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Toiminnanohjausjdrjestelméan (ERP, engl. enterprise resource planning system) kayt-
toonotto on monimutkainen prosessi, joka vaatii resursseja ja vaikuttaa merkit-
tavasti organisaation toimintaan. Vaikka ERP-implementointi on yleistynyt
viime vuosina, on epdonnistuneiden projektien madrd edelleen korkea. Projek-
tinhallinnalla on havaittu olevan keskeinen rooli ERP-implementoinnin onnistu-
misen varmistamisessa ja tarkeimpien projektinhallinnan kaytantojen ymmarta-
minen onkin tdrkedssd asemassa prosessin sujuvuuden kannalta. Tamén tutkiel-
man tavoitteena oli tutkia projektinhallinnan roolia ERP-implementoinnin onnis-
tumisessa ja kriittisimpid menestykseen vaikuttavia projektinhallintakdytantoja.
Tutkielman tutkimuskysymyksind toimivat: "Miki on projektinhallinnan rooli
ERP-implementoinnissa?” ja “Mitkd ovat tirkeimmdt projektinhallinnan kiytinndt,
jotka vaikuttavat ERP-implementointiin?”. Tutkielma pyrkii my6s tarjoamaan oh-
jeita ja havaintoja tulevia ERP-implementointiprojekteja varten projektinhallin-
nan ndkokulmasta. Tutkimusmenetelmand toimi systemaattinen kirjallisuuskat-
saus, jossa tarkasteltiin p&ddosin vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita ja konfe-
renssijulkaisuja. Tutkielmassa strategia, projektijohtaminen, kommunikointi,
muutoksenhallinta ja sidosryhmien hallinta osoittautuivat tdrkeimmiksi teki-
joiksi, joihin projektinhallinnalla oli vaikutus. Vaikka edelld mainitut tekijédt ovat
itsendisid tekijoitd niin havaittiin silti, ettd projektinhallinta on yhteyksissa jokai-
seen ndihin tekijddn ja vaikuttaa niihin. Tulosten perusteella projektinhallintaa
voidaan pitdd edelld mainittujen yksittdisten tekijoiden ylempand suunnannayt-
tdjand, joka ohjaa yksittdisten tekijoiden onnistumista. Tehokas projektinhallinta
voi siis tukea ERP-implementaatiota organisaatiossa.

Avainsanat: projektinhallinta, ERP-implementaatio, viestintd,
sidosryhmatoiminta, muutoksenhallinta.
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The implementation of an enterprise resource planning (ERP) system is a
complex process that requires resources and has a significant impact on the
organization's operations. Although ERP implementation has become more
common in recent years, the number of failed projects remains high. Project
management has been found to play a key role in ensuring the success of an ERP
implementation and understanding the most important project management
practices is essential. The aim of this study was to investigate the role of project
management in the success of ERP implementation and the most critical project
management practices affecting success. The research questions of the study
were: "What is the role of project management in ERP implementation?" and "What
are the most important project management practices that affect ERP implementation?".
Additionally, the thesis aims to provide instructions and observations for future
ERP implementation projects from the perspective of project management. The
research method was a systematic literature review, which mainly examined
peer-reviewed research articles and conference publications. The results showed
that project management has an impact and a key role in ensuring the success of
ERP implementation. Strategy, project governance, communication, change
management and stakeholder management turned out to be the most important
factors that project management had an impact on. Although the factors
mentioned above are independent factors, it was still found that project
management is connected to each of these factors and influences them. On the
basis of the results, project management can be considered as a higher direction
indicator of the individual factors mentioned above, which guides the success of
the individual factors. Effective project management can therefore support ERP
implementation in the organization.

Keywords: project management, ERP implementation, communication,
stakeholder activities, change management.
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1 JOHDANTO

Marnewickin ja Labuschagnen (2005) mukaan ERP-jdrjestelméd on valmiiksi pa-
kattu yritysohjelmistojdrjestelmd, jonka avulla organisaatio voi automatisoida ja
integroida suurimman osan liiketoiminnastaan, jakaa yhteisid tietoja ja kdytdn-
tojd koko yrityksessd sekd tuottaa ja kdyttdd tietoja reaaliajassa. ERP-jarjestelman
pddtavoite on, ettd tieto pitdd syottdd vain kerran (Marnewick & Labuschagne,
2005).

Behesti (2006) puolestaan kertoo, ettd ERP-jdrjestelmédn implementoinnin
edut vaihtelevat riippuen implementoinnin kohdeyrityksestd. Siitd huolimatta
jdrjestelmd tarjoaa joitain yleisid etuja, joista kaikki yritykset voivat hydtyd. On
tarkedd, ettd namad edut ovat suuremmat kuin jarjestelméan kustannukset, kun so-
pivajdrjestelma on valittu ja se implementoidaan asianmukaisesti yritykselle. Pit-
kalld aikavalilld nama jarjestelmét voivat sddstdd miljoonia dollareita, paljon pa-
perityotd ja lukemattomia tydtunteja (Behesti, 2006).

Tdmdn tutkielman tarkoituksena on 16ytda tarkeimmat projektinhallinnan
tekijat ja kdytannot, jotka vaikuttavat ERP-implementointiprojektin lopputulok-
seen. Projektinhallinta valikoitui tarkastelun kohteeksi, silld se vaikuttaisi olevan
keskeinen tekija ERP-implementaation taustalla. Aihetta on tdrked tutkia, silld
ERP-jarjestelmien hyodyt eivit valttamatta realisoidu yritysten liiketoiminnassa.
Panorama Consultingin (2010) ERP-raportin mukaan 67,5 % kyselyyn vastan-
neista yrityksistd eivit realisoineet vahintddn puolta odottamistaan liiketoimin-
nan hyodyista ERP-jdrjestelmistdan (Panorama Consulting, 2010).

Tutkimuksen tutkimuskysymyksind toimivat:

e Miké on projektinhallinnan rooli ERP-implementoinnissa?
o Mitkd ovat tarkeimmat projektinhallinnan kdytannot, jotka vaikutta-
vat ERP-implementointiin?

Tutkimuksen menetelmdnd toimi systemaattinen kirjallisuuskatsaus, ja tutki-
muksessa kadytetyt lahteet on padosin haettu Google Scholar-hakukonetta hyo-
dyntden. Hakusanoina toimivat avainsanat kuten “project management”, “ERP
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implementation”, “communication”, “stakeholder activities” ja “change management”.
Tutkielmaan pyrittiin valikoimaan ldhdeaineistoa painottaen projektinhallintaa
ja sen roolia ERP-implementoinnissa ja ldhteitd, jotka analysoivat sitd tarkemmin.
Projektinhallintaa analysoidessa hyddynnettiin pddosin tutkimuksia, jotka kasit-
telivit projektinhallintaa ERP-implementoinnin yhteydessa ja tutkimukset ilman
painotusta projektinhallintaan jétetiin analysoinnissa ldhes kokonaan pois. Tut-
kielmaan kuitenkin valikoitui myos ERP-jarjestelmid ja ERP-implementointia kéa-
sittelevid yleisid tutkimuksia ilman projektinhallinnan painotusta tarpeen mu-
kaan. Tutkielma perustuu pddosin vertaisarvioituihin ldhteisiin.

Tutkielman tulokset osoittivat projektinhallinnan tidrkeyden ERP-jdrjestelman
implementoinnin onnistumiselle. Merkittdavimmat tekijat, joihin projektinhal-
linta vaikutti, olivat strategia, projektinjohtaminen, kommunikaatio, muutoksen-
hallinta ja sidosryhmien hallinta. Huolimatta siitd, ettd edelld mainitut tekijat
ovat itsendisid, havaittiin, ettd projektinhallinta liittyy ja vaikuttaa jokaiseen
niistd. Projektinhallinta voidaan ndhdé edelld mainittujen yksittdisten tekijoiden
korkeampana hallinnoivana tahona, joka ohjaa yksittdisten tekijoiden onnistu-
mista tai epdonnistumista. Tutkielman tulokset rakentavat ymmarrystd projek-
tinhallinnan vaikutuksesta, mikd voi auttaa ERP-implementointia harkitsevia
yrityksid ja organisaatioita parantamaan projektinhallintastrategiaansa ja jopa
implementoinnin lopputulosta.

Tutkielman toinen luku sisdltdd yhteenvedon ERP-jdrjestelmistd ja niiden
implementaatiosta. Taman luvun tavoitteena on laajentaa lukijan perusymmar-
rystd ERP-jarjestelmén historiasta, implementoinnista ja ominaisuuksista. Tama
antaa lukijalle taustatietoa ja peruskésitteitda. Kolmannessa luvussa késitelldan
projektinhallintaa, sen roolia ja vaikutuksia ERP-implementoinnissa. Tutkimuk-
sen avulla selvitetddn ensin projektinhallinnan roolia ERP-implementoinnissa
yleisesti tunnistamalla ERP-implementoinnissa nousevia tekijoitd, joihin projek-
tinhallinnalla on yhteys. Sen jdlkeen arvioidaan tarkemmin projektinhallinnan
vaikutuksia loydettyihin tekijoihin. ERP-implementointiin vaikuttavat projektin-
hallinnan tekijdt kootaan neljanteen lukuun.



2 YLEISKATSAUS ERP-JARJESTELMIIN JA NIIDEN
IMPLEMENTOINTIIN

Tdamd luku tarjoaa perustiedot ERP-jdrjestelmistd ja niiden implementoinnista
kaytannossd. Tahdn sisdltyy ERP-jdrjestelmédn perusteita, historiaa sekd jdrjestel-
maéadn ja implementaatioon liittyvan terminologian ldpikdyntid. Luvussa noste-
taan esiin myos tarkeitd ERP-jarjestelmid koskevia tutkimuksia, joissa on tietoa
itse ERP-jdrjestelmistd ja implementoinnin eduista ja vaikeuksista. Tamé&n luvun
tarkoituksena on parantaa lukijan ymmarrystd ERP-jarjestelmistd ja niiden toi-
minnasta nykypdivin liiketoiminnassa.

Sana ERP on lyhenne enterprise resource planning-jarjestelmasta. ERP-jar-
jestelmé tunnetaan suomen kielelld termilld toiminnanohjausjdrjestelma. Selkey-
den vuoksi tdssd tutkielmassa kdytetddn lyhennettd ERP-jdrjestelmd, kun viita-
taan toiminnanohjausjdrjestelmdan. ERP-jarjestelmdn kayttoonottoon viitataan
termilld ERP-implementointi.

2.1 ERP-jirjestelmad ja sen historia

Klaus, Rosemann ja Gable (2000) madrittavat ERP-jarjestelmat kattaviksi ja yh-
distetyiksi jarjestelmiksi, jotka pyrkivit integroimaan yrityksen toiminnot ja pro-
sessit, jotta saadaan kokonaiskuva yrityksestd yhdesta tieto- ja IT-arkkitehtuu-
rista. Tietoarkkitehtuuri pyrkii kisittelemddan kysymyksid, jotka liittyvat talla
hetkelld saatavilla olevien valtavien tietoméaarien hankkimiseen ja hyodyntami-
seen (Resmini & Rosati, 2012). Klausin ym. (2000) mukaan suurin osa erittdin
suurista organisaatioista ympari maailmaa kayttavat nyt ERP-jarjestelméd ja yha
useammat pienet ja keskisuuret yritykset huomaavat, ettd saman tekeminen on
sekd kustannustehokasta ja valttamatontd markkinoilla selviytymiselle. Vaikka
ERP-jarjestelmien laajuus ja tiivis integraatio ovat olleet saatavilla vasta viime
vuosina, ERP-jdrjestelmilld on historiaa isoina ohjelmistokokonaisuuksina, jotka
ovat olleet kdytossd jo 1970-luvulta ldhtien (Klaus ym., 2000).
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Klausin ym. (2000) mukaan kaupallisen tuotteen muodossa ERP-jdrjestel-
mid tarjoavat usea toimittajat, jotka ovat erikoistuneet tdhdn segmenttiin ohjel-
mistomarkkinoilla. Tutkimuksen mukaan tdrkeind ERP-jdrjestelmien tuottajina
voidaan pitdd yrityksid kuten SAP, Baan, J. D. Edwards, Oracle ja PeopleSoft.
Klaus ym. (2000) selittdd, ettd ERP-jdrjestelmd on erittdin konfiguroitavissa vas-
taamaan kayttdjien erilaisiin tarpeisiin useimmilla aloilla. Nyky&an ERP-jarjestel-
mid 16ytyy kolmessa eri muodossa, joita ovat yleinen, esikonfiguroitu ja asen-
nettu. Klaus ym. (2000) tarkentaa, ettd ERP-jdrjestelmé&d voidaan kuvata vain sen
yleisessd tilassa, koska jokainen konfiguraatio, joko lisdamalla tai poistamalla yk-
sityiskohtia, tuottaa omanlaisia tuotteen esiintymid, mika tekee yleisen kuvauk-
sen mahdottomaksi (Klaus ym., 2000).

Rashid, Hossain ja Patrick (2002) kertovat, ettd ERP-jarjestelmien kehitys
seurasi tietokonelaitteistojen ja ohjelmistojarjestelmien kehitystd. Heiddn mu-
kaansa 1960-luvulla suurin osa yrityksistd suunnitteli, loi ja otti kdyttoon keski-
tettyjd laskentajdrjestelmid, jotka pddasiassa automatisoivat varastonhallintajér-
jestelmédnsd varastonhallintaohjelmistolla. Namaé olivat vanhentuneita jarjestel-
mid, jotka rakennettiin Fortranilla, Cobolilla ja Algolla muiden ohjelmointikielten
ohella. 1970-luvulla luotiin materiaalitarpeiden suunnittelun (MRP) jarjestelmait,
jotka sisdlsivdt pddosin tuotteiden tai komponenttien tarpeiden suunnittelun
pddtuotannon aikataulun mukaisesti. 1980-luvulla julkaistiin modernit ohjelmis-
tosovellukset, jotka tunnetaan nimelld manufacturing resources planning (MRP
IT), jotka keskittyivdt tuotantotarpeiden virtaviivaistamiseen ja materiaalien
synkronointiin valmistusprosessien kanssa tuotantotoimintojen optimoimiseksi.
Myymaildn ja jakelun hallinta, projektinhallinta, rahoitus, henkilstoresurssit ja
suunnittelu sisdllytettiin kaikki MRP Il:een. 1980-luvun lopulla ja 1990-luvun
alussa yrityksen laajuinen toimintojen vélinen koordinointi ja integrointi tuli
osaksi ERP-jarjestelmid. ERP-jdrjestelmadt, jotka perustuvat MRP- ja MRP II -tek-
nologisiin perusteisiin, integroivat liiketoimintaprosessit, kuten tuotannon, jake-
lun, kirjanpidon, rahoituksen, henkilostohallinnon, projektinhallinnan, varaston-
hallinnan, huollon ja ylldpidon seka kuljetuksen esteettomyyden, ndkyvyyden ja
johdonmukaisuutta koko yrityksessd (Rashid, Hossain & Patrick, 2002).

Laajennetut ERP-jarjestelmit luotiin 1990-luvulla, kun ERP-tuottajat toimit-
tivat lisimoduuleja ja -toimintoja ydinmoduuleihin. Edistynyt suunnittelu ja ai-
kataulutus, sdahkoisen liiketoiminnan ratkaisut, kuten asiakkuuksien hallinta ja
toimitusketjun hallinta, ovat joitain ndistd ERP-jdrjestelmien laajennuksista
(Rashid ym., 2002).

2.2 ERP-jirjestelmdn implementointi ja strategiat

Oraclen (ei pvm.) mukaan riippumatta siitd korvaako ERP-jdrjestelméa olemassa
olevan paikallisen ratkaisun, laajentaako se olemassa olevan pilviympariston toi-
minnallisuutta vai onko kyseessd uusi kdayttoonotto, joka korvaa erilaiset lasken-
tataulukot ja mukautetut ohjelmistot, ERP-jdrjestelmadn implementointi on tarked
tehtdvd jokaiselle organisaatiolle, joka on pddttanyt ottaa kayttoon uuden
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jarjestelmdn. Valitun jadrjestelmédratkaisun menestys, kdyttdjien omaksumisen,
prosessien yhdenmukaistamisen, tietojen laadun ja yrityksen sopivuuden suh-
teen, riippuu onnistuneesta implementoinnista riippumatta siitd, mink&lainen
uusi ERP-jdrjestelmad valitaan (Oracle, ei pvm.).

ERP-jarjestelmdn implementoinnin onnistuminen vaatii paljon suunnitte-
lua, koordinointia ja yhteistyotd useiden sidosryhmien, mukaan lukien ERP-jér-
jestelmdn tuottajan, toteutusryhmaén ja loppukéyttdjien kesken. Organisaatio voi
hyotyd paljon onnistuneesta ERP-jarjestelmédn implementoinnista.

ERP-jdrjestelman implementoinnissa on useita ldhestymistapoja, kuten Wa-
terfall, Agile ja Hybrid. My®6s jdrjestelméntuottajilla on omia ldhestymistapoja
kuten Microsoftin Sure Step, Oraclen OUM ja SAPin ASAP. Jokaisella ldhesty-
mistavalla on omat hyvét ja huonot puolensa ja organisaation tulee valita tapa,
joka parhaiten vastaa sen tarpeita ja tavoitteita.

Nagpalin, Khatrin ja Kumarin (2015) mukaan ERP-implementaatiot toteu-
tetaan nykydan yhd enemmaén Agile-metodologialla, jota hyodynnetddn télld het-
kelld laajasti ohjelmistokehityksessd. Agile-metodologia eli ketterd metodologia
eroaa perinteisistd ERP-implementaatioista ja sen periaatteet on sisllytetty jar-
jestelmédntuottajien suosittelemiin implementointimenetelmiin. Agile-metodolo-
gia lainaa paljon Lean- ja Kanban-konsepteja, jotka ovat tunnettuja metodologi-
oita. Keskeinen ero perinteisen ja ketterdan kehityksen valilld on, ettd edellisessa
tiimi julkaisee yhden osan ohjelmistoa projektin padtyttyd, mutta ketterdassa tiimi
julkaisee paljon pienemmdn pdivityksen tuotteesta sddnnollisesti. Kun ketterd
tiimi suunnittelee jatkuvasti niin perinteinen menetelmd kéynnistdd prosessin
vasta, kun toinen on suoritettu onnistuneesti. Ketteran kehityksen tapauksessa
suuntaa voidaan arvioida missd tahansa toteutusvaiheessa (Nagpal ym.,2015).

Nagpal ym. (2015) kertovat, ettd ERP-jarjestelmédn implementointia varten
Microsoft Dynamics Sure Step -metodologia on pakattu erilaisiin projektityyp-
peihin. Yksi ndistd on "Ketterd projektityyppi", joka tarjoaa inkrementaalisen 14-
hestymistavan kdyttamalld Sprint-syklid ratkaisujen kehittdmiseen. Sure Stepid
voidaankin pitda tekniikan sijaan kehyksend, joka sisdltaa tyokalut, mallit ja suo-
situkset yhdessa paketissa. Agile Execution Phase, joka sisdltdd sprintit ja rul-
laukset, on médritelty sen avulla. Implementoinnin kaksi viimeistd vaihetta lai-
naavat perinteisestd Waterfall eli vesiputousmallista (Nagpal ym., 2015).

Nagpalin ym. (2015) mukaan liiketoimintaprosessi-/kayttotapauslahtoi-
syys, iteratiivisuus/inkrementaalisuus, arkkitehtuurikeskeisyys, riskikeskeisyys
ja joustavuus/skaalautuvuus ovat viisi peruskonseptia, joille Oraclen OUM on
rakennettu. Ketterd metodologia kannustaakin sopeutumiskykyyn. Ketterissa
projektinhallinnan metodologioissa painotetaan enemman joustavuutta kuin
huolellista suunnittelua. Se kannustaa kdyttaméaan mukautuvia ohjelmistokehi-
tystekniikoita. OUMin "Iterative and Incremental" ja "Flexible and Scalable" -kon-
septit heijastavat tatd. OUM voidaan myo0s skaalata tiettyyn tilanteeseen sopi-
vaksi (Nagpal ym., 2015).

Onnistuneen ERP-jdrjestelméan implementoinnin etujen kuvailun liséksi on
tarkedd korostaa myos epdonnistumisen haittoja. Onnistumisen todennikoisyy-
den maksimoimiseksi ja riskien ja epdvarmuustekijoiden vdhentdmiseksi on
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ratkaisevan tarke&dd luoda jasennelty ja hyvin sddnnelty prosessi tai malli. Yrityk-
sen tehokkuutta, tuottoa ja kannattavuutta voidaan parantaa huomattavasti on-
nistuneella implementoinnilla. ERP-implementointiprojektien korkea epdonnis-
tumisaste on kuitenkin osoittanut, ettd tdssd prosessissa on vaikeuksia. Pano-
rama Consultingin (2010) ERP-raportin mukaan 67,5% heiddn kyselyynsd vas-
tanneista yrityksistd eivat realisoineet vdhintddn puolta odottamistaan liiketoi-
minnan hyodyistd ERP-jarjestelmistdan. Vikojen perimmaisten syiden tunnista-
miseksi ja toimivien ratkaisujen luomiseksi on ratkaisevan tarkedd tehda tutki-
musta ERP-jdrjestelmien implementoinnista. Yritykset voivat kehittda tédtd pro-
sessia varten tietoisempia strategioita, jotka voivat lisdtd onnistumisastetta ja
tuottaa parempia tuloksia ymmartamallda ERP-implementaation vaikeudet Li-
sdksi tarve onnistuneelle ERP-implementoinnille on kasvanut digitaalisen trans-
formaation yleistymisen ja teknologian lisddntymisen myota yritysten toimin-
nassa. Lisdtutkimusta tarvitaan, jotta pysyisimme ajan tasalla muuttuvassa ym-
pdristossd ja luomaan strategioita, jotka voivat mukautua nykyaikaisten yritys-
ten muuttuviin tarpeisiin.
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3 PROJEKTINHALLINNAN MERKITYS ERP-
JARJESTELMAN IMPLEMENTOINNISSA

Projektinhallinnan merkitys ERP-implementointiprojekteissa on laajasti tunnus-
tettu tutkijoiden ja ammatinharjoittajien keskuudessa. Tadssd luvussa tutustutaan
projektinhallinnan késitteeseen ja tarkastellaan olemassa olevaa kirjallisuutta
projektinhallinnan roolista ERP-implementoinnissa. Aihetta késitellidn myos
projektinhallinnan kdytantdjen nakokulmasta.

3.1 Projektinhallinnan roolin tarkastelu

Ennen kuin kisitellaan projektinhallinnan roolia, on tarkedd maéaritelld mita tar-
koitetaan projektinhallinnalla késitteend. Project Management Institute (ei pvm.)
maédrittelee projektinhallinnan tiettyjen tietojen, taitojen, tyokalujen ja prosessien
kayttamisend arvon tuottamiseksi ihmisille. Esimerkkejd projekteista ovat raken-
teen rakentaminen, ohjelmistojen luominen parempaa liiketoimintaa varten,
avun antaminen luonnonkatastrofin jilkeen ja myynnin lisdédminen uudella alu-
eella (Project Management Institute, ei pvm.).

Projektinhallinnan merkitysta ei voi liioitella, vaikka monet muutkin tekijat
voivat vaikuttaa ERP-implementointiprojektin onnistumiseen tai epaonnistumi-
seen. Suunnittelusta itse implementointiin asti projektipdallikot vastaavat koko
prosessin valvonnasta. He ovat myds vastuussa siitd, ettd projektin jokainen osa
on oikein suunniteltu ja toteutettu.

Paraskaan ERP-jdrjestelmad ei vdlttamattd pysty tuottamaan haluttuja tulok-
sia ilman asianmukaista projektinhallintaa. Jotta yritykset voivat hyotya tdysin
ERP-jarjestelmastd, on tdarkedd ottaa huomioon ja tarkastella projektinhallinnan
roolia prosessissa.,

Carton, Adam ja David (2008) tutkivat Project Management Body Of Know-
ledge (PMBOK) -viitekehyksen soveltuvuutta ERP-jarjestelmien implementoin-
tiprojekteihin kayttamalld tapaustutkimusta erittdin onnistuneesta ERP-jarjestel-
mdn  implementoinnista ~ Yhdistyneessd = kuningaskunnassa  toimivan
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monikansallisen yrityksen irlantilaisessa tytdaryhtiossd. He kavivit ldpi viiteke-
hyksen jokaisen osan yksi kerrallaan kayttamailld esimerkkejd todellisista ERP-
implementaatioprojekteista osoittaakseen, missi PMBOK-viitekehys toimi hyvin
tai missd sitd on parannettava (Carton ym., 2008).

Carton ym. (2008) kertoivat, ettd Pharma Inc. -tapauksessa PMBOK-viiteke-
hyksen kunkin yhdeksan osan alla kdytetyn projektinhallinnan ldhestymistavan
tarkastelu osoitti yhtendisen ajatuksen siitd, mitd voidaan kutsua parhaaksi kay-
tannoksi ERP-implementoinnin kannalta. Tutkimuksen tulokset osoittivat erityi-
sesti projektinhallinnan tdrkeyden ja monitasoisen viitekehyksen tarpeellisuu-
den, sekd yritys- ettd paikallistasolla. Carton ym. (2008) havaitsivat, ettd nama
hallintokehykset varmistivat sen, ettd implementaatioprojekti pysyi suunnitellun
suunnan mukaisena ja vahensi viivdstysten ja uusien tyosttjen todenndkoisyytta
koska ongelmanratkaisu oli nopeaa. Nama viitekehykset tukivat nopeaa paatok-
sentekoa, jonka tarkoituksena on pyrkid vihentdmaan riskien vaikutusta hank-
keeseen. Carton ym. (2008) huomasivat myo6s huolellisen tiimin jdsenvalinnan
merkityksen ja tarvetta korkean profiilin tiiminjohtajalle myos paikallisella ta-
solla. Implementoinnin onnistumiseen vaikutti suuresti kyky hyodyntaa tiettyja
paikallisia kykyjd projektin eri aikoina, olivatpa ne sitten sovellus- tai liiketoi-
mintakeskeisid. Tutkimuksessa huomattiin, ettd ERP-implementointien onnistu-
misastetta voidaan lisdtd merkittavasti kdyttamadllda dual cycle of explora-
tion/negotiation -metodia, joka johtaa vakaaseen yrityksen malliin ja implemen-
tointiin. Huomio kiinnitettiin tiettyihin alueisiin, joita tulee korostaa eri aikoina
yhdistamalld ERP-projektinhallinnan eri osa-alueet ERP-kehityksen elinkaaren
eri vaiheisiin. Carton ym. (2008) padtyivdt siihen tulokseen, ettd on tirkedd saada
projektipaallikot vakuuttuneiksi siitd, ettd kaikki epdselvit asiat, joita etsintasyk-
lin aikana ei ole kasitelty, tulee kisitellda implementointivaiheessa koska muuten
on vaara, ettd ne unohdetaan ja ne tulevat esiin vasta implementoinnin jalkeen
negatiivisin seurauksin.

Tdamd tutkimus toi esille, ettd tehokas projektinhallintastrategia on valtta-
matontd ERP-jdrjestelmén implementoinnille. Parhaiden kédyténtojen strategia si-
sdltdd projektin hallinnan, monitasoisen rakenteen ja nopean ongelmanratkaisun
viivéstysten vdhentdmiseksi ja uudelleentyoskentelyn vahentdmiseksi, kuten
PMBOK-viitekehyksen analyysi osoitti. Yhdessd dual cycle of explora-
tion/negotiation -metodin, tutkimisen ja implementoinnin kanssa, tutkimus ko-
rostaa my0s tiimin valinnan, tiiminjohtajan ja ndiden muiden tekijoiden merki-
tystd. Epdsuotuisten tulosten minimoimiseksi se korostaa tarvetta puuttua tiet-
tyihin ERP-projektinhallinnan ongelmiin kehityksen elinkaaren eri vaiheissa.
Onnistunut ERP-implementointi riippuu vahvasta projektinhallinnasta.

Kimin, Leen ja Gosainin (2005) mukaan on tarke&dd tunnistaa ERP-jarjestel-
mien implementoinnin esteet ja se, kuinka paljon ne vaikuttavat ERP-implemen-
tointiprojektien onnistumiseen varsinkin, kun yritykset raportoivat epdaonnistu-
neista ERP-jdrjestelmdn implementoinneista yhd useammin. Tutkimalla Fortune
500-yrityksid, Kimin ym. (2005) tutkimus pyrki paljastamaan esteitd, joita suuret
yritykset kohtaavat ERP-jdrjestelmien implementoinnissa. Tutkijat tarkastelivat
myds esteiden vaikutuksia ERP-implementointiprojektien toteutumiseen
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yleisesti. Aiemmissa ERP-implementointitutkimuksissa 16ydettya 47 estettd kay-
tettiin kyseisen tutkimuksen perustana (Kim ym., 2005).

Kim ym. (2005) havaitsivat, ettd verrattuna muihin osa-alueisiin, kuten
ERP-jarjestelméan konfigurointiin ja ominaisuuksiin, muutosten hallintaan sekéa
henkildstoresursseihin ja valmiuksiin, huomataan, ettd toimintojen valinen koor-
dinointi ja projektinhallinta ovat huomattavasti kriittisempia.

Kim ym. (2005) kertoivat, ettd ndiden esteiden ja ERP-implementointipro-
jektien onnistumisen vilistd suhdetta koskevan tutkimuksen mukaan vihem-
mdn menestyneilld yrityksilld oli tapana kamppailla projektin alkuvaiheessa il-
menevien ongelmien kanssa organisatorisen tuen ja teknisen asiantuntemuksen
puutteen vuoksi. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd vdhemman me-
nestyneet yritykset eivit edistd muutosta ja organisaation yksimielisyyttd ja ne
myds korostavat enemman ERP-jarjestelmien teknisen puolen tietoa. Yksi heiddn
keskeisistd ongelmistaan on sellaisen henkilostoresurssin puute, joka pystyy ym-
martamaan koko ERP-jarjestelmien arkkitehtuurin. Tutkijat myos havaitsivat,
ettd suurin osa ongelmista, joita suhteellisen menestyneet yritykset kohtaavat,
liittyy projektinhallintaan ja pulaan henkilostostd, jolla on tarvittavat taidot mo-
nimutkaisten jarjestelmien implementoinnissa. Analyysi paljasti, ettd vaikka va-
hemmaén menestyneet organisaatiot kiinnittdvat enemmaéan huomiota itse jarjes-
telmddn, huomattavasti menestyneemmat yritykset asettivat toiminnallisen
koordinaation erittdin kriittiseksi tekijaksi (Kim ym., 2005).

Kimin ym. (2005) tutkimuksen mukaan suurin osa merkittdvistd haitoista
johtuu toiminnallisten yksikoiden riittdimattomastd tuesta ja niiden vdalisestd
koordinoinnista johtuvista ongelmista toiminnallisessa koordinaatiossa, liiketoi-
mintaprosessien muutokseen liittyvistd projektinhallinnan ongelmista seké kédyt-
tdjien vastustukseen liittyvistd muutoksenhallinnan ongelmista. Esteet oli jaettu
tassd tutkimuksessa projektivaiheiden mukaan, ja eroja vihemmaéan menestynei-
den ja menestyneempien yritysten vélilld havaitaan niiden kohtaamissa esteissd
(Kim ym., 2005).

Tutkimuksen tulokset korostivat projektinhallinnan ja poikkitoiminnallisen
yhteistyon merkitystd tehokkaissa ERP-implementoinneissa. Tutkimus osoitti
ristiriidat vdhemmaé&n menestyvien ja menestyneiden yritysten vélilld tunnista-
malla toiminnallisen koordinoinnin ja projektinhallinnan tarkeimmiksi alueiksi,
jotka vaikuttavat ERP-implementoinnin ongelmiin. Hyvé ja toimiva projektin-
hallinta voi auttaa ndihin haasteisiin vastaamisessa ja ERP-jdrjestelmien onnistu-
neen implementoinnin parantamisessa.

Dezdar ja Ainin (2011) tutkivat organisaation elementtejd, jotka voivat vai-
kuttaa yrityksen ERP-jdrjestelmdn implementoinnissa onnistumiseen Iranissa.
Naitd elementtejd ovat esimerkiksi ylimmaén johdon tuki, koulutus seké yrityksen
laajuinen viestintd. Empiirisen tiedon kerdamiseen kaytettiin kyselylomaketta.
Tietyille ERP-jdrjestelmid implementoiville iranilaisten yritysten johtajille ldhe-
tettiin kyselylomakkeet tutkimusta varten (Dezdar & Ainin, 2011).

Dezdar ja Aininin (2011) tutkimuksessa havaittiin korrelaatio onnistuneen
ERP-implementoinnin ja ylimmén johdon tuen, koko yrityksen vélisen viestin-
nian sekd ERP-koulutuksen wililla. Havainnot osoittivat myos, miten
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kayttgjatyytyvdisyys ja organisaatiovaikutus liittyvét toisiinsa. Tama tutkimus
tuki aiempia havaintoja siitd, ettd onnistunut ERP-implementointi korreloi ylim-
mén johdon tuen, yrityksen laajuisen viestinndn sekd ERP-koulutuksen kanssa.
Tutkijoiden mukaan Iranin ympéristossd olevien organisaatioiden tulisi kayttad
tutkimuksessa loydettyjd havaintoja etenemissuunnitelmana sille, ettd mita tulisi
valttdd ja mitd priorisoida. Tutkimuksen tuloksissa havaittiin myos projektinhal-
linnan ja koulutuksen tiarkeys (Dezdar & Ainin, 2011).

Dezdar ja Ainin (2011) painottivat, ettd ymmarryksen rakentaminen ERP-
jarjestelmien sisdllyttamisestd koko liiketoimintaan vaatii perusteellisen koulu-
tuksen tarjoamista ylimmille johtajille sekd muille jarjestelman kayttgjille. Jarjes-
telmén tarjoamien mahdollisuuksien tdysi hyddyntdminen edellyttdd kaikkien
kayttdjien koulutusta. Tutkijoiden mukaan projektiryhmén ja projektinhallinnan
koulutus tulisi olla ensimmadinen askel koulutuksessa, jonka tulisi paéattya jarjes-
luokan tasolle ja eri kdyttdjille (Dezdar & Ainin, 2011).

Tutkimus osoitti, ettd ERP-jdrjestelmdn tehokas implementointi riippuu
muun muassa ylimmén johdon tuesta, yrityksen laajuisesta viestinndstd sekd
ERP-jdrjestelman koulutuksesta. Tutkimuksessa korostetaan erityisesti, kuinka
tarkedd projektinhallinta on onnistuneen ERP-implementaation saavuttamisessa.
Se korostaa ylimmaén johdon ja muiden jdrjestelmdn kayttdjien laajan koulutuk-
sen merkitystd, mukaan lukien sopivaa koulutusta eri kdyttdjaryhmille ja projek-
titasoille. Kayttdjan tyytyvdisyys, joka tarkoittaa onnistunutta lopputulosta, riip-
puu riittavastd koulutuksesta ja opastuksesta.

Naitd ERP-jarjestelmédn implementointia koskevia tutkimuksia vertaamalla
havaittiin useita suuntauksia projektinhallinnan toiminnasta menettelyssa.
Kaikki kolme tutkimusta ovat yhtd mieltd siitd, ettd projektinhallinta on olennai-
nen osa tehokasta ERP-implementointia. On my6s huomattu, ettd projektinhal-
linta auttaa késittelemddn implementoinnin aikana esiin tulevia ongelmia, kuten
haluttomuutta muutokseen ja kadyttdjien hyvaksynndn puutetta. Projektinhallin-
nan lisdksi tehokas viestintd, yrityskulttuuri, lilketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelu ja koulutus ovat tarkeitd tekijoitd, jotka on otettava huomioon, jotta
ERP-jarjestelméan implementointi onnistuisi.

3.2 Projektinhallinnan  vaikutus ja kdytannot ERP-
implementoinnissa

Elhasnaouin (2021) tutkimuksen tavoitteena oli analysoida IT-johtamisen toimin-
taa ERP-jarjestelman halutun suorituskyvyn saavuttamisessa keskittyen imple-
mentointivaiheeseen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd ERP-jarjestelmédn imple-
mentointiaste on huomattavasti odotettua alhaisempi ja monet yritykset eivét ole
saavuttaneet haluttuja tavoitteitaan. Tilanteeseen voivat vaikuttaa lukuisat teki-
jat, kuten korkeat implementointikustannukset, tekninen monimutkaisuus seka
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ammattitaitoisten tyontekijoiden ja kannustinjdrjestelmien puute (Elhasnaoui,
2021).

Elhasnaouin (2021) tutkimuksen tulokset paljastivat, ettd ERP-jarjestelman
implementoinnin onnistuminen riippuu vahvan viitekehyksen luomisesta IT-
johtamiselle. Tutkimuksessa ehdotetaan IT-johtamiskehystd ERP-jdrjestelméan
implementointia varten. Yritysten, jotka ovat valmiita implementoimaan ERP-
jarjestelman, tulisi keskittyd kahteen ensisijaiseen osa-alueeseen. Tutkimuksen
tulosten mukaan namaé osa-alueet ovat liitketoiminta- ja IT-tavoitteiden asettami-
nen, laajuuden ja kdytantojen madritys, mitattavissa olevien tavoitteiden asetta-
minen ja tulosten arviointi ja analysointi suhteessa nykyisiin liiketoiminta- ja IT-
tavoitteisiin (Elhasnaoui, 2021).

Tutkimuksessa korostettiin, ettd ERP-jdrjestelmédn implementointiin vaikut-
tavat monet tekijdat, mukaan lukien korkeat implementointikustannukset, tekni-
nen monimutkaisuus, kokeneiden ihmisten pula ja kannustinrakenteet. Tutki-
muksen tulokset osoittivat, ettd vahvan IT-johtamisenkehyksen kehittdminen on
valttamatontda ERP-implementoinnin onnistumiselle. Ehdotettu IT-johtamisen-
kehys keskittyy laajuuden ja prosessien madrittelyyn, mitattavien tavoitteiden
asettamiseen sekd litketoiminta- ja IT-tavoitteiden luomiseen. Se korostaa myos
tulosten mittaamisen ja vertaamisen merkitysta nykyisissa liiketoiminta- ja IT-
tavoitteissa. Siksi IT-johtaminen on asetettava etusijalle yrityksissd, jotka suun-
nittelevat ERP-jdrjestelmien implementointia haluttujen tulosten saavutta-
miseksi.

Chen, Law ja Yang (2009) tutkivat ERP-implementaation epdonnistumisen
hallitsemista projektinhallinnan ndkdkulmasta. Chenin ym. (2009) tutkimuk-
sessa kdytettiin kolmea kirjallisuuden kisitteellistd mallia tapausyritysten tulos-
ten analysoimiseksi, jotta saadaan kattavampaa tietoa ERP-implementoinnista.
Ensin kaytettiin stage model of organizational computing -mallia tapausyrityk-
seltd kerdtyn tiedon esittamiseen. Projektinhallinnan menetelmid arvioitiin tutki-
muksen ensimmadisessd ja toisessa implementoinnissa ja lopuksi kaytettiin ERP-
jarjestelmén toisen implementoinnin selittamiseen IT engagement -mallia, joka
hahmotteli tapausyrityksen toisen implementoinnin onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd (Chen ym., 2009).

Chenin ym. (2009) tutkimus on osoittanut, ettd on tarkedd sisdllyttdd pro-
jektinhallinnan periaatteet implementointiprosessiin eli viestintd, laajuus, riskit,
henkilostoresurssit, hankinnat ja integraation hallinta ristiriitojen késittele-
miseksi. Tutkimuksen alkuvaihe paljasti, ettd konfliktien ja katkeruuden ldsn&olo
johti vihamielisyyteen, kateuteen, huonoon kommunikaatioon, turhautumiseen
ja alhaiseen moraaliin. Tutkijat havaitsivat my®0s, ettd tehoton viestintd, vaarat
tavoitteet, alhainen luottamus ja huono jadrjestelmdsuunnittelu hallinnan ja tieto-
jarjestelman valilld voivat johtua avoimen foorumin puuttumisesta kayttdjien
mukaan ottamiseksi jdrjestelmdn implementointiprosessiin. Chenin ym. (2009)
mukaan onkin erittdin tarkead, ettd projektipaallikot valvovat viestintdprosessia
ja luovat paikan, jossa sidosryhmit voivat asettaa prioriteetteja ja keskustella on-
gelmista. Tutkimuksen mukaan tietojdrjestelméprojektin onnistunut loppuun-
saattaminen riippuu siis liikketoiminnan ja tietojarjestelmén konfliktin hallinnasta
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koko jdrjestelman kehityssyklin ajan. Kédyttdjien osallistuminen on my6s onnis-
tunut tapa vdhentdd konflikteja ja parantaa jdrjestelmdn kehitystuloksia (Chen
ym., 2009).

Tdssd tutkimuksessa painotettiin vahvasti implementointiprojektin toteu-
tuksen aikana syntyvien sidosryhmaévaikutusten ja konfliktien tehokkaan hallin-
nan merkitystd. Tehokas konfliktien hallinta voidaan saavuttaa yhdistamalla
projektinhallinnan tekijoitd kuten viestintd, laajuus, riskit, HR, hankinnat ja in-
tegraatiohallinta. Tutkimus korostaa, ettd sidosryhmille on tarjottava avoin foo-
rumi, jossa he voivat kisitelld huolenaiheita ja asettaa prioriteetteja, kun pyritdan
hallitsemaan konfliktien kielteisid vaikutuksia, kuten huonoa viestinta, heikkoa
moraalia ja huonoa jédrjestelmédsuunnittelua. Tutkimuksessa paadytddn siihen tu-
lokseen, ettd liiketoiminta- ja tietojdrjestelmadristiriitojen ratkaiseminen on olen-
naista implementointiprojektin tehokkaan loppuun saattamisen kannalta.

Garg ja Garg (2014) tutkivat ERP-jarjestelmdn implementointiin vaikuttavia
tekijoitd vahittdiskaupan alalla Intiassa. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia teki-
joitd, jotka vaikuttavat ERP-implementointien onnistumiseen Intian vahittdis-
kaupan alalla. Tutkimuksessa tarkasteltiin myds ERP-jdrjestelmien implemen-
tointiin vaikuttavien muuttujien suhdetta ERP-jdrjestelmdn implementaation
empiiriseen onnistumiseen. Tarkasteltavia tekijoitd olivat projektinhallinta, ihmi-
set, teknologia ja strategia. Kyselylomakkeiden avulla kerattiin empiiristd tietoa
projektisponsoreilta, projektimanagereilta, implementointikonsulteilta ja tiimin
jaseniltd, jotka osallistuivat ERP-jarjestelmadn implementointiprosessiin (Garg &
Garg, 2014).

Gargin ja Gargin (2014) mukaan tutkimuksessa pyrittiin rakentamaan teo-
riaa, jonka tarkoituksena oli maéarittdd ja validoida suhdetta Intian véhittdiskau-
pan ERP-jdrjestelmédn implementoinnin onnistumisen ja sen toteutukseen vaikut-
tavien tekijoiden vililld. Kyselyn jakamiseen ja vastausten kerddmiseen luotiin
helppokéayttoinen verkkosovellus. Perusteena verkkopohjaisen ldhestymistavan
kaytolle oli tutkijoiden mukaan sen yksinkertaisuus yhteydenottokanavana, vas-
tausnopeus sekéd alhainen hinta. Otokseen otettuja aiheita koskeva kirje ja kyse-
lylomakkeen osoite ldhetettiin sdhkopostitse ja asiantuntijoita pyydettiin vastaa-
maan kahden viikon kuluessa faksilla tai sihkdpostitse. Kaksi viikkoa kyselysah-
kopostien lahettdmisen jalkeen vastaamattomille ldhetettiin automaattisesti tuo-
tettu muistutussahkoposti. Tutkijat saivat lopulta 215 kyselyd ja taytettyjen kyse-
lylomakkeiden tarkastelun jdlkeen 40 jatettiin pois tietojen puuttumisen vuoksi.
Analyysin suorittamiseen kaytettiin lopulta 175 kyselylomaketta (Garg & Garg,
2014).

Gargin ja Gargin (2014) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd strategiset, tek-
nologiset, henkilostoon liittyvit ja projektinhallinnan tekijat yhdessa vaikuttivat
79,7 % ERP-implementoinnin menestyksen vaihteluun Intian véahittdiskaupan
alalla. Tutkijoiden mukaan ERP-jdrjestelmdn implementoinnin onnistumiseen
Intian véahittdiskaupassa ovat myos merkittdvasti vaikuttaneet teknologiaan ja
projektinhallintaan liittyvét tekijat. Tutkimuksen tulokset osoittivat useita teki-
joitd ja kdytantoja ohjeiden muodossa. Ndistd voivat hyotya esimerkiksi tutkijat
ja implementointia harkitsevat. Tutkijat havaitsivat, ettd on suositeltavaa, ettd
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yrityksilld on vahva projektinhallinta budjetin ja ERP-jdrjestelmédn implemen-
tointiprosessin aikataulun valvontaan. Organisaation pitkédn aikavilin hyotyjen
huomioon ottamiseksi projektitiimin jasenten tulee myos periodeittain kdayda
lapi ERP-implementaatioprojektiansa. Projektiryhmaén jasenten suorittamalla ru-
tiininomaisella ERP-implementaatioprojektin tarkastelulla voidaan havaita orga-
nisaation pitkdn aikavdlin edut (Garg & Garg, 2014).

Finney (2011) tutki sidosryhmien nédkokulmaa sisdisestd markkinoinnin
viestinndstd ERP-tapaustutkimuksen avulla. Finneyn (2011) monimenetelmaétut-
kimuksessa tarkasteltiin neljad merkittdvdad sidosryhmdd ERP-implementointi-
prosessin nakokulmasta. Tama johti parempaan tietoisuuteen eri ndkokulmista
viestinndn tehokkuudesta ja halutuista viestintdtaktiikoista muutoksenhallinta-
prosessin aikana (Finney, 2011).

Finneyn (2011) tutkimuksessa kaytettiin tapaustutkimusta kvantitatiivisesti.
Organisaatioksi valittiin julkisen sektorin oppilaitos, joka oli ottanut kayttoon
kolme PeopleSoft ERP-ohjelmistopaketin moduulia. Ainoat ihmiset, jotka kaytti-
vt ohjelmistoa, olivat henkilosto ja tyontekijat. Tutkimus suoritettiin neljan si-
dosryhman otoksella laadullisten haastattelujen jdlkeen. Haastattelujen sisalto-
analyysi paljasti erimielisyyttd viestinndn suunnittelusta muutoksen, tdssd ta-
pauksessa ERP-implementoinnin, aikana. Kyselytutkimuksen kautta tutkimuk-
sen painopiste siirtyi kokonaisvaltaisemman késityksen saamiseen asiakasorga-
nisaation mielipiteistd yleisesti (Finney, 2011).

Finneyn (2011) mukaan tutkimuksen tulokset ovat merkittdvésti lisinneet
ymmarrystd ERP-jarjestelmistd ja sidosryhmien suosimista viestintdtekniikoista.
Ensimmadista kertaa havaittiin, ettd sidosryhmien ndkemykset siitd, miten tiettyja
projektin osia tulisi késitelld taktisen viestinndn ndakokulmasta, vaihtelevat mer-
kittavasti. Tutkimus osoittaa, ettd ERP-projektien hallinta on monimutkaista eika
sama strateginen ldhestymistapa sovi jokaiseen tilanteeseen. Erityisesti viestinta-
strategia tarvitsee raatdloityd ldhestymistapaa sidosryhmien odotusten tyydytta-
miseksi (Finney, 2011).

Tutkimuksen tulokset osoittivat yhteisymmarryksen puutetta viestinndn
suunnittelusta muutoksen aikana, mika korosti vaatimusta raataloidysta viestin-
tastrategiasta, joka tdyttdd sidosryhmien odotukset. Tama tutkimus on korosta-
nut ERP-implementointiprojektien hallinnan vaikeutta ja raatialoidyn strategian
tarvetta. Tutkimus on auttanut merkittdavasti ymmartaméaan ERP-jarjestelmid ja
suosimaan sidosryhmien viestintdmenetelmia.

Maguire, Ojiako ja Said (2010) tutkivat ymparistotekijoitd, joilla oli vaiku-
tusta Oman Telecommunication Companyn (Omantel) ERP-jdrjestelman imple-
mentoinnissa, vertaamalla niitd olemassa olevaan kirjallisuuteen ERP-jdrjestel-
mien tdrkeistd menestyskriteereistd. Omantelin ERP-jarjestelmdn implementoin-
tiprojektin tutkimiseen kaytettiin tapaustutkimusmetodologiaa. Tutkimuksen
mukaan Omanin sulttaanaatissa Omantel oli ainoa kiintedn verkon televiestin-
ndn tarjoaja, jolla on toimilupa. Yhtiolld oli silld hetkelld monopoliasema Public
Switched Telephone Network and Internet Service Provider-markkinoilla. Yritys
toimi duopolina Nawrasin kanssa, joka on Qatar Telecommunication Companyn
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omistama ja silld oli mobiilipalveluja tarjoava tytdaryhtio Omanmobile. Omante-
lin emoyhtion enemmistdomistaja on Omanin valtio (Maguire ym., 2010).

Maguiren ym. (2010) tutkimuksessa yleisen projektinhallintastrategian paa-
kysymys oli tiedon siirtdminen ja jakaminen. Tutkijoiden mukaan Oraclen kon-
sulttien ajanpuute tai haluttomuus jakaa tietoja Omantelin teknisen projektin
tien tulisi sisdltdd tiedonjako olennaisena osana koska yleensd oletetaan, ettd kon-
sultit ldhtevit pian implementoinnin jalkeen. Maguiren ym. (2010 mukaan hank-
keen tyohon kuuluivat:

e Palvelun laajuuden ja laadun validointi

o Palveluarkkitehtuurin ja rajapintojen madrittely

e Testimekanismin kehittdminen

e Menettelyjen kehittdminen sen varmistamiseksi, ettd mitddan palvelua ei
menetetd jdrjestelman kadyttoonoton aikana

¢ Onnistumiskriteerien vahvistaminen

Maguiren ym. (2010) tutkimuksen toteutuksen hallinnassa kéaytettiin mat-
riisiprojektirakennetta. Omantel delegoi projektinhallinnan tehtdvat omalle pro-
jektinhallintatoimistolleen, jolloin Omantelin tiiminvetdjdt vastasivat jokaisesta
toimialueesta ja projektipdillikko vastasi yleisestd johtamisesta. Oracle tarjosi
apua ja tarjosi erillisen integraatiotiimin (kehityksen, tuen ja tiedonsiirron no-
peuttamiseksi). Tutkijoiden mukaan tdméd strategia ei kuitenkaan todellisuu-
dessa toiminut, silld tadstd kehittyivit rinnakkaiset implementointiryhmit. Pro-
jektiryhma organisoitiin uudelleen yhdeksi tiimiksi kasvavan erimielisyyden rat-
kaisemiseksi. Omantelin projektip&allikko sai kokonaisvastuun, ja Oracle vastasi
teknisestd johtamisesta ja konsultoinnista (Maguire ym., 2010).

Tutkimuksessa késiteltiin Oman Telecommunication Companyn (Omantel)
ERP-jarjestelméan implementoinnin tehokkuutta ja siihen vaikuttaneita ympaéris-
totekijoitd. Implementoinnin tarkoituksena oli sijoittaa Omantelin liiketoiminta
strategisesti ennen Omanin televiestintdsektorin ennakoitua vapauttamista ja
tayttamaan YK:n maarittamaét kansallisen kehityksen standardit. Tdssa huolia he-
rétti Oraclen konsulttien haluttomuus jakaa tietoa Omantelin henkilston kanssa,
mika oli iso projektinhallintastrategian ongelma. Tutkimuksen padkohdat koros-
tivat tehokkaan projektinhallinnan merkitystda ERP-jdrjestelmdn onnistuneelle
implementoinnille sekd ulkoisten tekijoiden vaikutusta. Projektin tavoitteiden
saavuttamiseksi se korostaa my6s hyvan tiedon jakamisen ja kommunikoinnin
merkitystd hankkeen sidosryhmien valilla.

Khanna ja Arneja (2012) tutkivat oikean ERP-implementointistrategian va-
litsemisen vaikutuksia tutkimuksessaan. Vaikka ERP-implementointi on eden-
nyt vuosien varrella, tietyt yritykset ovat tutkijoiden mukaan edelleen epardineet
ottaa ERP-jarjestelmid kayttoon infrastruktuurissaan tehtdvan vaikeuden vuoksi.
Epérointi itsessddan voi myos tehdd tehtdvdn onnistuneen suorittamisen
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vaikeaksi. Monet raportit kokonaisista ja osittaisista epdonnistumisista saavat
ERP-jdrjestelmien implementoinnin ndyttamaan haasteelliselta, mikd vaikeuttaa
monien alojen ERP-implementointia. ERP-jdrjestelmdn onnistuneeseen imple-
mentointiin voidaan luoda edellytykset rajoittamalla ja minimoimalla tarkeim-
mét liiketoiminnan riskit heti alussa oikean strategian valitsemisen kautta
(Khanna & Arneja, 2012).

Khannan ja Arnejan (2012) mukaan ndma oikeat strategiat keskittyivét sii-
hen, kuinka onnistuneesti siirrytddn vanhasta jarjestelméstd uuteen ERP-jarjes-
telméadn. Tassd tutkimuksessa kuvattiin, kuinka kolme ensisijaista riskid eli ihmi-
set, prosessit ja teknologia liittyvdt ERP-implementoinnin siirtymaéstrategioihin.
Havaintojen avulla ERP-jdrjestelmdn implementoijat ymmartidvat paremmin,
millaiset strategiat tai niiden yhdistelmaét toimivat parhaiten heidén jarjestelmal-
leen (Khanna & Arneja, 2012).

Khannan ja Arnejan (2012) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd ERP-imple-
mentointiprojektin koordinaattorin on sisallytettdvd aikakomponentti yrityksen
suunnitelmaan. Tutkijoiden mukaan tdytyy varmistaa, ettd ylempi johto on tie-
toinen ERP-implementoinnin vaatimasta sitoutumisesta. ERP-implementointi on
matka eikd méadrdanpad, joten implementointitapa tulisi valita toimialan vaati-
musten perusteella. Kuka tahansa voi havaita merkittdvid positiivisia etuja sijoi-
tetun pddoman tuotossa, jos kaikki siirtymaéstrategiat onnistuvat saattamaan yk-
sittdiset yrityksen ja liiketoiminnan prosessit linjaan. ERP-jdrjestelmien tuottajat
konfiguroivat todenndkoisesti oman alansa parhaina pidetyt kdytannot ERP-jar-
jestelméssd tuottaakseen sujuvamman ja nopeamman implementoinnin asian-
mukaisen strategian avulla (Khanna & Arneja, 2012).

Tassd tutkimuksessa havaittiin, ettd yritykset, jotka eparoivat implemen-
toida ERP-jarjestelmid voivat padstd tima esteen yli valitsemalla tarpeisiinsa so-
pivan siirtymaéstrategian. Implementointiprojektin koordinaattorin on varmistet-
tava ylimmaén johdon sitoutuminen implementointiprosessiin ja sisédllytettava ai-
kakomponentti. Helpomman ja nopeamman implementointiprosessin luo-
miseksi ERP-jdrjestelmien tuottajien on jatkettava alan parhaiden kéytantojen si-
sallyttamistd jarjestelméddn. Yritykset voivat saada merkittdvid positiivisia hyo-
tyja ERP-jarjestelman sijoitetun pddoman tuotossa vahentamalld riskejd ja asetta-
malla liiketoimintaprosessit linjaan.

Kemp ja Low (2008) tutkivat ERP-innovaatioimplementaatiomallia, jossa
yhdistetddn muutoksenhallintaa. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda ja tarjota
alustava validointimallille, joka kuvaa kuinka muutoksenhallinta ERP-imple-
mentoinnin aikana vaikuttaa sen tehokkuuteen. Tdssd tutkimuksessa tuotiin
esille uudistettu innovation implementation -malli, joka ottaa erityisesti huomi-
oon muutoksenhallinnan. Suuren australialaisen monikansallisen organisaation
tapaustutkimuksen avulla arvioitiin parannetun mallin soveltuvuutta kuvaa-
maan, kuinka muutoksenhallinta vaikuttaa implementointi-ilmapiiriin ja ERP-
jarjestelmdn tehokkuuteen. Tutkijoiden mukaan implementointiin tarvittavat
ympdristovaikutukset tehtiin muutoksenhallintatoimien kautta. Toteutetut toi-
met auttoivat antamaan jarjestelman implementointiin edellyttamia taitoja seka
opettamaan  kayttdjid  jdrjestelmdstd.  Kayttdjat, jotka  osallistuivat
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muutoksenhallintatoimintoihin, joko vapaaehtoisesti tai tarjoten lisimuutosjoh-
tamistoimintoja tietyille osastoille, erosivat selvasti niistd, jotka eivit osallistu-
neet (Kemp & Low, 2008).

Kemp ja Low (2008) selittdvit, ettd muutoksenhallinnan aloitteet vaikutti-
vat eri organisaatioryhmiin eri tavoin. Tunnistettujen tarpeiden perusteella orga-
nisaation jokainen osasto sai hyvin selkedn kirjon muutoksenhallintatoimintoja,
ja on selvéd, ettd vastaanotetun muutoksenhallinnan méérallé ja tyypeilld oli vai-
kutusta ERP-implementoinnin onnistumiseen. Muutoksenhallintatiimi teki toi-
menpiteitd, joiden he uskoivat luovan parhaan implementointi-ilmapiirin realis-
tisimmalle tyomddrdlle maédritellessdidan muutosjohtamisen tarvetta kullakin
osastolla. Muutoksenhallintatiimi odotti, ettd organisaation implementointi-il-
mapiiri olisi vertailukelpoinen muutoksenhallintaprosessin lopussa. Todellisuu-
dessa organisaation toteutusilmapiirissd oli kuitenkin vaihtelua (Kemp & Low,
2008).

Tutkimuksen tulosten mukaan muutoksenhallinnan aloitteet vaikuttivat eri
organisaatioryhmiin eri tavoin, ja ERP-implementaation onnistumiseen vaikutti
merkittdvasti sen saaman muutoksenhallinnan mééra ja tyyppi. Muutoksenhal-
lintatiimi ryhtyi toimiin luodakseen ihanteellisen implementointi-ilmapiirin ja
odotti, ettd muutoksenhallintaprosessin loppuun mennessd organisaation toteu-
tusilmapiiri olisi vertailukelpoinen. Organisaation implementointi-ilmapiirissa
oli kuitenkin eroja. Tutkimuksen johtopditos korosti muutoksenhallinnan mer-
kitystda ERP-implementoinnissa ja sitd, miten se voi vaikuttaa sen onnistumiseen.
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4 PROJEKTINHALLINNAN TEKIJAT KOOTTUNA JA
OHJEITA TULEVAA VARTEN

Tdamd osa tutkielmasta keskittyy tapaustutkimusten arviointiin, jotka on tehty
projektinhallinnan toiminnan ymmartamiseksi ERP-implementoinnissa. Taman
analyysin tavoitteena on 16ytdd olennaiset vaikutukset ja tekijdt projektinhallin-
nan ndkokulmasta, jotka vaikuttavat ERP-jarjestelmédn implementointiin. Tulok-
set voidaan kaisittd ohjeina, jotka ovat hyodyksi tulevia ERP-jdrjestelmien imple-
mentointeja varten. Tdman osan perimmadisend tavoitteena on lisitd tietoa pro-
jektinhallinnasta ja ERP-implementoinnista tarjoamalla hyodynnettdvas tietoa
sekd tutkijoille ettd ammattilaisille. Alla olevat tekijdt valittiin tarkastelun koh-
teeksi silld ndma tekijat toistuvat useissa ERP-implementoinnin tutkimuksessa
projektihallinnan yhteydessa ja projektinhallinnalla on vaikutus néihin.

4.1 Kommunikointi ja viestintd

Organisaatiot voivat rakentaa tehokkaita projektinhallintamenetelmid varmis-
taakseen ERP-implementointiprojektiensa onnistumisen ymmartamalld projek-
tinhallinnan keskeisen roolin ERP-implementoinnissa. Johdon on ensin pyrittava
vaikuttamaan kayttdjien asenteiden kognitiiviseen puoleen muuttaakseen mah-
dollisten ERP-jarjestelmén kayttdjien asenteita. Viestintd on keskeinen taktiikka
taman tavoitteen saavuttamiseksi (Aladwani, 2001).

Chen ym. (2009) havaitsivat, ettd tehoton viestintd, vadrét tavoitteet, vadra
luottamus ja huonompi jarjestelmadsuunnittelu hallinnan ja tietojédrjestelman va-
lilld voivat johtua avoimen foorumin puuttumisesta kayttdjien osallistumiselle
jarjestelman implementointiprosessiin. Projektipaallikoiden on siksi valvottava
viestintdprosessia ja luotava paikka, jossa sidosryhmit voivat asettaa prioriteet-
teja ja keskustella ongelmista. Tietojdrjestelméprojektin onnistunut loppuunsaat-
taminen riippuu liiketoiminnan ja tietojdrjestelmédn vilisen kitkan hallinnasta
koko jarjestelmdn kehityssyklin ajan (Chen ym., 2009).

Dezdarin ja Aininin (2011) tutkimuksessa havaittiin korrelaatio onnistu-
neen ERP-implementoinnin ja ylimmaén johdon tuen, koko yrityksen vilisen vies-
tinndn sekd ERP-jarjestelman koulutuksen vililld. Tutkimus osoittaa myds, miten
kayttdjatyytyvdisyys ja organisaatiovaikutus liittyvét toisiinsa ja tdten mittaa
myo6s ERP:n menestystd (Dezdar & Ainin, 2011).

4.2 Strategia

Khannan ja Arnejan (2012) mukaan lukuisten epdonnistumisten vuoksi moni ala
kokee, ettd on vaikeaa implementoida ERP-jarjestelma. Valitsemalla heti alussa
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toimivin strategia voidaan kuitenkin rajoittaa ja minimoida ensisijaisia liiketoi-
mintariskejd ja luoda edellytykset ERP-jdrjestelmédn onnistuneelle implementoin-
nille (Khanna & Arneja, 2012). ERP-implementointistrategian tarkeyttd on koros-
tettu ajan mittaan, ja aiemmat tutkijat ovat tunnistaneet sen keskeiseksi kriit-
tiseksi menestystekijdksi eli CSF:ksi (Nagpal ym., 2015). Tosimaailman ERP-im-
plementointi edellyttdd strategian luomista ja hyvaksymistd taustalla olevien tek-
niikoiden ohjaavaksi késitteeksi, kun otetaan huomioon kaytettdvissd olevien
metodologioiden ja viitekehyksien moninaisuus (Nagpal ym., 2015).

4.3 Projektijohtaminen, hallinta ja seuranta

Hallinnoinnista vastaavat projektipdallikot, IT-hallinnosta vastaavat henkilot ja
ylin johto. Hallinta tarkoittaa strategisen ohjauksen antamista, suunnittelua ja
hankkeiden ja henkiloston valvontaa (Fitz-Gerald & Caroll, 2003). ERP-jdrjestel-
mé&n implementoinnin onnistuminen riippuu vahvan IT-hallintakehyksen luo-
misesta. ERP-jdrjestelmdn implementointia varten tutkimuksessa ehdotetaan IT-
hallinnon rakennetta (Elhasnaoui, 2021). Yritysten, jotka ovat valmiita implemen-
toimaan ERP-jdrjestelmén, on kiinnitettivda huomiota kahteen p&ddalueeseen:
"Aseta litketoiminta- ja I'T-tavoitteet, mddritd laajuus, kiytinnot ja menettelyt, luo mi-
tattavissa olevia tavoitteita" ja "Arvioi ja analysoi tuloksia nykyisten litketoiminta- ja I'T-
tavoitteiden perusteella" (Elhasnaoui, 2021, s.20). Yrityksen hallinnon ytimessa ole-
vat padkysymykset johtuvat informaation epasymmetriasta. ERP-jarjestelmat li-
sddvat tiedonkulkua ja siten ratkaisevat padkysymyksid ja vahvistavat yrityksen
hallintoa. Kerdamalld ndytteitd julkisesti noteeratuista yrityksistd Shanghain ja
Shenzhenin porsseissd ja tarkastelemalla niiden ERP-implementointia voidaan
osoittaa, ettd yritysten hallinto on yhteydessa halukkuuteen ottaa ERP-jdrjestel-
mad kdayttoon (Jidong & Liyan, 2005).

44 Muutoksenhallinta

Prosessi, jossa organisaatiomuutosta ohjataan sen ensimmaisistd suunnitteluvai-
heista toteutukseen ja lopulta ratkaisuun, tunnetaan késitteend muutoksenhal-
linta. Vahva johtamisstrategia on vélttamé&tontd, jotta voidaan varmistaa, ettd yri-
tysten siirtymd on onnistunutta ja ne pystyvit sopeutumaan mahdollisiin muu-
toksiin (Miller, 2020). Kempin ja Lowin (2008) tutkimuksessa havaittiin, ettd im-
plementointiin tarvittavat ympaéristovaikutukset tehtiin muutoksenhallintatoi-
mien kautta. Toteutetut toimet auttoivat tarjoamaan jarjestelman implementoin-
nin edellyttamid taitoja sekd opettamaan kayttdjid jarjestelmastd. Kayttdjistd,
jotka osallistuivat muutoksenhallintatoimintoihin, joko vapaaehtoisesti tai tarjo-
ten lisimuutosjohtamistoimintoja tietyille osastoille, huomattiin selvd ero mui-
hin kayttdjiin verrattuna (Kemp & Low, 2008). Van Haun ja Kuzicin (2010)
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tutkimus osoitti, ettd muutoksenhallintatekniikoiden kdytté on vélttamatonta
ERP-jdrjestelmdn implementoinnin onnistumiselle. Suurin osa tutkituista onnis-
tuneista ERP-implementoinneista jakoi tdssd kyselyssa havaitut muutoksenhal-
lintakdytannot. Van Haun ja Kuzicin (2010) mukaan suurin osa projekteista jakoi
erityisesti seuraavat muutoksenhallintatekniikoiden elementit:

* Tehokas kommunikointi

* Ylimmén johdon tuki

* Tehokas koulutus/tiedonsiirto

* Kokenut projektiosaaja

* Jarjestelmallinen muutossuunnitelma

4.5 Sidosryhmit ja niiden hallinta

Boonstran (2006) tapaustutkimus osoittaa, kuinka ERP-implementointi vaikuttaa
sidosryhmien etuihin ja kuinka eri sidosryhmit voivat tulkita ERP-jarjestelman
implementointisuunnitelmia. T&dstd ndkokulmasta ERP-jdrjestelmdn implemen-
tointi voidaan ndhda neuvotteluprosessina, jossa eri osapuolet yrittavat kayttaa
projektia puolustaakseen tai ajaakseen omia tai yhteisid etujaan. Erilaisten nako-
kulmien tiedostaminen, huomioiminen ja niithin vaikuttaminen projektia hyodyt-
tavélld tavalla voi parantaa hanketta kokonaisuutena. Sidosryhmdanalyysi on
tyokalu, jota projektipddllikot voivat kdyttdd tdiman saavuttamiseksi. Projekti-
paadllikko ei tdssdé ERP-implementointiprojektissa huomioinut osallistujien tul-
kintoja ja mielipiteitd timén toiminnan ulkopuolella ja keskittyi ensisijaisesti jdr-
jestelmdn implementoinnin teknisiin puoliin yhdessd liiketoimintayksikdssa.
Tutkimus osoittaa, ettd hyvd ERP-implementointiprojektin projektinhallinta
ulottuu paljon pidemmalle kuin vain ERP-jdrjestelmdn tekniseen implementoin-
tiin (Boonstra, 2006).

Finneyn (2011) tutkimus osoittaa, ettd sidosryhmien ndkemykset siitd, mi-
ten tiettyjd projektin osia tulisi késitelld taktisen viestinndn ndkokulmasta, vaih-
televat merkittavasti. Tutkimuksen mukaan strategian valitseminen ERP-imple-
mentointiprojektien hallintaan on monimutkainen prosessi, eika jokaisessa tilan-
teessa toimivaa strategiaa ole olemassa. Varsinkin viestintdstrategia voi hyotya
raataloidystd lahestymistavasta sidosryhmien tarpeiden tdyttamiseksi (Finney,
2011).

4.6 Tulostaulukko projektinhallinnan tekijoista

Projektinhallinnan tekijdt ovat koottuna alhaalla olevaan taulukkoon. Taulukosta
kay ilmi riveittdin vasemmasta oikealle projektinhallinnan tekijd, joka on tunnis-
tettu kirjallisuuskatsauksessa, tekijan merkitys ERP-implementoinnin onnistu-
miselle ja sen taustalla oleva kirjallisuus.
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TAULUKKO 1 Tulostaulukko projektinhallinnan tekijoista

Projektinhallinnan tekija

Tekijan merkitys

Taustalla oleva
kirjallisuus

Kommunikointi ja viestinta

Strategia

Projektijohtaminen, hallinta ja
seuranta

Muutoksenhallinta

Sidosryhmit ja niiden hallinta

Kayttdjien asenteiden muuttaminen,
avoin foorumi huonon viestinndn ja
suunnittelemisen korjaamiseksi ja ylim-
mén johdon tuen saanti.

Onnistunut implementointi oikean stra-
tegian avulla.

Strategisen ohjauksen antaminen, suun-
nittelu ja valvonta, hallintakehyksen
luominen, tavoitteiden asettaminen, im-
plementoinnin halukkuuden vahvista-
minen.

Organisaatiomuutoksen ajaminen, toi-
met implementoinnin edellyttamia tai-
toja varten, kdyttdjien opettaminen ja
valttamattomat muutoksenhallintakay-
tannot onnistunutta ERP-implementoin-
tia varten.

Sidosryhmien etuihin vaikuttaminen, si-
dosryhmédanalyysi ndkokulmien tiedos-
tamiseksi ja viestintédstrategia sidosryh-
mien tarpeiden tayttdmiseksi.

Aladwani, 2001;
Chen ym., 2009;
Dezdar & Ainin,
2010

Khanna & Ar-
neja, 2012; Nag-
pal ym., 2015
Fitz-Gerald &
Caroll, 2003; El-
hasanoui, 2021;
Jidong & Liyan,
2005

Miller, 2020;
Kemp & Low,
2008; Van Hau &
Kuzic, 2010

Boonstra, 2006;
Finney, 2011

Projektinhallinnan ndkdkulmasta tdaméan osan tarkastelut tarjoavat ndkemyksia
kriittisistd tekijoistd onnistuneen ERP-implementoinnin kannalta. Kriittisia teki-
joitd ovat kommunikointi, strategia, projektijohtaminen, muutoksenhallinta ja si-
dosryhmit ja niiden hallinta. Ottamalla nama tekijat huomioon ja tiedostamalla
niiden hallitsemisen edut ja laiminlydnnin haitat, projektinhallinta kykenee vai-
kuttamaan merkittdvésti hankkeen onnistumiseen. Tamén osan havainnot ja tu-
lokset voivat auttaa yrityksid ja organisaatioita, jotka harkitsevat ERP-jdrjestel-
mén implementointia, sekd kouluttaa tutkijoita ja ammattilaisia projektinhallin-
nasta ja ERP-implementaatiosta.
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5 YHTEENVETO JA KESKUSTELUA

Tassd tutkimuksessa selvitettiin, miten projektinhallinta vaikuttaa ERP-jarjestel-
mé&n implementointiin. Tarkoituksena oli auttaa tulevia ERP-jdrjestelmdd imple-
mentoivia ymmaértdimddn paremmin, kuinka projektinhallinnan tekijdt voivat
auttaa organisaatioita ja yrityksid implementoimaan ERP-jdrjestelmid onnistu-
neesti. Tutkielmassa kaisiteltiin useita projektinhallinnan aiheita, etenkin strate-
giaa, projektijohtamista, kommunikointia, muutoksenhallintaa ja sidosryhmien
hallintaa. Tarkeimmat projektinhallinnan tekijét, jotka voivat vaikuttaa ERP-jar-
jestelmdn implementoinnin lopputulokseen, pyrittiin kartoittamaan olemassa
olevan kirjallisuuden ja tutkimusten avulla. Tutkielman tavoitteena oli vastata
kahteen tutkimuskysymykseen:

e Miké on projektinhallinnan rooli ERP-implementoinnissa?
o Mitkd ovat tarkeimmat projektinhallinnan kdytannot, jotka vaikutta-
vat ERP-implementointiin?

Tutkimuksen toisessa luvussa tarjottiin yleiskatsausta ERP-jdrjestelmiin ja niiden
implementointiin. Tdmé&n luvun tarkoituksena oli lisdtd lukijan perustietamysta
ERP-jarjestelmdstd, sen toiminnallisuuksista, historiasta ja implementoinnista.
Tdamdn avulla lukijalle selvitettiin peruskésitteet ja taustaa, jotka ovat valttamat-
tomid tutkimuksen ymmartdmisen kannalta. Kolmannessa luvussa késiteltiin
itse projektinhallintaa, sen merkitystd, roolia ja vaikutusta ERP-implementointiin.
Aluksi tarkasteltiin projektinhallinnan roolia tutkimusten avulla, jonka jidlkeen
siirryttiin tapaustutkimusten analyysiin liittyen projektinhallinnan vaikutuksiin
ERP-implementoinnissa. Neljannessa luvussa koottiin yhteen projektinhallinnan
tekijoitd, jotka vaikuttavat ERP-implementointiin. Nama kootut tekijét olivat yh-
tenevid havaintoja tutkimuksista ja niiden tarkoituksena on my®os toimia ohjeina
tulevaa varten.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta ensimmaiseen tutkimuskysymyk-
seen, ettd projektinhallinnan rooli ERP-implementoinnissa on merkittdva. Pro-
jektinhallinta itsessddn on osoittautunut kriittiseksi tekijdaksi useissa tutkimuk-
sissa ERP-implementoinnin kannalta, mutta se pitdd allaan my6s muita kriittisia
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tekijoitd. Tekijdt, kuten strategia, projektijohtaminen, kommunikointi, muutok-
senhallinta ja sidosryhmien hallinta, esiintyvét useissa tutkimuksissa erillisina
tekijoind, jotka vaikuttavat ERP-implementointiin. Tutkielmassa havaittiin, etta
projektinhallinta vaikuttaa tekijoiden toimivuuteen, esimerkiksi suunnittelun ja
toimeenpanon kautta. Projektinhallinnalla onkin tarked rooli ja vastuu ndiden te-
kijoiden toteutumisessa.

Toinen tutkimuskysymys on kysymyksenasettelultaan tarkempi kuin en-
simmdinen tutkimuskysymys. Edelld mainitut projektinhallinnan tekijat toteutu-
vat, kun noudatetaan tdrkeimpid projektinhallinnan kdyténtojd. Tarkeimpiin
projektinhallinnan kdytantsihin kuuluvat osallistuminen, suunnittelu, toimeen-
pano ja valvonta. Tuloksista huomattiin, ettd molempien tutkimuskysymysten
vastaukset olivat yhtéldisid, mutta erona korostui se, ettd ensimmadisestd tutki-
muskysymyksestd saatiin vastaus projektinhallinnan ja sen alla olevien mainit-
koituksena oli avata toimia milld projektinhallinta toteuttaa ja hallitsee n4itd te-
kijoita.

Tutkielmassa késitellyt tekijdt ovat vakiintuneet tutkimuksessa ja osoittau-

tuneet keskeisiksi vaikuttajiksi projektin onnistumiselle. Tekijéiden pohjalta voi-
daan antaa myos kédytannon sovelluksia tulevia implementaatioprojekteja varten.
Tutkimuksissa on havaittu, ettd kommunikaatiolla on keskeinen rooli kdytt&djien
asenteiden muuttamisessa ja ylimman johdon tuen saamisessa. Projektipadallikot
voivat kehittdd viestintisuunnitelmia, jotta ERP-implementoinnin hyodyt ja ta-
voitteet vilittyvat kohdeyritykselle selkedsti. Oikean strategian valitseminen ha-
vaittiin tarkeédksi. Oikean strategian valitseminen onnistuu, kun projektipaallikot
analysoivat kohdeyrityksen tarpeet ja kehittavat havaittujen tarpeiden perus-
teella raataloidyn strategian. Tehokkaat muutoksenhallintakdytannot ja projekti-
jektin kannalta. Projektipddllikoiden tulisi kehittdd kattavia muutoksenhallinta-
suunnitelmia koko siirtymaén ajan, jotta kohdeyritys ehtisi valmistauta uuden jar-
jestelmdn implementointiin. Tehokas ja pateva projektijohtaminen varmistaa on-
nistunen muutoksenhallinnan. Sidosryhméanalyysi havaittiin toimivaksi tyoka-
luksi koska se auttaa projektipadallikoita tunnistamaan keskeiset sidosryhmiait, ar-
vioimaan heidédn etujaan ja huolenaiheitaan sekd kehittdimain strategioita heidan
sitouttamistansa varten. Nama havainnot saavutettiin tarkastelemalla aiheen tut-
kimuksia yhdessd ja poimimalla toistuvia kdytantojd liittyen ERP-implementoin-
nin onnistumiseen.
Tutkielman tulokset voivat auttaa yrityksid ja organisaatioita parantamaan pro-
jektinhallintastrategiaansa ERP-implementointiprojektien aikana antamalla pa-
remman tietoisuuden projektinhallinnan kadytannoistd. Taten tuloksia voi hyo-
dyntdd esimerkiksi implementointiprosessien kehittdmisen tukena. Tutkielma
voi toimia pohjana myds jatkotutkimukselle, silld se luo tutkimusperustaisen kat-
sauksen projektinhallinnan merkitykseen ERP-implementoinnissa. Kandidaatin-
tutkielma on laajuudeltaan rajallinen, mikd osaltaan vaikuttaa tulosten syvyy-
teen ja yleistettdvyyteen. Jatkossa voidaan tutkia esimerkiksi seuraavia konteks-
tiin liittyvid aiheita:
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e ERP-implementoinnin toimivuus projektinhallinnan kypsyyteen verrat-
tuna

e Projektijohtamisen vaikutus ERP-implementaation onnistumiseen

e Ketterdn projektinhallinnan vaikutus ERP-implementaation onnistumi-
seen

Tutkimusaiheiden kautta voidaan auttaa tulevia ERP-implementointiprojekteja
lisdamalla tietoa erilaisten projektinhallintaolosuhteiden vaikutuksesta imple-
mentaatioprosessin onnistumiseen. Nama tutkimusaiheet voivat syventda tietd-
mystdmme ja tarjota ehdotuksia organisaatioille ja yrityksille, jotka haluavat pa-
rantaa ERP-implementointejansa.
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