarinta

e Heikko vaatimustenhallinta

e Heikko projektinhallinta ja - suunnittelu

e Riskien ja budjetin hallinnan epdonnistumiset

e Huono johdon tuki, sponsorointi ja riittdméaton hallintorakenne

e Liian suuri ja monimutkainen projekti

e Huonot suhteet urakoitsijan ja sidosryhmien kesken

e Henkildston vaihtuvuus-, sitoutumis-, motivaatio- ja suorituskykyongel-
mat

e Huono liiketoimintatarkastelu, tavoitteiden méérittely sekd arviointivaihe

e Puutteellinen post-mortem prosessi

Haastavaa ERP-projektien epdonnistumisen arvioinnista tekee se, ettd epdonnis-
tumisia voi olla monenlaisia. Yleisesti ERP-projektia saatetaan pitdd epdaonnistu-
neena, mikali se ei esimerkiksi valmistu aikataulussa, tai ylittdd budjettinsa. ERP-
projektien epdonnistumisia tutkiessa on myos tarkedd huomioida, ettd organisaa-
tiot, joiden tietojdrjestelmiin liittyvat projektit epdonnistuvat, epdonnistuvat
useita kertoja ja samankaltaisista syistd (Hughes ym., 2017). Tutkijat Hughes ym.
(2017) esittavit tdhdn syyksi heikkoa post-mortem-prosessia. Yritykset saattavat
siis piilotella epdonnistumistaan, sen sijaan, ettd oppisivat tekemistddn virheis-
taan. ERP-projektin epdonnistumisia tutkiessa on my0s tarkedd ottaa huomioon,
miten projekti on epdonnistunut ja kuinka eri sidosryhmaét kokevat sen onnistu-
neen. Hughes ym. (2017) jakavat IT-projektien epdonnistumiset neljdan eri kate-
goriaan, joissa

e jdrjestelmad ei tdytd tavoitteitaan,

e jdrjestelmaéad ei ole toimitettu tai se ei tdyttanyt sille asetettuja vaatimuksia,
e sidosryhmit eivdt omaksuneet jdrjestelmas, eivatkd hyodyt toteutuneet,
e jdrjestelmad ei vastaa sidosryhmien tarpeita ja odotuksia.

Néama nelja kategoriaa kuvaavat hyvin sitd, milld osa-alueella projektissa on epa-
onnistuttu. Eri sidosryhmien mielipiteiden huomiointi ERP-projektin epdonnis-
tumista arvioidessa auttaa organisaatioita tunnistamaan ongelmat ja siten kehit-
tdmé&édn toimintatapojaan.
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3.2 ERP-projektin kriittiset menestystekijat

Kuten on kdynyt ilmi, ERP-projektit voivat olla valtavia hankkeita ja sisaltavat
suuria muutoksia ja uudistuksia myds kohdeorganisaationsa muihin osa-aluei-
siin, kuin vain tietojdrjestelmiin. Suurten epdonnistumisten mééran takia aihetta
on tutkittu laajalti ja on tunnistettu lukuisia tekijoitd, jotka myotdvaikuttavat
ERP-projektien onnistumiseen. Kriittiset menestystekijat (CSF, Critical Success
Factor) ovat tekijoitd, toimintatapoja tai yleiselld tasolla asioita, mitkd tulee to-
teuttaa oikein projektin aikana halutun lopputuloksen saavuttamiseksi (Ram &
Corkindale, 2014).

Tutkijat Holland ja Light (1999) jaottelevat kriittiset menestystekijét strate-
gisiin ja taktisiin tekijoihin muodostamassaan mallissa (Taulukko 3). Malli poh-
jautuu kirjallisuudessa tunnistettuihin kriittisiin tekijoihin, joiden ndhd&&n oh-
jaavan ERP-projektien onnistumista.

Taulukko 3 ERP-projektille kriittisid menestystekijoitd jaettuna strategisiin ja taktisiin teki-
joihin. Suomennettu ldhteesta (Holland & Light, 1999).

Strategiset tekijdt Taktiset tekijat
Legacy-jarjestelmat Asiakkaan osallistaminen
Liiketoimintasuunnitelma Henkil6sto
ERP-strategia Liiketoimintaprosessien muutos ja so-
vellusten konfigurointi
Ylimman johdon tuki Asiakkaalla hyvaksyttdiminen
Projektin aikataulutus Seuranta ja palaute
Projektin suunnitelmat Kommunikaatio
Ongelmanratkaisu

ERP-projektin onnistumisen kannalta kriittisid menestystekijoitd 16ytyy alan tut-
kimuksista lukematon maddrd, joista osa varmasti poikkeaa ylld olevista. Siita
huolimatta Hollandin ja Lightin (1999) luettelemat kriittiset menestystekijit, seka
niiden jaottelu strategisiin ja taktisiin tekijoihin, auttaa ymmartamaan ERP-pro-
jektin kompleksisuutta. Lisdksi ne tarjoavat hyvéan ohjenuoran asioista, joita ottaa
huomioon ennen projektin toteutusta, sen aikana ja sen jdlkeen. Tarkastellaan
seuraavaksi strategisten ja taktisten tekijoiden merkitysta ERP-projektille, seka
avataan joidenkin yksittdisten tekijoiden vaikutuksia.

Strategiset tekijat auttavat organisaatiota muodostamaan selkeimman ku-
van nykytilanteesta, suunnittelemaan tavoitteita sekd muodostamaan suunnitel-
mia, kuinka tavoitteet saavutetaan. Legacy-jadrjestelmilld tarkoitetaan organisaa-
tion nykyisessd kdytossd olevia vanhoja jarjestelmid (Light & Holland, 1999). Le-
gacy-jdrjestelmien muodostamat rajoitteet organisaation eri prosesseille tulee ot-
taa huomioon jo projektin alkuvaiheessa, koska ne madrittelevit hyvin pitkalti
muutokset, jotka organisaation tulee tehdd (Parr & Shanks, 2000). Organisaation
lilketoimintasuunnitelma toimii projektille pohjana ja kuvaa sitd, kuinka organi-
saatio toimii yleisesti. Sen avulla voidaan asettaa projektia koskevat tavoitteet
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linjaan organisaation liiketoimintapyrkimysten kanssa ja miettid tapoja niiden
saavuttamiseksi. (Light & Holland, 1999) Ylimmaén johdon tuella tarkoitetaan sitd,
kuinka ylin johto on sitoutunut projektiin. Erityisen tarkedd tdima on siksi, koska
ylin johto allokoi tarvittavat resurssit projektille. (Light & Holland, 1999; Fran-
coise, Bourgault & Pellerin., 2009). ERP-strategialla puolestaan tarkoitetaan var-
sinaista strategiaa, kuinka uusi toiminnanohjausjdrjestelméa aiotaan implemen-
toida ja se sisdltdd yleensa suunnitelmat siitd, missd madrin uusia toimintoja ote-
taan kdyttoon kerralla ja missd vaiheessa. (Light & Holland, 1999) Karkeasti ku-
vailtuna se on siis ldhestymistapa, kuinka jdrjestelma aiotaan ottaa kdyttoon. Va-
littu strategia osin my®os kielii siitd, kuinka organisaatio sietédd riskejd tai kuinka
kunnianhimoinen se on, koska eri implementointitapoihin liittyy omat riskinsa
ja hyotynsa. Projektin aikataulutus ja suunnitelmat ovat osaltaan méaaritelma siitd,
mitd tullaan tekemddn, milld tavoin ja missd aikaikkunassa (Light & Holland,
1999).

Taulukon 3 sisdltamadt taktiset tekijat ovat projektityoskentelyyn liittyvid
aktiivisia toimia, joita toteutetaan eri vaiheissa projektia, riippuen sen luonteesta.
Tarkastellaan seuraavaksi asiakkaan osallistamista sekd asiakkaalla hyvaksytta-
mistd, muut taulukosta 16ytyvit tekijat kdsitellddn tarkemmin viimeisessd lu-
vussa. Asiakkaan osallistamisella tarkoitetaan tdssd yhteydessa sitd, ettd ERP-jar-
jestelmdn toimittaja ottaa suunnitteluun mukaan varsinaisia loppukayttdjia
(Light & Holland, 1999). Asiakkaalla hyviksyttiminen puolestaan tarkoittaa sitd,
ettd asiakkaan puolen sidosryhmiltd, joita muutokset koskevat, tulee saada hy-
vaksyntd muutoksille (Light & Holland, 1999).

Kriittisida menestystekijoitd koskien tulee lisdksi huomioida, kuinka organisaa-
tion koko ja projektin laajuus vaikuttavat siihen, mitka tekijoistd korostuvat
enemman. Esimerkiksi tutkijat Malhotra ja Temponi (2010) puhuvat pienten or-
ganisaatioiden ERP-integrointeihin liittyvassad tutkimuksessaan ”kriittisistd paa-
toksistd”. Poiketen muista tutkimuksista, joita luvussa on késitelty, he esittavat
tarkeimmiksi tekijoiksi myos projektitiimin rakenteen ja valitun ldhestymistavan
ERP-jarjestelmén integrointiin. Pienempien yritysten prosessit ovat monesti riip-
puvaisia toisistaan (Malhotra & Temponi, 2010). Tasta syystd he ehdottavat pie-
nempid yrityksid suorittamaan implementoinnin vaiheittain. Vaiheittaisella im-
plementoinnilla tarkoitetaan ldhestymistapaa, jossa uusi jarjestelma otetaan kayt-
toon yksi toiminnallinen moduuli kerrallaan (Malhotra & Temponi, 2010). Tavan
etuna on erityisesti pienempien yritysten osalta se, ettei ongelmien ilmetessa
koko organisaation toiminta ole pysahdyksissd, jos jokin ei toimi. Tamén ldhes-
tymistavan heikkouksiksi tutkijat kuitenkin mainitsevat kahden jarjestelmén yh-
tdaikaisen ylldpidon ja sen tuoman ylimadardisen teknisten resurssien kayton.

Ram ym. (2013) tutkivat mitd vaikutusta kriittisillda menestystekijoilld on ERP-
jarjestelmdn implementoinnin onnistumiseen ja implementoinnin jdlkeiseen suo-
rituskykyyn. Tutkimukset osoittivat, ettd osa kriittisistd menestystekijoista ei ole
valttamatta kriittisia ERP-jdrjestelman implementoinnin kannalta, mutta vaikut-
tivat positiivisesti implementoinnin jdlkeiseen suorituskykyyn. Tutkimuksessa
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tunnistetiin myds, ettd onnistunut ERP-jarjestelmdn implementointi vaikuttaa
sithen, kuinka paljon kriittiset menestystekijdt vaikuttavat suorituskyvyn para-
nemiseen. ERP-projektien menestystekijoitd arvioitaessa on myts huomionar-
voista, ettd kaikkia yleisesti kdytettyja menestystekijoitd ei ole todettu valtta-
mattd kriittisiksi menestystekijoiksi empiiristen tutkimusten kautta. (Ram & Cor-
kindale, 2014) ERP-projektien kriittisten menestystekijoiden arvioimista hanka-
loittaa my0s se, ettd niitd harvoin arvioidaan tarkeimpien sidosryhmien nakokul-
masta (Finney & Corbett, 2007). Kriittisten menestystekijoiden merkitysta ei tule
silti vaheksyd. Kuten on kdynyt ilmi, niiden vaikutukset voivat olla osin néhta-
vissd vasta projektin valmistumisen jédlkeen, tamad ei kuitenkaan tarkoita, etteiko
niistd ole hyotyd myos projektin toteutusvaiheessa.
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4 KAYTANNON TOIMIA, JOILLA VALTTAA ERP-
PROJEKTIN EPAONNISTUMINEN

Taman luvun tarkoituksena on tarjota lukijalle kdytdnnén menetelmii ja toimin-
tatapoja, jotka toteuttamalla ERP-projektin epdonnistuminen on epatodennakoi-
sempda.

Kuten on kdynyt ilmi, ERP-projekti voi epdonnistua usealla eri tavalla: ylitta-
milld sille asetetun budjetin, aikataulun tai ettei se vastaa sille asetettuja tavoit-
teita eri mittareilla. Tarkastellaan seuraavaksi keinoja, joiden avulla budjetissa ja
aikataulussa pysymistd voidaan edesauttaa. Liséksi kdsitellddn kdytannon toimia,
joiden avulla vilttad Hughes ym. (2017) listaamia epdonnistumisen avaintekijoita.
Kyseiset 10 tekijaad valikoituivat tarkasteltavaksi, koska samat tekijat ilmenivit
muissakin ldhdeaineistoissa, joissa tutkittiin ERP-projekteja.

e Huono liiketoimintatarkastelu, tavoitteiden méérittely sekd arviointivaihe

Organisaation tulee tehdd selked strategia projektille, visio ilman pddamadraa tai
varsinaisia keinoja sinne paddsemiseen on huono ldhtokohta projektille. Mikali
projektin kohdeorganisaatiolla ei ole aavistustakaan mité ollaan tavoittelemassa,
on epdtodenndkdoistd, ettd liilketoimintaa ja siihen liittyvid prosesseja tarkastel-
laan tarpeeksi kriittisesti. ERP-projekti on suuri koko organisaation kattava uu-
distus, jonka tarkoituksena on pédasiallisesti tehostaa ja parantaa tuottavuutta.
Mikdli organisaatiolla ei ole kuvaa nykytilanteen ja halutun lopputuloksen vali-
sestd epdsuhdasta, sen tavoittamiseksi tarvittavat toimenpiteet ovat vaikeita
suunnitella tai suorittaa, jolloin koko projektin onnistuminen voi vaarantua (Mo-
moh ym., 2010). Panorama Consulting Groupin raportissa (2022) esitetdan, etta
ERP-projektia suunnitellessa asetettaisiin tavoitteita, joita voidaan mitata. Lisaksi
konsulttien tarkeyttd tdssd korostetaan.

e Heikko vaatimustenhallinta
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Tdssd tapauksessa heikolla vaatimustenhallinnalla tarkoitetaan sitd, kuinka pro-
jektille ei ole asetettu vaatimuksia, ne on maédritelty huonosti tai ne eivét ole py-
syneet ajan tasalla projektiin ndhden (Hughes ym., 2017). Monet tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd projektia koskevien vaatimusten epdselvyys, vaarinymmar-
tdminen ja jatkuva muuttaminen ovat yleisid epdonnistumiseen johtavia tekijoita
(Momoh ym., 2010; Sumner, 2000; Whittaker, 1999; Loh & Koh, 2004;). Erityisesti
ndistd syistd projektille asetettujen vaatimusten taytyy olla selkeitd ja niiden tulee
linjassa organisaation pyrkimysten kanssa, eikd niitd kuulu muuttaa aktiivisesti
kesken projektin. Vaatimusten madrittelyyn liittyvit ongelmat toisaalta kertovat
myo0s siitd, ettei kohdeorganisaatiossa valttamétta ymmadrretd toiminnanohjaus-
jarjestelmdn yleisid toimintoja, liiketoiminnan tarpeita saati ndiden yhteensovit-
tamista (Momoh ym., 2010). Vaatimusten madrittely vaatii siis tekijoiltdan koko-
naisvaltaista ymmarrystd niin organisaatiosta, sen toiminnasta ja tarpeista, kuin
my0s yleistd ymmarrystd kdytossad olevista teknologioista. Tama on osaltaan lin-
jassa Botta-Genoulazin ja Milletin (2006) sekd Aloinin, Dulminin ja Mininnon
(2007) kanssa, silld he painottivat sitd, kuinka ERP-projektit mielletddn enemman
tietokoneisiin liittyviksi hankkeeksi, vaikka keskissé tulisi olla henkilosto seka
lilketoiminta. Mikdli organisaatiosta ei 16ydy henkil6itd, joilla olisi riittdavd ym-
maérrys organisaation, sekd IT-ratkaisujen toiminnasta, saati ndiden yhteensovit-
tamisesta tiettyjen padmadrien saavuttamiseksi, kannattaa vaatimustenmaaéritte-
lyprosessiin ottaa avuksi konsultteja.

e Heikko projektinhallinta ja - suunnittelu

Projektinhallinnan ongelmat on todettu viimeisimmissa tutkimuksissa jopa 8.
yleisimmdksi haasteeksi ERP-projekteissa (Mahmood, Khan & Bokhari, 2019).
Tutkijat Mahmood ym. (2019) tekevit tutkimuksessa tdrkedn huomion siitd,
kuinka heikko projektinhallinta ilmenee huonona riskienhallintana, projektin
laajuuden kasvamisena ja huonona resurssien allokointina. Epdonnistunut pro-
jektinhallinta on siis erddnlainen juurisyy ndiden ilmenemiselle projektin ede-
tessd. Tama ei sindnsd yllatd, koska projektinhallinnan tehtédviin kuuluu nimen-
omaan projektin suunnittelua, toteuttamista sekd aktiivista ohjausta, jotta va-
lietapit ja koko projekti saadaan ajallaan valmiiksi.

Onnistunut projektinhallinta vaatii aina toimiakseen hyvan suunnitelman.
Tastd syystd projektinhallinnassa aktiivisesti ja projektin suunnitteluvaiheessa
tulee olla mukana henkilditd, jotka kykenevat suunnittelemaan, seuraamaan pro-
jektin etenemistd kohti tavoitetta ja ylipdansa ymmartavit organisaation toimin-
taa. (Frangoise ym., 2009) Tutkijat Umble ym. (2003) korostavat samojen tekijoi-
den tarkeyttd. Heiddn mukaansa erinomainen projektinhallinta kykenee asetta-
maan selkeitd tavoitteita, muodostamaan suunnitelmat tarvittavien tehtédvien ja
resurssien kdyton osalta sekd seuraamaan tarkasti projektin etenemistd. Kaikki
edelld mainitut asiat vaativat tekijikseen projektitiimin, joka koostuu motivoitu-
neista henkiloistd, joilla on todellista ymmarrystd organisaation toiminnasta ja
prosesseista sekéd ylipddnsa holistinen ote projektitydskentelyyn. Nama huomiot
projektitiimin tarkeydestd ja osaavasta henkilostostd ovat tdysin ymmarrettavid,
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silld ERP-jdrjestelmétoimittaja SAP korostaa projektitiimia kaikista merkittavam-
maksi onnistumiseen vaikuttavaksi tekijaksi (SAP, n.d.).

e Riskien ja budjetin hallinnan epdonnistumiset

ERP-projektien kustannuksiin liittyy erddnlaisia piilokuluja, jotka monesti aliar-
vioidaan tai jatetddn huomiotta, koska niistd ei saateta tietdd. Momoh, Roy ja She-
bab (2010), 1oysivat tutkimuksessaan tekijoitd, jotka voivat aiheuttaa merkittavid
kuluja, jos niitd ei oteta huomioon. Tutkimuksessa loydettiin, ettd kaikista aliar-
vioiduin kulu ERP-projektien yhteydessd on henkiloston koulutus. Organisaa-
tioiden tulee siis ottaa budjettia méériteltdessda huomioon, ettd kaikki uuden toi-
minnanohjausjdrjestelmén vaikutuspiirissd olevat henkil6t voidaan joutua uu-
delleen kouluttamaan. Toinen merkittdva piilokulu on puolestaan datan muun-
taminen sopivaksi. Organisaatioiden tulee ymmartdd, ettd vanhan jdrjestelméan
sisdltamad ja tuottama data voidaan joutua muuntamaan, jotta se on yhteensopi-
vaa toiminnan jatkamiseksi. Kolmanneksi organisaatiot eivét valttamatta budje-
toi konsulttien kayttod tai projektin venymistd yli aikataulun kunnolla. Ulkopuo-
lisen avun kaytto tulee siis budjetoida. On my0s ensiarvoisen tdrkedd, ettd orga-
nisaatiot eivédt ole ylioptimistisia projektin aikataulun suhteen. Ulkopuolisen
avun huomiointi korostuu erityisesti julkisen sektorin IT-hankinnoissa. Julkisen
sektorin toimijat eivit yleisesti omaa taitoja IT-hankintojen toteuttamiseen, joten
tarvittava osaaminen on ostettava organisaation ulkopuolelta (Lapsey, Miller &
Pollock, 2013). Monet organisaatiot toteuttavat nykyaan ERP-projekteja, joihin
valikoituu kayttoon pilvipohjainen ratkaisu. Pilvipohjaisissa ratkaisuissa kohde-
organisaatioiden tulee muistaa arvioida aktiiviset tilaukseen liittyvdt maksut,
projektin implementoinnin lisdksi (Mahmood ym., 2019). Organisaatioiden kan-
nattaakin arvioida omaa IT-kyvykkyyttd ja sitd, onko pilvipohjaisten ratkaisujen
skaalautuvuuden hinta sen tarjoamien hyottyjen vaarti. Kulut voivat kasvaa riip-
puen toiminnallisuuksista sekd kdytossd olevien moduulien méarastd (Hsu, Ray
& Li-Hsieh, 2014).

Yleisesti riskien vilttdmiseksi ja niistd selvidmiseksi organisaation tulee
tehdd riskienhallintasuunnitelma jo projektin alkuvaiheessa. (Project Manage-
ment Institute, 2013) Téhén toimivana pohjana voi kayttda esimerkiksi Aloinin
ym. (2007) eri riskienhallinta viitekehyksid yhdistelevaa 7-vaiheista mallia:

Kontekstianalyysi
Riskien tunnistaminen
Riskianalyysi

Riskien arviointi
Riskien hoito

Seuranta ja tarkastelu
Viestintd ja konsultointi

NSOk L=

Malli toimii hyvand pohjana riskienhallintasuunnitelmalle, koska sen avulla or-
ganisaatio joutuu tarkastelemaan toimintaympaéristoddn ja prosessejaan, tunnis-
tamaan sieltd mahdollisia riskejd ja analysoimaan niiden vaikutuksia ja
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vaikutusten laajuutta. Malli toimii nimenomaan vain hyvéna pohjana, koska tut-
kijat Aloin ym. (2007) mainitsevat, ettd malli ei ota huomioon ERP-projekteille
tyypillistd monialaisuutta ja kehottavat ottamaan huomioon useita eri niakokul-
mia. Tdllaisia eri ndkokulmia ovat esimerkiksi Taulukko 1 mainitut Shengin ja
Sheddonin (2002) viisi eri ulottuvuutta. Taméa 7-vaiheinen malli, sekéd viisi eri
ulottuvuutta yhdistettynd projektin elinkaareen toimivat hyvind ldhtokohtana
organisaatiolle, jotta voidaan valita oikeanlainen strategia itse riskien ratkaise-
miseksi niiden ilmetessa.

e Heikko muutosjohtaminen ja muutosvastarinta

Muutosjohtaminen on jatkuva prosessi, jolla pyritddn uusimaan, ohjaamaan ja
ylldpitamé&an organisaation eri osa-alueita ja kyvykkyyksid, jotta sisdisten ja ul-
koisten sidosryhmien tarpeet ja odotukset tdyttyisivat (Moran & Brightman,
2001). Muutosvastarinnalla tarkoitetaan yleiselld tasolla ihmisten negatiivista
suhtautumista muutokseen ja sen vastustamista. Muutosvastarinta tulee aina ka-
sitelld. Mikali sen jattad huomiotta, on suuri todenndkoisyys, ettd vastarinta kas-
vaa, samoin kuin todenndkoisyys projektin epdonnistumiselle (Rivard & La-
pointe, 2012). Oreg (2007) médrittelee muutosvastarinnan negatiiviseksi asen-
teeksi, joka koostuu affektiivisesta, kognitiivisesta ja kdyttaytymiseen liittyvista
komponenteista. Affektiivinen komponentti kertoo siitd, miltd muutos tuntuu,
kognitiivinen siitd, mitd yksilo ajattelee muutoksesta ja kdyttaytymiseen liittyva
komponentti puolestaan siitd, mitd aikomuksia tai toimia yksilo tekee muutok-
sen suhteen. Jotta organisaationaalinen muutos voidaan kdyda lapi onnistuneesti,
ei yhtikddn mainituista komponenteista pidé jattdad huomiotta. Muutoin on vaa-
rana, ettd henkiloston suhtautuminen uudistuksiin on negatiivinen.

Oreg (2017) mainitsee tutkimuksessaan kolme tekijad, joihin kiinnittdd huo-
miota tdmin saavuttamiseksi: Informaatio, sosiaaliset vaikutukset sekd luotta-
mus esihenkiloitd kohtaan. Henkiloston tulee voida luottaa heiddn vastaaviinsa
ja sithen, ettd he tekevit parhaansa kaikkien osapuolien hyviksi. Tyontekijoille
tulee olla myds péddsy ajantasaiseen informaatioon koskien muutoksia, koska sen
on tutkittu vaikuttavan positiivisesti suhtautumiseen muutosta koskien. Viimei-
simpénd, muutosjohtamisessa tulee ottaa huomioon ympériston sosiaaliset vai-
kutukset. Mikili tyontekijoiden keskuudessa on henkil6itd, jotka vastustavat
muutosta, oli kyse mistd hallinnon tasosta tahansa, on todenndkoistd, ettd se vai-
kuttaa negatiivisesti muidenkin suhtautumiseen. (Oreg, 2006)

¢ Huono johdon tuki ja riittdim&ton hallintorakenne

Johdon tuki on yksi useimmin mainituista tekijoistd, jonka poissaolo ndhd&dan
vaikuttavan ERP-projektien epdonnistumiseen (Hughes ym., 2017; Momoh ym.,
2010; Standish Group, 2013; Umble ym., 2003;) Aineiston perusteella voi todeta,
ettd johdon tuki on elintdrkedd projektin onnistumiselle. Kdytannon keinoja joh-
don tuen saamiseen on toki vaikea listata, koska kyse on henkiltiden sisdisestd
motivaatiosta tavoitetta kohti, joka ERP-projektien tapauksessa tarkoittaa
yleensd resurssien allokointia. Ilman sitd, projektille ei vilttaméttd suunnata sen
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tarvitsemia resursseja ja aikaa, jolloin sen toteuttaminen kunnolla ei ole edes
mahdollista (Francoise ym., 2009). Johdon tuen uupuminen toisaalta kertoo mo-
nista muista ongelmista. Tastdkin syystd, organisaatioiden tulee pohtia projektia
ajavat tekijat ja mitd niilld pyritddn saavuttamaan.

Riittamattomalld hallintorakenteella tutkijat Hughes ym. (2017) tarkoittavat
tassd tapauksessa sitd, kuinka muodollisen hallintorakenteen puuttuminen ko-
konaan on projektille haitallista. Tdhdn jarkevand keinona toimii luonnollisesti
se, ettd jaetaan eri vastuualueita eri ihmisten kesken, pohjautuen heiddn ammat-
titaitoonsa sekd yleiseen osaamiseen.

e Liian suuri ja monimutkainen projekti

Valitettavasti lilan suurten tai monimutkaisten projektien onnistuneeseen toteut-
tamiseen ei ole juurikaan keinoja. Mikdli projektin koko kasvaa todella suureksi
silld on jo itsessddn 10 kertainen todenndkoisyys keskeytya tai jaada kayttamat-
tomaéksi (The Standish Group, 2013). Tastd syystd suuremmat projektit tulee aina
pilkkoa pienempiin osiin tai projekteihin, jotta onnistuminen olisi todenn&koi-
sempdd. Tamdn parempia tyokaluja suurten projektien onnistuneeseen ldpi-
viemiseen ei juuri ole tunnistettu. Hughes ym. (2017) mainitsevatkin, ettd suurten
projektien epdonnistumisista ei ole juuri 16ydetty muita yhdistavia tekijoitd, kuin
niiden koko. Projektin paloittelu pienempiin osiin on erityisen tarkedd monikan-
sallisten yritysten osalta. Suurten organisaatioiden toiminnanohjausjdrjestelmien
loppukéyttdjat voivat sijaita maantieteellisesti useissa kohteissa. Tutkijat Helo
ym. (2008) korostavat, ettd useassa kohteessa yhtd aikaa toteutettavissa ERP-pro-
jekteissa tulee huomioida tarkkaan erityisesti kirjanpitolainsdddannén mahdolli-
set poikkeukset. Lisdksi kulttuuri, tekniset vaikeudet, sekd ymparisto, jossa jér-
jestelmdd kadytetddn, vaikuttavat projektin onnistumiseen (Xue ym., 2005).

e Huonot suhteet urakoitsijan ja sidosryhmien kesken

Toteutettaessa projekteja, joihin osallistuvia osapuolia on myds organisaation ul-
kopuolelta, tulee osapuolien valmistella jonkinlainen sopimus ja yhteinen vies-
tintdsuunnitelma, johon kaikki sitoutuvat (Hughes ym., 2017). Tapauksissa,
joissa kohdeorganisaation sidosryhmit ovat kokeneet vaikeuksia ulkopuolisen
urakoitsijan kanssa, liittyvét yleisesti siihen, ettd kdytettyjd toimintatapoja ja la-
hestymistapaa ei ymmarretd (Hughes ym., 2017). Taméa puolestaan kertoo hel-
posti siitd, ettd osapuolien vidlinen kommunikaatio on ollut heikkoa, koska osa-
puolet eivit ole ajan tasalla edes yhteisistd toimintatavoista.

e Henkiloston vaihtuvuus-, sitoutumis-, motivaatio- ja suorituskykyongel-
mat

Nama henkilostoon liittyvat ongelmat ovat osin véltettavissd keinoin, joita kési-
teltiin muutosvastarinnan vélttdmisessd, mutta kappale pyrkii tdydentaméaan
siind esitettyjd keinoja. Henkilostoon liittyen kannattaa muistaa, ettd kyseessa ei
ole vélttamatta heterogeeninen joukko yksilsitd. Globalisaation myo6td saatetaan
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puhua monikansallisista suuryrityksistd, jotka toimivat useilla mantereilla eri
maissa ja kulttuureissa. Projektitiimi voi koostua nykypdivana siis henkilistd,
jotka tulevat eri kulttuureista ja aikavyohykkeiltd. Kaikki edelld mainitut tekijat
ovat asioita, joita tulee huomioida, kun henkil6stoon liittyvid ongelmia ratkotaan.

Henkiloston vaihtuvuus kesken ERP-projektin voi vaikeuttaa projektin ete-
nemistd. Se onkin yksi tekijoistd, joka kannattaa huomioida projektin riskienhal-
lintasuunnitelmassa. Mikali riskienhallintasuunnitelmassa on huomioitu projek-
tin kriittisten osa-alueiden avainhenkil6t, voidaan suorittaa ennaltaehkiisevii
toimia. N4itd voivat olla esimerkiksi kannustinpalkkiot projektitytskentelyyn si-
toutumisesta projektin loppuun saakka, sekd suunnitelmat siitd, kuka korvaa
avainhenkilon timan poistuessa projektista, vai tarvitaanko ulkopuolista apua.

Mitd tulee puolestaan suorituskykyongelmiin, niihin voidaan vaikuttaa jo
projektin suunnitteluvaiheessa, aikana ja jdlkeenkin. Hwangin ja Grantin (2011)
huomio eri tasoisten kayttdjien tarpeista on hyva esimerkki siitd, kuinka jo pel-
kastaan kayttoliittyméan suunnitteleminen vdhemman osaavan kayttdjan tarpei-
siin voi heikentdd edistyneempien kédyttdjien suorituskykyd. Lisdksi henkiloston
koulutusta uuden jdrjestelméan kayttoon tulee tarvittaessa jatkaa projektin jalkeen.
Umble ym. (2003) mainitsivat tutkimuksessaan, ettd 10 kuukautta ERP-projektin
jdlkeen teetetyssd kyselyssad kavi ilmi tyontekijoiden keksineen lukuisia “kierto-
teitd” kohtaamilleen ongelmille, jotka osaltaan laskivat tehokkuutta. Taman
vuoksi eri sidosryhmid kannattaa osallistaa jarjestelmdn suunnitteluvaiheeseen
ja pyrkid kouluttamaan henkildstod jo projektin aikana, kuin sen jalkeen.

e Puutteellinen post-mortem-prosessi

Post-mortem-prosessilla tai implementoinnin jadlkeiselld analyysilla, tarkoitetaan
organisaatioiden toimia, joilla selvitetddn epdonnistumiseen johtaneita syita
(Project Management Institute, 2013). Tama voi kdytannossa tarkoittaa esimer-
kiksi projektia koskeneiden sidosryhmien haastattelua tai kyselytutkimusta siitd,
kuinka projektityoskentely on sujunut ja mitd ongelmakohtia on havaittu. Aiem-
min mainittu Hughesin ym. (2017) huomio samojen organisaatioiden toistuvista
epdonnistumisista projekteissa ei sindnsa yllédtd, koska he mainitsevat, ettd kyse-
lyyn vastanneista organisaatioista vain 19 % on kidynyt ldpi post-mortem-proses-
sin. Tama 10y dos itsessddn herattad jo kysymyksen siitd, kuinka suuressa roolissa
projektien epdaonnistumisen késittely on tulevaisuudessa toteutettavien projek-
tien onnistumisen kannalta. Post-mortem-prosessi on siis toimenpide, mika kan-
nattaa ehdottomasti toteuttaa, jos projekti on epdonnistunut ja organisaatiolla on
halu onnistua jatkossa.

Loppukaneettina maininta kahdesta tekijastd, jotka ilmenivéat ldhes poikkeuk-
setta projektin epdonnistumiseen liittyvien tekijoiden yhteydessé tavalla tai toi-
sella. Kyseiset tekijdt ovat suunnittelu ja kommunikaatio. ERP-projektit ovat erit-
tdin kompleksisia luonteeltaan ja sisdltdvit suuren madran muutoksia, joihin liit-
tyy niin strategisia kuin taktisia tekijoitd, jotka osaltaan sisdltdavit teknologiaa,
toimintatapoja ja henkilostod. Tadllainen monialainen projekti vaatii huolellista
suunnittelua, jotta muutokset ovat tarkoituksenmukaisia ja ongelmiin osataan
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varautua. Koska kyseessd on myos organisaatiomuutos, joka koskettaa useita eri
sidosryhmid, tulee kommunikaation olla kunnossa ldpi organisaation. T4ll6in jo-
kainen projektiin osallistuva on tietoinen kaikesta tarvittavasta informaatiosta,
oli kyseessd mikéa tahansa hallinnon taso.
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5 YHTEENVETO JA POHDINTA

Tutkielman tarkoituksena oli perehtyé kattavasti ERP-projektien epdonnistumi-
seen, sen taustalla oleviin tekijoihin ja etsid kdytannon keinoja nédiden ratkaise-
miseksi. Jotta ndihin voidaan loytdd kattavasti vastauksia, tutkimuksessa pereh-
dyttiin toiminnanohjausjdrjestelmien taustoihin, historiaan ja siithen kuinka toi-
minnanohjasjdrjestelmd madritellddn. Lisdksi tutkimuksessa tarkasteltiin ERP-
projekteilla tyypillisesti tavoiteltavia hyotyjd, ERP-projektin epdonnistumista,
sithen johtavia tekijoitd ja ERP-projektille kriittisia menestystekijoitd. Lopuksi
kaikkia 16ydoksid koottiin yhteen esittelemdlld kdytannon keinoja ja toimintata-
poja, joilla voidaan ratkaista ERP-projekteissa ja yleisesti IT-projekteissa ilmene-
vid ongelmia. Ndiden asioiden selvittdmiseksi tutkielman tutkimuskysymyksiksi
muodostuivat:

o Mitkai tekijdt johtavat ERP-projektien epdonnistumiseen
e kuinka niilta riskeiltd/ tekijoilta voidaan valttya?

Tutkielmaan valikoitui lukuisia alan tieteellisid tutkimuksia, artikkeleita ja
konferenssijulkaisuja. Ldhdeaineistossa on myds muutama kaupallisen toimijan
raportti ja markkinatutkimus, jotta tutkielma siséltdisi myos alan toimijoiden
huomioita. Valituista ldhteista saatiin lukuisia vastauksia tutkimuskysymyksiin,
mutta niiden ymmartamiseksi laajassa kontekstissa, erityisesti alaan tutustumat-
tomalle, tutkimuksen toisessa luvussa perehdyttiin aluksi toiminnanohjausjarjes-
telmiin yleiselld tasolla ja tarkasteltiin niiden historiaa, sekd ERP-projekteilla tyy-
pillisesti tavoiteltavia hyotyja.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa vastattiin ensimmdiseen esitettyyn tut-
kimuskysymykseen, sekd perehdyttiin ERP-projektin onnistumiseen liittyviin
kriittisiin menestystekijoihin. ERP-projektien epdonnistuminen itsessddn maari-
teltiin ldhteissd usein eri tavoin, mutta tyypillisimpid epdonnistumisia olivat
ERP-projektille asetetun budjetin ja aikataulun ylitykset sekd se, ettei toimitettu
ERP-jarjestelmd tayttanyt sille asetettuja vaatimuksia, toiminnallisuuksia, tai
odotettuja hyotyjd eri sidosryhmien osalta. Ndihin erikaltaisiin epdonnistumisiin,
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jotka ilmenivit yhdessa tai yksin, ndhtiin syyksi lukuisia eri tekijoitd. Yhteisend
nimittdvand tekijand ndihin kuitenkin oli ndhtédvissd ongelmat, jotka liittyvat 14-
hes poikkeuksetta huonoon suunnitteluun, johtamiseen ja johdon tuen uupumi-
seen. Huono suunnittelu ilmeni usealla tavalla, josta kaikista merkittavimpid oli-
vat puutteellinen riskienhallinta, asetettujen tavoitteiden puuttuminen tai epa-
selvd madrittely sekd huono resurssien allokointi. Johtamiseen liittyvat ongelmat
puolestaan korostuivat erityisesti muutosjohtamisen epdonnistumisissa, joka né-
kyi muutosvastarintana ja kyvyttoméattomyytend ymmartdd vaadittavien muu-
tosten laajuutta. Johdon tuen uupuminen projektilta oli yksi eniten ilmenneista
ongelmista kaikissa tutkimuksessa késitellyistd tekijoistd. Johdon tuki on projek-
tin onnistumiselle elinehto. Sen uupuessa on epatodennékdistd, ettd organisaatio
kykenee madrittelemddn projektille tavoitteita, jotka ovat linjassa organisaation
omien pyrkimysten seka liiketoiminnan kanssa, joka osaltaan johtaa siihen, ettei
tarvittavia resursseja allokoida sinne, missd niitd eniten tarvitaan.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastattiin neljainnessa luvussa, jossa tarjot-
tiin ratkaisukeinoja ylld mainittuihin sek& lukuisiin muihin tekijéihin. Kaikkia
listattuja keinoja yhdisti selkeésti se, kuinka projekti vaatii onnistuakseen mitta-
van mddrdan suunnittelua, tavoitteiden asettamista ja seurantaa, sidosryhmien
osallistamista, aktiivista kommunikaatiota puolin toisin sekd projektitiimin jdse-
nid, joilla on kokonaisvaltaista nakemystd. ERP-projektin onnistumiseen vaadi-
taan valtava maiard suunnittelua. Suunnitelmien tulee sisidltdd tavoitteet, mitd
projektilla pyritddan saavuttamaan. Ilman asetettuja tavoitteita, on vaikeaa muo-
dostaa vilietappeja tai seurantaa siitd, missd projekti etenee. Asetetut tavoitteet
toimivat my6s pohjana riskienhallintasuunnitelmalle, ilman niitd on vaikeaa en-
nakoida mahdollisia ongelmia, saati tehdd suunnitelmia niiden ratkaisemiseksi.
ERP-projektin vaikutusalueeseen kuuluvia sidosryhmié tulee osallistaa projektin
useassa vaiheessa. Siten projektin suunnitteluun ja toteutukseen saadaan néako-
kulmaa eri puolilta organisaatiota. Sidosryhmien osallistaminen tyoskentelyyn
auttaa organisaatiota muodostamaan selkeamman kuvan sen toimintatavoista,
tarvittavista muutoksista ja siitd tarvitaanko esimerkiksi koulutusta uuden jarjes-
telmén kayttoon. Aktiivinen kommunikointi osaltaan toimii hyvan projektityds-
kentelyn selkdrankana. Aktiivinen kommunikointi pitdd huolen siitd, ettd kaikki
projektiin osallistuvat henkil6t ovat ajan tasalla tarvittavista tiedoista ja siten va-
hentdd muiden ongelmien ilmenemistd. Projektitiimin jasenet, jotka omaavat ko-
konaisvaltaista ndkemystd, voivat olla korvaamattoman arvokkaita organisaa-
tiolle, joka toteuttaa ERP-projektia. Tamdn kaltaiset projektitiimin jasenet kyke-
neviat muodostamaan selkedn kuvan vaadittavista toimintatavoista, joilla kye-
tdan kuromaan nykytilanteen ja tavoitteiden valimatka umpeen.

Tutkimuksen tulokset ovat hyvin pitkalti linjassa aiheesta aiemmin tehtyjen
tutkimusten kanssa, eivdtkd ne suoranaisesti ylldttaneet. Tutkimuksen tekemi-
nen ja alan kirjallisuuteen perehtyminen on kuitenkin heréattanyt mielenkiinnon
erityisesti projektitiimin ja kommunikaation tdrkeydestd projektitydskentelyn
yhteydessd. Voi olla siis hyvin mahdollista, ettd niistd 16ytyy aihe jatkotutkimuk-
selle, esimerkiksi pro gradu -tutkielmaan.
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Jo ensimmadisten ldhdemateriaalien tarkastelun jalkeen k&vi hyvin nopeasti ilmi,
ettd valitsemani aihe on hyvin monialainen, -tulkintainen ja siithen liittyvat termit
ja ilmiot saattavat olla hyvin epdmaddrdisesti mddriteltyja alan kirjallisuudessa.
Erityisesti huomioni kiinnitti se, kuinka muutamasta tutkimuksesta kadvi ilmi,
ettd osa tutkielmani keskeisistd tutkittavista ilmivistéd ja termeistd esiintyivét lu-
kuisissa alan julkaisuissa, mutta niiden vaikuttavuuden seké kriittisyyden mit-
taamisessa ilmeni paljonkin eroja. Varsinkin kun tutkimukseen sisdllytettiin
ERP-projektin jdlkeistd suorituskyvyn tarkastelua tai eri sidosryhmien kokemia
hyotyjd projektin osalta. Namd ongelmat ja ristiriidat toisaalta kertovat ERP-pro-
jektien monialaisesta sekd kompleksisesta luonteesta, eivitkd siten vdhennd
poikkeavien 16ydosten luotettavuutta. Toiminnanohjausjdrjestelmien historian ja
niilld tavoiteltavien hyotyjen tutkiminen auttoi ymmartamaén, ettd alalla tapah-
tuvat muutokset ja innovaatiot ovat pidemman ajan kehityksen tulosta. Monet
IT-alan innovaatiot, kuten toiminnanohjausjdrjestelmatkin, ovat useiden vuosi-
kymmenten aikana syntyneitd tuotteita, jotka ovat muodostuneet sen ajan tarpei-
den myotd. ERP-projektien epdonnistumiseen oli monia syitd, mutta monet teki-
joistd linkittyivét vahvasti johtamiseen, suunnitteluun ja johdon tuen uupumi-
seen. ERP-projektit ovat mittavia hankkeita ja niiden keskiton tarvitaan entistd
enemman henkil6its, joilla on holistista ndkemystd asioiden toteuttamiseen. ERP-
jdrjestelman implementointi ei itsessddn kuitenkaan takaa organisaation menes-
tystd. Organisaation tulee mitd todenndkoisemmin muokata tyoskentelytapoja ja
prosesseja ERP-jdarjestelmdn implementoinnin yhteydessd, koska kyseessd ei ole
pelkkd jarjestelmdhankinta, vaan kokonainen organisaatiomuutos.

Onnistunut ERP-projekti ldhtee muutoksen tarpeesta. Se, onko kyseessi sit-
ten sddstot, tuotannon tai prosessien tehostaminen tai vanhojen legacy- jarjestel-
mien korvaaminen, ei ole niinkdan merkityksellistd. Kyse on enemmaénkin siitd,
ettd organisaatiolla tai sen ylimmalld johdolla on selkeét tavoitteet ja tahtotila
siitd, mitd yritetddn saavuttaa. Ilman selkedd tahtotilaa tai tavoitteita projekti on
jo alkaessaan ilman paamadrad. Mikaili organisaation johto ei ole kykenevd sitou-
tumaan projektiin, on epatodenndkoistd, ettd sithen investoidaan sen vaatimia
resursseja. [Iman asetettuja tavoitteita, joita projektilla pyritddn saavuttamaan, on
projektia koskevien suunnitelmien laatiminen ldhes mahdotonta. Suunnitelmien
laatiminen projektin eri osa-alueita koskien toimii perustana projektitydskente-
lylle ja niiden puutteellisuus vaikeuttaa projektin johtamista ja seurantaa. Onnis-
tuneen projektin tulisi siis aina perustua tarpeeseen, koska sen pohjalta on hel-
pompi laatia organisaatiomuutosta koskevat tavoitteet ja suunnitelmat. Kaikkien
sidosryhmien hyodyntdminen tdssd prosessissa osaltaan luo koko organisaation
kattavaa lapindkyvyyttd, kuten my6s aktiivinen kommunikaatio.

Tutkielman tyostdmisen myo6td minulle on vahvistunut kuva siitd, ettd IT-
projektien ja erityisesti ERP-projektien toteuttamiseen onnistuneesti ei ole mitaan
yksittdisid tekijoitd, jotka takaisivat varman lopputuloksen. Organisaatioiden tar-
peet, prosessit ja tavoitteet poikkeavat monelta osin, kuten myos niiden toteutta-
mien ERP-projektien laajuus. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteikd ERP-projektin
epdonnistumiselta voisi vilttyad tekemdlld oikeanlaisia ratkaisuja.
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