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Tama tutkielma keskittyy yrityksen johdon tuen merkitykseen toiminnanohjaus-
jarjestelmdn kayttoonotossa. Toiminnanohjausjdrjestelmd on suunniteltu ratkai-
semaan liiketoimintaprosessien tehokkuuden ongelmakohtia. Onnistuneen kayt-
toonoton tulokset vaikuttavat suoraan organisaation litketoiminnan prosesseihin,
ja ndkyvit yritykselle ajan ja rahan sddstdmisend. Toiminnanohjausjérjestelmien
huolellinen kadyttoonotto on ratkaisevan tarkedd yrityksen tulevaisuuden kilpai-
lustrategian kannalta. Ymmartamalld mitd ratkaisuja on tehty kdyttoonottopro-
sessin aikana ja selvittdmalld mikd on mennyt pieleen antaa merkittavad ymmar-
rystd kriittisid menestystekijoitd kohtaan. Kriittisid menestystekijoitd madritel-
lessd johdon merkitys korostuu yhd useammassa kohtaa. Johto on jatkuvasti
ldsnd ja ohjaamassa toimintaa. Johdon tuki, hyvéa projektin johto, muutosjohta-
minen, tehokas kommunikointi sekd projektin puolustus viittaavat kaikki johdon
tapaan edistdd onnistunutta toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoprosessia.
Toiminnanohjausjdrjestelmén kadyttoonottoprosessi on hajautettu viiteen eri vai-
heeseen: projektin valmistelu, lilketoiminnan suunnittelu, toteuttaminen, viimei-
nen valmistelu ja kdyttoonotto ja ylldpito. Jokainen vaihe sisdltdd omat toimin-
tonsa ja haasteensa, mutta tarkeinta on, ettd johto varmistaa yleisen hyvéaksynnan
jokaisen vaiheen jdlkeen, jotta voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen. Projektin
johdon toiminta on kehyksend koko projektille ja vain tdman kautta voidaan saa-
vuttaa kokonaisvaltaisesti onnistunut kaytt6onotto toiminnanohjausjarjestel-
mille. Johtajuudelle syntyy erilaisia haasteita toiminnanohjausjdrjestelméan kayt-
toonoton eri vaiheissa. Tdma tarkoittaa siis sitd, ettd yksi johtamistyyli ei sovi
kaikkiin vaiheisiin. Yksi suurimmista syistd toiminnanohjausjdrjestelman kayt-
toonoton epdonnistumiseen onkin liitetty huonoon johtamiseen kayttoonotto-
prosessin aikana. Johdon tulee olla tietoinen, niin toiminnanohjausjarjestelmén
strategisista tehtdvistd, kuin muuttuvien liiketoimintaprosessien valttaméatto-
myydestd jarjestelmén kayttoonoton kannalta. Yrityksen johdon tuella on erittdin
suuri merkitys koko toiminnanohjausjirjestelman kayttoonottoprosessin lapi.
Johdon tuki on tunnistettu yhdeksi suurimmista vaikuttavista tekijoistd onnistu-
neen toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonoton kannalta. Johdon merkityksen
rooli on ollut jatkuvassa kasvussa ja johtopddtoksend on, ettd se ei tule viahene-
madn tulevaisuudessakaan.

Asiasanat: ERP, toiminnanohjausjdrjestelmd, toiminnanohjausjarjestelméan kayt-
toonoton haasteet, kriittiset menestystekijit, johdon tuen merkitys
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The focus of this thesis is on the significance of top management support on ERP
(Enterprise Resource Planning) implementation. ERP is designed for solving
problematics with business processes effectiveness. Successful ERP implementa-
tion effects straight to the organization’s business processes that can be seen as
cost and time savings for the company. Considering the future of the company’s
competition-strategy it is extremely important to implement ERP very carefully.
The ERP implementation process is split into five phases: project preparation,
business blueprint, realization, final preparation and go live and support. It is
pivotal that management conduct a review at the end of each stage to make sure
that everyone agrees on its outcome before moving on to the next stage. One
leadership style doesn't fit with all phases. Transformational leadership fits best
with the adoption phase, transactional leadership fits best with the implementa-
tion phase, and two variations of combined transformational and transactional
leadership styles are most effective in the assimilation and extension phases. One
of the main reasons which results as failure in the implementation of ERP is con-
nected to the poor management involvement during the implementation process.
Top management should be aware of the strategic tasks of ERP and of the varia-
ble business processes that are essential during the implementation of ERP. The
significance of the top management support is greatly important during the
whole ERP life cycle. Top management support is recognized as one of the big-
gest critical success factors related to successful implementation of ERP. In this
study critical success factors focus on management support. Role of top manage-
ment has been rising constantly and the conclusion is that it will not diminish in
the future.

Keywords: ERP, ERP implementation, critical success factors, the significance of
top management support
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen kuvaus

Toiminnanohjausjérjestelmien (Enterprise Resource Planning, ERP) kédyttoonotto
on ympadri maailmaa jatkuvasti ajankohtainen aihe yrityksille. Toiminnanohjaus-
jarjestelman kayttoonotto on kallis ja aikaa vievd prosessi, joten siind halutaan
onnistua mahdollisimman hyvin. Toiminnanohjausjdrjestelmén kadyttoonotossa
yritykset tavoittelevat toiminnallisten hyottyjen lisdksi myos strategisia liiketoi-
minnallisia hyotyjd (Shang & Seddon, 2000). Tastd johtuen on merkityksellista
painottaa kriittisten menestystekijoiden roolia kadyttoonottoprosessissa ja ym-
martdd kokonaisvaltaisesti toiminnanohjausjdrjestelmén kdyttoonoton moni-
mutkaisuutta. Johdon tuki onkin tunnistettu yhdeksi vaikuttavimmista tekijoistd
onnistuneessa kayttoonottoprosessissa (Zen, Yugiang & Qing, 2015).

Toiminnanohjausjérjestelmé& on suunniteltu ratkaisemaan liiketoimintapro-
sessien tehokkuuden ongelmakohtia. Onnistuneen kayttoonoton tulokset vaikut-
tavat organisaation liiketoiminnan prosesseihin, jotka ndkyvit yritykselle suo-
raan ajan ja rahan sddstimisend. (Saade, Nijher, Irani & Irani, 2016.) Saade ym.
(2016) toteavatkin tutkimuksessaan, ettd yritysten jatkuva liiketoiminnan kasvu
on nousevissa méadrin nostanut tietoisuutta tekijoistd, joita tarvitaan takaamaan
onnistunut toiminnanohjausjarjestelméan kayttoonotto.

Toiminnanohjausjdrjestelmén kdyttoonotto on haastava ja kallis prosessi,
joka ei ainoastaan edellytd perusteellista suunnittelua, vaan vaatii myos yksityis-
kohtaista erittelya tekijoistd, jotka ovat kriittisid jarjestelmdn omaksumisen tai
kayttoonottoon kannalta (Ranjan, Jha & Pal, 2016).

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimusmenetelma

Taman tutkielman tavoitteena on tutkia toiminnanohjausjdrjestelman kayttoon-
ottoprosessia ja sen onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd. Tutkielmassa selvitetaan



yrityksen johdon tuen merkitystd koko toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoon-
oton kannalta. Tutkielman tutkimuskysymykseksi muodostuikin: Mika on joh-
don merkitys toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonotossa?

Tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Kirjaldhteiden liséksi lah-
teet on pddasiassa etsitty Google Scholaria ja IEEE:n Digital librarya kayttden.
Hakusanoina: ERP, implementation, critical success factors, top management
role, the significance of top management support. Eniten hyodynnetyt ldhteet
ovat saaneet julkaisufoorumilla julkaisuluokituksen 2 tai 3. Nama julkaisuluoki-
tukset edustavat johtavaa ja korkeinta tasoa, jotka ovatkin tieteellisten artikkelei-
den kaikista arvostetuimpia ja luotettavimpia julkaisukanavia. Osa tukevista ldh-
demateriaaleista ovat saaneet julkaisuluokituksen 1, joka edustaa perustasoa,
mutta tuovat tukea ja monipuolisuutta korkeammissa julkaisukanavissa julkais-
tujen tieteellisten artikkeleiden ja tutkimusten viittamille.

1.3 Tutkielman rakenne

Tdssd tutkielmassa tarkastellaan toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonoton
haasteita, kriittisid menestystekijoitd ja erityisesti yrityksen johdon tuen merki-
tystd onnistuneen toiminnanohjausjarjestelman kayttoonoton nikokulmasta.

Aluksi madadritellddn toiminnanohjausjdrjestelmén kasite. Taman jdlkeen
tehdddn katsaus toiminnanohjausjdrjestelmien historiaan ja selvitetddn, kuinka
nykymuotoisiin toiminnanohjausjdrjestelmiin on paadytty ja kuinka yrityksen
johdon merkitys on kasvanut toiminnanohjausjdrjestelmien kehittyessda. Taman
jilkeen selvennetddn toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonottoprosessia yksi-
tyiskohtaisemmin avaamalla kdyttoonottoprosessia havainnollistavaa prosessi-
mallia, jossa mydskin korostuu johdon tuen merkitys onnistuneen toiminnanoh-
jausjdrjestelmdn kayttoonoton kannalta. Prosessimallin avausta seuraa kriittisten
vut, joilla halutaan tuoda esiin my6s muita onnistuneeseen kayttotnottoproses-
siin vaikuttavia tekijoitd ja mahdollisia uhkia. Viimeinen luku kokoaa yhteen joh-
don tuen merkityksen ja johdon eri roolien vaikutuksen toiminnanohjausjérjes-
telman kayttoonoton eri vaiheissa hyodyntéden jo aikaisemmin esitettyd prosessi-
mallia.
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2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMIEN KAYT-
TOONOTON HAASTEET

2.1 Mikad on toiminnanohjausjdrjestelma?

Toiminnanohjausjérjestelmaélle ei ole olemassa yhtd virallista méaaritelmdd ja
usein se halutaankin maédritelld tapauskohtaisesti. Mddritelmdt eivit kuitenkaan
merkittdvasti poikkea toisistaan ja niiden ydinmerkitys on p&ddosin sama. Toi-
minnanohjausjérjestelmalla tarkoitetaankin paketoitua ohjelmistoratkaisua, joka
integroi yrityksen eri liiketoimintaprosessit ja tietojarjestelméarkkitehtuurin yh-
den jédrjestelmén alle. Yritykset ottavat toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoon in-
tegroidakseen eri osastojen toiminnot yhteen samaan jarjestelmaan. (Klaus, Ro-
semann & Gable, 2000.)

Toiminnanohjausjdrjestelmén kadyttoonotto mahdollistaa tietokantojen in-
tegroimisen, tietovirtojen hallinnan ja eri jdrjestelmien yhteen tuomisen jopa toi-
sista yrityksistd. Toiminnanohjausjdrjestelmédn ominaisuus, joka pakkaa toimin-
not saman jdrjestelmdn alle, mahdollistaa vaadittavat muutokset. (Ribbers &
Schoo, 2002.) Toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonotto tuo yrityksille moni-
puolisen ratkaisun yksittdisiin liiketoiminnan ongelmiin. Toiminnanohjausjérjes-
telméd on madritelty jarjestelmaksi, joka sallii yrityksen eri toimintojen ja liiketoi-
mintaprosessien integroimisen koko organisaation ldpi (Markus & Tanis, 2000).
Suurin osa maailman johtavista ohjelmistoalan yrityksistd onkin jo ottanut toi-
minnanohjausjdrjestelméan kayttoonsa. Lisdksi pienten ja keskisuurten yritysten
keskuudessa toiminnanohjausjdrjestelmien suosio on jatkuvassa nousussa.
(Klaus ym., 2000.)

Toiminnanohjausjdrjestelmd parantaa organisaation tietojérjestelmien in-
tegroimisella prosessien tehokkuutta kayttdmalld reaaliaikaista dataa (Holland
& Light, 1999). Toiminnanohjausjdrjestelméd auttaa paatosten tekemisessa ja yri-
tyksen tulevaisuuden strategian suunnittelussa. Organisaation eri osastojaot vai-
kuttavat toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoon, koska ne tulee mukauttaa
jarjestelmdaan mukautuviksi. Eri osastoja ovat esimerkiksi: rahatalous, henkilos-
tohallinto, liiketoimet, logistiikka, myynti ja markkinointi. (Saade ym., 2016.)

2.2 Toiminnanohjausjirjestelmin historiaa

Toiminnanohjausjérjestelmén edeltdjand tunnetaan 1960-luvulla syntynyt MRP
(Material Requirements Planning), jonka keskeisena tarkoituksena oli ohjata tuo-
tantoa tdyttamaan tilattujen tuotteiden vaatimukset laadusta, maédréastd ja toimi-
tusajasta riippuen. MRP-jdrjestelmdstd tulikin 1970-luvun lopussa vakiintunut
ohjelmistoratkaisu, joka osasi hyodyntdd tuotannon ajoitusta, varastojen valvon-
taa ja tuotantokapasiteetin tehokasta hyodyntamistda materiaalin suunnitteluun
kdyttden tuotannon johtamista ja kontrollia hyodykseen. Ensimmédiset MRP-jar-



jestelmat olivat suuria, kompel6itd ja kalliita toteuttaa ja liséksi ne asettivat huo-
mattavia vaatimuksia kaytettdville keskustietokoneille. Jarjestelmien kehittymi-
nen nopeammiksi ja tallennuskapasiteetin kasvu olivat teknologian kehittymisen
pddajureita. Namd mahdollistivat integroitujen toimintojen lisddmisen jdrjestel-
miin. Tietokannat eivét tosin olleet vield tuolloin tunnettuja ja jdrjestelmien tyo-
kalut olivatkin erittdin rajoittuneita vastaamaan uusiin vaatimustasoihin. Johta-
vien ohjelmistoalan yritysten ndhddan syntyneen 1970-luvun puolivilissd. Hy-
vdnd esimerkkind ndistd on SAP, jonka p&dtarkoituksena oli tuottaa ja markki-
noida ohjelmistoratkaisuja integroituja litketoimintamahdollisuuksia varten. (Ja-
cobs, 2007.)

1980-luvulla MRP alkoi muistuttaa enemmaén tuotannon resurssien suun-
nittelua. Tastd muutoksesta johtuen oli aika kehittdd uusi jarjestelmaratkaisu eli
Manufacturing Resource Planning (MRP-II). MRP-II painotti parempaan proses-
sien kontrollointiin, kansainvéliseen tuotantoon ja yleiskustannusten vahentami-
seen. Lisdksi MRP-II jarjestelmien tuoma mahdollisuus médrédpdivien aikataulut-
tamiseen ja hankintaan, seké yksityiskohtaisiin kustannusraportteihin, oli suun-
niteltu palvelemaan monipuolisemmin yritysten tarpeita. (Jacobs, 2007.) MRP-II
alkoikin jo hiljalleen muistuttaa tdimédn pdivan toiminnanohjausjdrjestelmia.

ERP (Enterprise Resource Planning) kasitteend tuli 1990-luvun alussa kayt-
toon, kun MRP-II ei pystynyt endd vastaamaan yritysten tavoitteisiin nopean kas-
vun tavoittelussa. 2000-luvun alussa, ERP toiminnanohjausjarjestelméan suosion
kasvu oli kaikista rdjadhdysmadisintd. Y2K-termilld tunnettu ongelma mahdollisti
toiminnanohjausjdrjestelméan valtavan suosion. Y2K-ongelmalla viitataan vuosi-
tuhannen vaihtuessa olleeseen teknologian kriisiin, jossa tietokonelaitteiden
muistimddrat olivat erittdin pienid ja sisélsivat paljon rajoituksia. Vuosiluvut oli
tallennettu kdyttden kahta numeroa neljdn sijaan, josta johtuen vuosituhannen
vaihtuessa ajanlasku olisi alkanut jdlleen alusta. Tama kriisi ajoikin monet yrityk-
set pulmatilanteeseen ja kun ongelmaa ldhdettiin korjaamaan, paadyttiin usein
ajantasaistamaan jarjestelmid myods muilta osin. Kyseinen ongelmatilanne olikin
oivallinen mahdollisuus ohjelmistoteollisuudelle ja nimenomaan uusien toimin-
nanohjausjdrjestelmien kayttoonotolle. Pienet ja keskisuuret yritykset ottivatkin
tuolloin nopeasti uudet toiminnanjérjestelmén tarjoamat hyodyt kayttoon. (Ja-
cobs, 2007.)

Kuten toiminnanohjausjdrjestelmén historiastakin voidaan pédételld, johdon
roolin merkitys on ollut alusta asti jatkuvasti kasvavassa roolissa. MRP-jdrjestel-
maéssd se tunnettiin aluksi vain tuotannon johtamisena ja kontrollina. Jarjestel-
mien vaatimustasojen kehittyessd yritykset alkoivat tavoittelemaan toiminnan-
ohjauksen lisdksi liiketoiminnalleen strategisia hyotyja (Shang & Seddon, 2000),
joka nostaa entistd enemman johdon tuen merkitystd toiminnanohjausjarjestel-
mén kdyttoonotossa.

2.3 Toiminnanohjausjdrjestelmin kiyttoonottoprosessi

Toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonottoprosessia on havainnollistettu hyo-
dyntamadlld Ehien ja Madsenin (2005) luomaa toiminnanohjausjarjestelméan kayt-
toonottoa kuvaavaa prosessimallia (KUVIO 1). Toiminnanohjausjdrjestelmén
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monimutkaisuudesta johtuen se otetaan kdyttotn monessa eri vaiheessa, jossa
kullakin vaiheella on omat tehtdvit ja haasteet.

Ennen toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoa yritykset tarkastelevat
organisaation strategisia tavoitteita, rakennetta, kulttuuria ja toimintoja. Jotta or-
ganisaatio ja toiminnanohjausjdrjestelmd saadaan yhteensopiviksi, joudutaan
mahdollisesti organisaation sisdlld muuttamaan joitain tai kaikkia edelld mainit-
tuja osa-alueita. (Ranjan ym., 2016.)

Prosessi on hajautettu viiteen eri vaiheeseen. Jokainen vaihe edustaa eri-
laista virstanpylvidstd toiminnanohjausjdrjestelmén kdyttoonottoprosessista. On
ratkaisevan tdrkedd, ettd johto varmistaa jokaisen vaiheen pditteeksi, ettd jokai-
nen muutokseen osallistuva hyvaksyy lopputuloksen. Jokaisen vaiheen hyvéak-
synndn varmistus kaikilta prosessiin osallistuvilta mahdollistaa siirtymisen seu-
raavaan vaiheeseen. Yleinen hyviaksyntd ndhd&dn erityisen tarkednd, silld ilman
yhteisymmarrysta on mahdollista, ettd jatetddn huomiotta joitain tarkeitd seik-
koja, jotka huomataan vasta kadyttoonoton jilkeen ja jotka ovat merkittdvid esi-
merkiksi toiminnanohjausjdrjestelmdn kaytettivyyden kannalta. On erittdin
haastavaa ja kallista palata prosessissa takaisinpdin aikaisempiin vaiheisiin kor-
jaamaan virheitd tai tekemddn muutoksia. (Ehie & Madsen, 2005.)

Prosessimallin kdyttoonoton eri vaiheet ovat tarkoitettu edistamaan kriit-
tistd tarkastelutapaa toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonotossa, jossa huomi-
oidaan muutosjohtamisen ja liiketoiminnan nakdkulmat. Yrityksen strategisten
hankkeiden tarkastelu ajaa motivaatiota toiminnanohjausjarjestelmankayttoon-
otolle samalla, kun muutosjohtaminen ja liiketoiminta tukevat kadytt6onottopro-
sessia. (Ehie & Madsen, 2005.)

Toiminnanohjausjérjestelmédn kayttoonottaminen huolellisesti on erittdin
tarkedd yrityksen kilpailustrategian kannalta. Kayttoonoton monimutkaisuu-
desta johtuen johdon tulee olla yht lailla tietoinen toiminnanohjausjarjestelman
strategisista tehtdvistd, kuin muuttuvien liiketoimintaprosessien valttamatto-
myydestd, uuden jarjestelman kayttoonoton kannalta, jotta kdyttoonotto saadaan
onnistuneesti ajettua lapi. (Ehie & Madsen, 2005.)

2.3.1 Projektin valmistelu

Ensimmdinen vaihe, projektin valmistelu, sisdltdd kokonaisvaltaisen prosessin
suunnittelun sisdltden projektitiimin muodostamisen, budjetin laadinnan seka
lopullisen projektisuunnitelman teon, jota tullaan noudattamaan koko kayttoon-
ottoprosessin ajan. Yksityiskohtaisessa projektisuunnitelmassa tulee ilmi, kuinka
toiminnanohjausjdrjestelmé tullaan ottamaan kdyttoon ja miten tehtdvien vas-
tuunjako tulee méadraytymaan. Lisdksi tdssd vaiheessa tulisi johdon varmistaa
henkil6ston sisdistavan projektin johtajien roolit kdyttoonottoprosessin aikana.
(Ehie & Madsen, 2005.) Projektin valmistelulla haetaan yleinen hyvaksynta kayt-
toonottoprosessille ja rahoitus hankkeelle (Zare Ravasan & Mansouri, 2016).

2.3.2 Liiketoiminnan suunnittelu

Toinen vaihe on liiketoiminnan suunnittelu, jonka aikana olemassa olevien liike-
toimintaprosessien erittely mahdollistaa perustan jdrjestelmédn ominaisuuksien



valinnalle ennen laajaa koulutusta ja toimintojen harjoittelua toiminnanohjaus-
jarjestelmdn kayttdjien kesken. Kokonaiskuva halutuista liiketoimintaproses-
seista, joita jdrjestelma tulee sisdltimadn, antaa projektitiimille ndkemystd uusien
prosessien malleista. (Ehie & Madsen, 2005.) Tédssd vaiheessa tullaan madritta-
mé&dn halutut toiminnot toiminnanohjausjdrjestelmén hallintaan liittyen sekad
suunnittelemaan ja kartoittamaan jdrjestelman prosessit; rakenne, skriptit, ske-
naariot ja taulukot (Zare Ravasan & Mansouri, 2016). Yrityksen johdon mielipi-
dettd pidetddn tdssd vaiheessa erittdin tarkednd kokonaisvaltaisen toiminnanoh-
jausjdrjestelman kayttoonoton ndkokulmasta. (Ehie & Madsen, 2005.)

2.3.3 Toteuttaminen

Kolmas vaihe, toteuttaminen, keskittyy teknisen perustan kehittimiseen. Tédssa
vaiheessa jokaista toiminnanohjausjdrjestelmédn toimintoa testataan ja tarpeen
tullen mukautetaan asetettujen tavoitteiden mukaiseksi. Jarjestelmdn proto-
tyyppi tullaan testaamaan ja tdimdn perusteella tehdddn hienosddtod lopullista
jarjestelmad varten. (Ehie & Madsen, 2005; Zare Ravasan & Mansouri, 2016.) Joh-
don hyvéaksyntd ja seuranta ovat tdssdkin vaiheessa ldsné ja johdon tulee hyvak-
syd tekninen perusta ennen, kuin voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen. (Ehie &
Madsen, 2005.)

2.3.4 Viimeinen valmistelu

Neljds vaihe on viimeinen valmistelu, jossa koko jédrjestelméan integrointi on tes-
tattu taydelld teholla ja erikoistilanteissa (Zare Ravasan & Mansouri, 2016). Jar-
jestelmdn kayttdjien ja heiddn, joihin jdrjestelmd tulee vaikuttamaan, tulee ym-
maértdd kuinka data virtaa jdrjestelman ldpi ja kuinka jdrjestelmd on suunniteltu
toimimaan eri vaiheissa. Tédssd vaiheessa tullaan opettamaan ja harjoittelemaan
toiminnanohjausjdrjestelman kayttod kaikkien, joihin uusi toiminnanohjausjar-
jestelmad tulee vaikuttamaan, kesken. (Ehie & Madsen, 2005.)

2.3.5 Kaiyttoonotto ja ylldpito

Viimeinen vaihe, kdyttoonotto ja ylldpito, painottaa prosessin optimointia, kehi-
tystd ja jatkuvaa laajentamista. Tietdmys jota tdssd vaiheessa hyodynnetdéan, on
saatu aikaisemmista kayttoonoton vaiheista. Tdssd vaiheessa yritys padsee naut-
timaan uusista toiminnanohjausjdrjestelmdn tarjoamista kilpailukykyisistd
eduista. (Ehie & Madsen, 2005) Viimeisten virheiden korjaus, operatiivisten toi-
mintojen tehokkuuden seuranta ja neuvonta (eng. help desk) ovat myos osa tita
viimeistad kdyttoonotto ja ylldpito vaihetta (Zare Ravasan & Mansouri, 2016).

2.3.6 Yhteenveto

Kuten Ehien ja Madsenin (2005) toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonottoa ku-
vastavasta prosessimallista voidaan paitelld, projektin johdon toiminta on ke-
hyksend koko kayttoonottoprosessille ja vain onnistuneen muutosjohtamisen
kautta voidaan saavuttaa kokonaisvaltaisesti onnistunut kdyttoonotto toimin-
nanohjausjarjestelmalle.



13

Toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonottoprosessi on hajautettu viiteen
eri vaiheeseen: projektin valmistelu, liikketoiminnan suunnittelu, toteuttaminen,
viimeinen valmistelu ja kdyttoonotto ja ylldpito. Jokainen vaihe sisdltdd omat toi-
mintonsa ja haasteensa, mutta tarkeintd on, ettd johto varmistaa yleisen hyvak-
synndn jokaisen vaiheen jdlkeen, jotta voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen.
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24 Yleisimmait haasteet toiminnanohjausjirjestelman kayttoon-
otossa

Yrityksen liiketoimintamallit usein muuttuvat toiminnanohjausjdrjestelman
kayttoonottoprosessissa, mika tarkoittaa sitd, ettd tyontekijoiden on myos muu-
tettava omia toimintatapojaan. Jos muutosjohtaminen ei ole hoidettu hyvin, ku-
ten Ehien ja Madsenin (2005) toiminnanohjausjdrjestelmdn kayttoonottoa kuvaa-
vasta prosessimallista kdy ilmi, toiminnanohjausjdrjestelméan kadyttoonotto on tai-
puvainen epdonnistumaan. Tosiasia on, ettd toiminnanohjausjdrjestelman kayt-
toonoton epdonnistumisen tekijdt ovat yleensd ihmisistd kuin itse teknologiasta
riippuvia tekijoitd (Ranjan ym., 2016).

Monet toiminnanohjausjdrjestelméan kadyttoonottaneet yritykset ovat koke-
neet haasteita muutosvastarinnan takia. Muutosvastarinta voi johtua esimerkiksi
siitd, ettd jotkut tyontekijat kokevat epavarmuutta tietokoneenkdyttotaidoissaan.
Jotkut voivat olla sitd mieltd, ettd he ovat tehneet monta vuotta hyvaa tyotd ilman
uuden toiminnanohjausjdrjestelmdn apua. Jotkut voivat tyopaikan sdilyttamisen
puolesta kokea uuden toiminnanohjausjdrjestelmdn uhkana, tai he eivit vain
tiedd, miten tehdd toitd uuden jdrjestelmdn parissa. Muutosvastarintaa varten
yrityksen johdon tulee opetella toiminnanohjausjérjestelmén rakenne ja kaytta-
jien tarpeet ja potentiaaliset syyt, jotka voivat aiheuttaa vastarintaa. Johdon tulee
késitelld ja ennaltaehkdistd muutosvastarintaa kdyttamalla tarkoituksenmukaisia
strategioita ja tekniikoita asiaankuuluvasti esitelldkseen toiminnanohjausjarjes-
telmd onnistuneesti organisaatiolle. (Aladwani, 2001.)

Yksi suurimmista syistd toiminnanohjausjérjestelmén kéayttoonoton epdon-
nistumiseen onkin liitetty huonoon johtamiseen kayttoonottoprosessin aikana
(Yusuf, Gunasekaran & Abthorpe, 2004). Epdonnistumiset toiminnanohjausjar-
jestelmdn kayttoonotossa on liitetty heikkoon projektin johtamiseen ja kontrolliin,
vaillinaiseen tavoitteiden maarittelyyn, kommunikaation puuttumiseen ja ym-
martamattomyyteen kdayttoonoton monimutkaisuudesta (Roberts & Barrar, 1992).
Namd ongelmat voivat vaikuttaa minkd tahansa ohjelmiston kadyttoonottoon ja
muuttua entistd vaikeimmiksi ja suuremmiksi kdyttoonotto projektin edetessa
(Ribbers & Schoo, 2002).

Ymmartamalld mitd ratkaisuja on tehty kayttoonottoprosessin aikana ja sel-
vittamalla mikd on mennyt pieleen, antaa merkittdvaa ymmarrystd todellisista
kayttoonoton onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd (Saade ym., 2016).

2.5 Kiriittiset menestystekijat

Suuri toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonoton epdaonnistumisaste antaa pa-
rempaa ymmarrystd kriittisid menestystekijoitd kohtaan. Toiminnanohjausjar-
jestelmédn kayttoonottoon vaikuttavien kriittisten menestystekijoiden (eng. CSFs,
critical success factors) méadrat saattavat vaihdella tutkimuksesta riippuen, mutta



vaikuttavimmat tekijdt pysyvéat samoina. Kriittisillda menestystekijoillad tarkoite-
taan tekijoitd, joilla ndhddan olevan suuri merkitys onnistuneen toiminnanoh-
jausjdrjestelman kayttoonottoon. (Fui-Hoon Nah, Lee-Shang Lau & Kuang, 2001.)

Seuraavissa alaluvuissa on avattu tarkemmin muutamia kriittisid menes-
tystekijoitd, jotka ovat erityisesti johdon ndkokulmasta tdrkeitd onnistuneen toi-
minnanohjausjarjestelmén kayttoonoton kannalta.

251 Tiimityoskentely ja tiimien muodostaminen

Tiimitydskentely ja sen muodostaminen on havaittu tarkedksi tekijdksi koko toi-
minnanohjausjérjestelmén elinkaaren aikana. Kayttoonottotiimin tulisi koostua
organisaation osaavimmista tyontekijoistd. Ristikkdisosaamista omaava, mutta
toimivan tiimin rakentaminen on haastavaa. Tiimin tulisikin koostua eri konsul-
teista ja organisaation sisdisistd henkiloistd, jotka voivat kehittdd valttamattomia
teknisid taitoja toiminnanohjausjdrjestelméan suunnittelua ja kdyttoonottoa var-
ten. Liiketoiminta ja tekninen ymmarrys ovat molemmat tarkeitd tekijoitd onnis-
tumisen kannalta. (Fui-Hoon Nah ym., 2001) Toiminnanohjausjdrjestelman kayt-
toonottoprojektin tulisi olla tiimin ainoa tehtdva. Tiimin tulisi osata jakaa tietoa
organisaation sislld ja erityisesti myos kdyttoonottoon liittyvien yhteistyokump-
paneiden kanssa. Tiimille tulisi my6s antaa palkkioita ja kannustimia, kun kayt-
toonotto tapahtuu ajallaan ja pysyy budjetissa. Palkitseminen edesauttaa yllédpi-
tamddn tiimin motivoitunutta asennetta projektia kohtaan ja pitamaan kayttoon-
ottoprojekti tirkeimpédna tehtavand. (Wee, 2000.)

2.5.2 Johdon tuki

Johdon tuki on havaittu tarkedksi tekijdksi koko kayttoonottoprojektin ldpi. Pro-
jektin tulee saada hyvidksyntd ylimmaltd johdolta. (Sumner, 1999.) Johdon tulee
asettaa julkisesti ja selkedsti toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoprojekti
tarkeimmaksi tehtdviksi (Wee, 2000). Johdon tulee kyetd asettamaan selkedsti
uudet tavoitteet ja padmaarat. Organisaation visioiden ja roolien jakaminen uu-
den toiminnanohjausjdrjestelméan myo6ta tulisi keskustella tyontekijoiden kanssa
huolellisesti ldpi. Uudet toimintatavat tulisi my0s olla johdon asettamia, jotta
saadaan vakiinnutettua uusi jarjestelma mahdollisimman hyvin organisaatioon.
(Fui-Hoon Nah ym., 2001.)

2.5.3 Selkei liiketoimintasuunnitelma ja visio

Selkeit liiketoimintasuunnitelmat ja visiot ohjaavat projektin suunnan omaksu-
misvaiheesta koko toiminnanohjausjarjestelmén elinkaaren ajan. Tarkka liiketoi-
mintasuunnitelma, joka hahmottelee esitetyt strategiset ja todelliset hyodyt, re-
surssit, kulut, riskit ja aikataulun, on kriittisen tarked (Wee, 2000). Liiketoiminta-
suunnitelma auttaa pitaméaan keskittymisen liiketoiminnallisissa hyodyissa. Pro-
jektin tavoite tulisi olla selkeésti ilmaistu ja suhteutettu liiketoiminnan tavoittei-
siin. Lisdksi kdyttoonottoprojektin hyodyt tulisi olla ymmarrettavasti tunnistettu
ja asetettu. Selked liiketoimintasuunnitelma edesauttaa projektin tyostdmisen
helppoutta ja vaikuttaa tyonlaatuun. (Fui-Hoon Nah ym., 2001.)
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2.5.4 Projektin johto

Hyva projektin johto on ehdottoman tiarked menestystekijad. Johdon tulee saada
joko yksittdisten henkilviden tai ryhmén luottamus onnistuakseen projektin joh-
dossa. (Rosario, 2000.) Projektin johdon tulee kurinalaisesti osallistua toiminnan-
ohjasjdrjestelmén kadyton harjoitteluun ja olla aktiivisesti mukana henkildstéosas-
ton kanssa (Falkowski, Pedigo, Smith & Swanson, 1998). Johdon tulee mééritelld
tarkoin tehtdvdt ja tasmalliset arviointitavat, jotta pystytddn saavuttamaan halu-
tut tavoitteet. Johdon tulee myos varautua erilaisien ongelmien yltymiseen ja
konfliktitilanteiden késittelyyn. (Rosario, 2000) Projektin johdon tulee myos pitdd
huolta, ettd pysytddn maédritellyissd tavoitteissa ja budjetissa unohtamatta johdon
jatkuvaa valvontaa koko kayttoonottoprojektin lapi (Wee, 2000).

2.5.5 Tehokas kommunikointi

Tehokas kommunikointi on tdrked tekijd onnistuneen toiminnanohjausjarjestel-
man kayttoonotossa. Odotukset kdyttoonoton jokaisesta vaiheesta tulisi kommu-
nikoida huolellisesti jokaisen osapuolen kanssa ldpi ennen siirtymistd seuraa-
vaan vaiheeseen. Kommunikointi muodostuu projektitiimin sisdisestd viestin-
ndstd ja tdatd kautta koko organisaatiolle projektin etenemisen tiedottamisesta.
(Fui-Hoon Nah ym., 2001.) Johdon tulisi kdyda jdrjestelméan kdyttdjien palaute
huolellisesti lapi hankkimalla kayttdjiltd kehitysehdotukset, kommentit, reaktiot,
sekd hyvaksyntd uudelle jarjestelmille. Tyontekijoille tulisi kertoa jdrjestelman
kehittamisen mahdollisuuksista, tavoitteista, toiminnoista ja pdivityksistd, seka
saada tyontekijat ymmartamadn, ettd muutos on tapahtumassa. (Sumner, 1999.)

2.5.6 Projektin puolustus

Projektin puolustuksella tarkoitetaan sitd, ettd joku tulee asettaa selkeésti projek-
tin johtoon ja projektin johtajan tulee puolustaa projektin edistamista koko orga-
nisaation laajuudella (Sumner, 1999). Johtoon asetetun henkilon tulisi olla kor-
kean johtotason sponsori jolla on valtaa asettaa tavoitteet ja oikeutta ajaa muu-
tokset lapi (Falkowski ym., 1998). Johtoon asetetun sponsorin tulee pystya hah-
mottamaan koko jdrjestelman kayttoonoton elinkaaren kokonaiskuva (Rosario,
2000).

2.5.7 Muutosjohtaminen ja kulttuuri

Muutosjohtaminen koetaan tarkedksi koko toiminnanohjausjérjestelmén elin-
kaaren lapi. Projektin laajat kulttuurilliset ja rakenteelliset muutokset tulee johtaa
huolellisesti lapi. (Falkowski ym., 1998.) Ndihin muuttuviin tekijoihin siséltyy ih-
misten, organisaation ja kulttuurilliset muutokset (Rosario, 2000). Tavoitteena
saada organisaatioon kulttuuri, joka jakaa arvot ja jonka tavoitteena on edistada
toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonoton onnistumista. Organisaatiolla tulisi
olla vahva identiteetti, joka on avoin muutoksille. Laadukkuuteen painottaminen,
vahva ohjelmisto-osaaminen, sekd halukkuus ottaa uutta teknologiaa kaytt6on
edesauttavat onnistunutta kayttoonottoprosessia. (Fui-Hoon Nah ym., 2001.)



2.5.8 Yhteenveto

Kaikkia kriittisid menestystekijoitd ei ole tdssa tutkielmassa avattu, mutta on tér-
kedd pitdd mielessd, ettd on paljon muitakin tekijoitd, joiden ndhdddan vaikuttavan
onnistuneeseen toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoon. N4itd ovat esimer-
kiksi tarkoituksenmukainen liiketoiminta ja IT:n perinnejdrjestelmit, liitketoimin-
nan muutokset tarpeen mukaan, jarjestelman kehitys, testaus ja vian etsintd, seka
suorituksen valvonta ja arviointi. (Fui-Hoon Nah ym., 2001.)

Kuten kriittisten menestystekijoiden tarkemmassa katsauksessa tuleekin
esille, johdon rooli on jatkuvasti ldsné ja korostuu myos kriittisten menestysteki-
joiden kuvauksessa. Johdon tuki, hyva projektin johto, muutosjohtaminen, teho-
kas kommunikointi, projektin puolustus viittaavat kaikki johdon tapaan edist&a
onnistunutta toiminnanohjausjarjestelman kayttoonottoprosessia.

Suurin osa kuvatuista menestystekijoistd ovat vaikuttavia koko toiminnan-
ohjausjdrjestelmén kayttoonoton lapi. Kuvattujen menestystekijoiden vaikutta-
vimmat vaiheet toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonoton eri vaiheissa on ha-
vainnollistettu vield erilliselld kaaviolla (KUVIO 2).

Omaksumisvaihe - Selked liiketoimintasuunnitelma ja visio
Kayttoonottovaihe - Tehokas kommunikointi
Koko toiminnanohjausjarjestelman elinkaaren ajan - Muutosjohtaminen ja kulttuuri,

projektin puclustus, johdon tuki,
tiimitydskentely ja projektin johto

KUVIO 2 Kiriittiset menestystekijat
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3 JOHDON MERKITYS TOIMINNANOHJAUSJAR-
JESTELMAN KAYTTOONOTOSSA

3.1 Johtajuuden eri roolien merkitykset toiminnanohjausjirjes-
telmin kayttoonotossa

Johtajuudelle syntyy erilaisia haasteita toiminnanohjausjarjestelman kayttoon-
oton eri vaiheissa. Tama tarkoittaa sitd, ettd yksi johtamistyyli ei sovi kaikkiin
vaiheisiin. Transaktionaalinen johtaminen ndhdddn sopivan parhaiten toimin-
nanohjausjdrjestelmdn omaksumisvaiheeseen. Kun taas transformatiivinen joh-
taminen sopii parhaiten kadyttoonottovaiheeseen. Ndiden kahden johtamistyylin
yhdistelmé on taas kaikista vaikuttavin toiminnanohjausjarjestelemdn mukaut-
tamis- ja laajentumisvaiheissa. (Zen ym., 2015.) Ndiden kahden johtamistyylin
vaikutusta on havainnollistettu mukauttamalla Ehien ja Madsenin (2005) toimin-
nanohjausjdrjestelmén kayttoonottoprosessia havainnollistavaa prosessimallia
(KUVIO 3).

Transaktionaalisella johtajuudella tarkoitetaan johtamistyylid, jossa on ase-
tettu selkedt paamadrit ja tavoitteet alaisille. Transaktionaaliset johtajat jakavat
rangaistuksia ja palkintoja alaisilleen, jonka avulla pyritddn motivoimaan ja edis-
taimddn yhteisten tavoitteiden saavuttamista. (Bass, 1991.) Transaktionaalinen
johtajuus keskittyy enemmaé&n muutosten toteuttamisen keinoihin, kuin itse paa-
maéadrddan. Taustalla my6s molempien osapuolten, johtajien ja johdettavien etujen
ajaminen, eli henkilokohtainen hyoty. (Lamsa & Pdivike, 2010.)

Transformatiivista johtamista tapahtuu silloin, kun johtajat antavat arvoa
tyontekijoiden omalle kiinnostukselle ja tdtd kautta saavat tyontekijoiden oman
kiinnostuksen kohdistettua ryhman yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Transformatiiviset johtajat voivat saavuttaa tavoitteet useilla eri toimenpiteilla.
He voivat karismaattisesti vaikuttaa alaisiinsa ja tdtd kautta inspiroida heitd. He
voivat myds tyontekijakohtaisesti vedota tunneperdisiin tarpeisiin ja tdtd kautta
saavuttaa tyontekijoiden motivoitumisen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Transformatiivisen johtajan tyckalut yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
ovatkin: karisma, inspiroiminen, alaisten yksil6llinen kohtelu seka alaisten kan-
nustamien ajatteluun. (Bass, 1991.) Transformatiivinen johtajuus ndhdé&é&n kriitti-
send onnistumistekijdnd toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonotossa. Johtajan
tulee jatkuvasti pyrkid ratkaisemaan konfliktitilanteita ja kyetd hallitsemaan
muutosvastarintaa. (Fui-Hoon Nah ym., 2001.) Aito muutosjohtajuus, jota koros-
tetaan toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonoton kriittisend menestystekijana
(Fui-Hoon Nah ym., 2001), on enemman transformatiivista kuin transaktionaa-
lista johtamista (Ldmséa & Piivike, 2010).



3.2 Johdon tuen merkitys toiminnanohjausjarjestelman kayt-
toonottoprosessin eri vaiheissa

Johtamistyylien lisdksi yrityksen johdon tuki ja sitoutuminen ovat kriittisimpia
menestystekijoitd koko toiminnanjdrjestelmien kayttoonottoprosessin aikana
(Bingi, Sharma & Godla, 1999; Bradford & Florin, 2003; Laughlin, 1999; Mabert,
Soni & Venkataramanan, 2003; Saade ym., 2016; Sumner, 1999). Holland ja Light
(1999) korostavat, ettd johdon tulisi tarjota kaikki mahdollinen apu jokaisessa
kayttoonottoprosessin vaiheessa. Myos Roberts ja Barrar (1992) painottavat, etta
yrityksen johdon tuki on erityisen tdrked erilaisten organisaation sisdisten ja ul-
koisten konfliktien aikana. Lisdksi johdon osallistuminen varmistaa myos sula-
van toiminnan koko kdyttoonottoprosessille (Roberts & Barrar, 1992).

Johdon tukemisen muotoja ja toimintoja eri kdyttoonottovaiheissa on ha-
vainnollistettu tarkemmin mukauttamalla Ehien ja Madsenin (2005) toiminnan-
ohjausjdrjestelmdn kayttoonottoa kuvaavaa prosessimallia (KUVIO 3). Prosessi-
mallia on mukautettu aikaisemmin viidestd esitellystd vaiheesta neljdan vaihee-
seen. Omaksumisvaihe sisdltdd projektin valmistelun ja liitketoiminnan suunnit-
telun, kayttoonottovaihe sisdltdd toteuttamisen, mukauttamisvaihe viimeisen
valmistelun ja laajentamisvaihe taas kdyttoonoton ja ylldpidon.

3.2.1 Omaksumisvaihe

Omaksumisvaiheessa ylin johto on selkedsti ilmaissut yrityksen strategisen tar-
peen jdrjestelmdn kayttoonotolle. Johdon tulee hyvdksyd uuden jdrjestelmén
kayttoonotto ja kohdistaa resurssit sen mukaan. (Zen ym., 2015.) Omaksumis-
vaiheessa karismaattisen johtajuuden ndhd&dan parantavan tyontekijoiden suori-
tuskykydé, sosiaalisia vaikutuksia, sekéd helpottavan kdyttdjien ymmarrysta jarjes-
telmdd kohtaan (Neufeld, Dong & Higgins, 2007). Omaksumisvaiheessa johdon
tuella on selked vaikutus tyontekijoiden uskomuksiin uuden jarjestelmén hyo-
dyllisyydesta (Lewis, Agarwal & Sambamurthy, 2003).

3.2.2 Kiyttoonottovaihe

Kayttoonottovaiheessa johdon tuella on huomattu olevan positiivinen vaikutus
ja vaikutus on ollut erityisesti riippuvainen johdon tehtédvien keskindisestd riip-
puvuudesta (Sharma & Yetton, 2003). Erilaisilla johdon tukemisen muodoilla on
erilaiset vaikutukset kadyttoonottoprosessissa. Johdon tulee mukauttaa tukevat
toimintonsa saavuttaakseen halutun lopputuloksen. (Dong, Neufeld & Higgins,
2009.) Johto voi tehdd strategisia ja taktisia toimintoja vaikuttaakseen ja edistaak-
seen organisaation kulttuuria toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonoton onnis-
tumisen ndkokulmasta (Ke & Wei, 2008). Johdon eri tukemisen muodot kdyttoon-
ottovaiheen aikana voivat helpottaa kdyttdjien muutosvastarintaa (Kim & Kan-
kanhalli, 2009). Erilaisten raportointi- ja kommunikointitytkalujen kaytt6 on eri-
tyisen tarpeellinen, jotta saadaan linjattua kayttoonottoprosessin hyodyt (EI-
banna, 2013). Kayttoonottovaiheessa tekninen ndkékulma on ehdottoman téarked,
mutta johdon tuella on tunnistettu olevan suuri vaikutus koko toiminnanohjaus-
jarjestelmén elinkaaren ajan (Yusuf ym., 2004).
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3.2.3 Mukauttamisvaihe

Toiminnanohjausjérjestelman mukauttamisvaiheessa johdon tuella on myos
merkittdvad vaikutus. On tarkedd, ettd johto kannustaa ja ohjaa suoraan esimiehid
ja loppukayttdjida kohti uutta jarjestelmdd. (Tarafdar & Vaidya, 2006.) Jotta pda-
madrdt saavutettaisiin, on tarkedd méadritelld muutosjohtamisen tavoitteet (Alad-
wani, 2001). Johdon tulee my®ds luottaa muutosjohtamisen vaikutuksiin ennen ja
jilkeen toiminnanohjausjdrjestelmén kdyttoonoton (Staehr, 2010). Ylimman joh-
don aktiivinen osallistuminen vaikuttaa ratkaisevasti koko jarjestelman mukau-
tumisprosessiin (Liang, Saraf, Hu & Xue, 2007).

3.2.4 Laajentamisvaihe

Laajentamisvaiheessa tulee tunnistaa jdrjestelmdn laajentamisen valttamatto-
myys muihin yhteistyokumppaneihin, seka tdhan pohjautuen tehda strategisia
lilketoiminnan paatoksid, jotka tulee kohdentaa asiakkaille ja kadyttdjille. Resurs-
sit tulee kohdistaa tdssd vaiheessa jarjestelmén laajentamiseen. Johdon tehtdvana
on johtaa sisdinen prosessimuutos, jotta saadaan toteutettua jdrjestelman laajen-
taminen yhteistyokumppaneiden kanssa. Ylimmalld johdolla tuleekin olla selked
strategia laajentamista varten. (Zen ym., 2015.)

3.2.5 Yhteenveto

Johdon tuki on tunnistettu yhdeksi tarkeimmadksi tekijdksi onnistuneen toimin-
nanohjausjdrjestelméan kadyttoonoton kannalta (Hong & Kim, 2002; Law & Ngai,
2007; Umble, Haft & Umble, 2003). Taméa ennen kaikkea siksi, ettd onnistunut
toiminnanohjausjdrjestelmdn omaksuminen, kdyttoonotto ja monimutkaisen
kdyton opettelu vaativat merkittdvdd sovittelua ja muutosta organisaatiossa.
(Zen ym., 2015). Johdon tuella on merkittdva rooli toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonoton jokaisessa vaiheessa.
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4 JOHTOPAATOKSET

Yrityksen johdon tuen merkitykselld on erittdin suuri rooli toiminnanohjausjar-
jestelmédn kayttoonoton kannalta. Lukuisat tutkimukset osoittavat ja painottavat
yrityksen johdon tuen ja sitoutumisen merkitystd koko toiminnanohjausjarjestel-
méan kdyttoonottoprosessin aikana. (Hong & Kim, 2002; Law & Ngai, 2007;
Umble ym., 2003.)

Johdon roolin merkitys on ollut toiminnanohjausjdrjestelmien kehittyessa
jatkuvasti kasvavassa roolissa. MRP-jdrjestelmaésséd se tunnettiin aluksi vain tuo-
tannon johtamisena ja kontrollina. Johdon tuen merkitys on ollut jatkuvasti kas-
vavassa roolissa, erityisesti 2000-luvun puolella, kun toiminnanohjausjdrjestel-
mien suosio koki suuren suosion niin isoissa kuin pienissdkin yrityksissd. Tuo-
reemmissa tutkimuksissa pyritddn jo maddrittelemddn tarkemmin minkélaiset
johtamistyylit edesauttavat toiminnanohjausjdrjestelman kayttoonottoprosessia.
Tdstd voidaankin pddtelld, ettd johdon tuen merkitys ei tule ainakaan vahene-
madn tulevaisuudessa.

Myos Kriittisid menestystekijoitd madritellessd johdon merkitys korostuu
yhd useammassa kohtaa. Johto on jatkuvasti ldsnéd ja ohjaamassa toimintaa. Joh-
don tuki, hyvé projektin johto, muutosjohtaminen, tehokas kommunikointi, pro-
jektin puolustus viittaavat kaikki johdon tapaan edistdd onnistunutta toiminnan-
ohjausjdrjestelman kadyttoonottoprosessia.

Toiminnanohjausjérjestelmén huolellinen kdyttoonotto on erittdin tarkeda
yrityksen tulevaisuuden kilpailustrategian kannalta. Johdon tulee olla yhti lailla
tietoinen toiminnanohjausjdrjestelmén strategisista tehtdvistd kuin muuttuvien
liiketoimintaprosessien valttamattomyydestd uuden jarjestelmén kayttoonoton
kannalta. (Ehie & Madsen, 2005.)

Ennen toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonottoa yritykset tarkastelevat
organisaation strategisia tavoitteita, rakennetta, kulttuuria ja toimintoja. Jotta or-
ganisaatio ja toiminnanohjausjdrjestelmd saadaan yhteensopiviksi, joudutaan
mahdollisesti organisaation sisdlld muuttamaan joitain tai kaikkia edelld mainit-
tuja osa-alueita. (Ranjan ym., 2016.)

Toiminnanohjausjdrjestelmén kayttoonottoprosessi on hajautettu viiteen
eri vaiheeseen: projektin valmistelu, litkketoiminnan suunnittelu, toteuttaminen,
viimeinen valmistelu ja kdyttoonotto ja ylldpito. Jokainen vaihe siséltdd omat toi-
mintonsa ja haasteensa, mutta tdrkeintd on, ettd johto varmistaa yleisen hyvak-
synndn jokaisen vaiheen jdlkeen, jotta voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen.
Projektin johdon toiminta on kehyksend koko projektille ja vain tdimdn kautta
voidaan saavuttaa kokonaisvaltaisesti onnistunut kdyttoonotto toiminnanoh-
jausjdrjestelmalle.

Johtajuudelle syntyy erilaisia haasteita toiminnanohjausjdrjestelméan kayt-
toonoton eri vaiheissa. Tama tarkoittaa siis sitd, ettd yksi johtamistyyli ei sovi
kaikkiin vaiheisiin. Transaktionaalinen johtaminen ndhdddn sopivan parhaiten
toiminnanohjausjdrjestelman omaksumisvaiheeseen. Kun taas transformatiivi-
nen johtaminen sopii parhaiten kdyttoonottovaiheeseen. Ndiden kahden johta-
mistyylin yhdistelméa on taas kaikista vaikuttavin toiminnanohjausjarjesteleman
mukauttamis- ja laajentumisvaiheissa. (Zen ym., 2015.) Johtamistyylien lisdksi



yrityksen johdon tuki ja sitoutuminen ovat kriittisimpid menestystekijoitd koko
toiminnanjdrjestelmien kayttoonottoprosessin aikana (Bingi ym., 1999; Bradford
& Florin, 2003; Laughlin, 1999; Mabert ym., 2003; Saade ym., 2016; Sumner, 1999)

Toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonoton epdonnistumisen tekijdt ovat
yleensd ihmisistd kuin itse teknologiasta riippuvia tekijoitd (Ranjan ym., 2016) .
Ymmartamalld mitd ratkaisuja on tehty ja mikd on mennyt pieleen toiminnanoh-
jausjdrjestelmdn kayttoonotossa, antaa merkittavad kasitystd todellisista kayt-
toonoton onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd (Saade ym., 2016). Yksi suurim-
mista syistd toiminnanohjausjdrjestelméan kayttoonoton epdonnistumiseen onkin
liitetty huonoon johtamiseen kdyttoonotto prosessin aikana. (Yusuf ym., 2004)

Yrityksen johdon tuen merkitys on jatkuvasti tdrkeammassa roolissa toi-
minnanohjausjdrjestelméan kadyttoonotossa. Johdon tuen merkitys on myos tdméan
tutkimuksen mukaan ollut tiedossa jo pidemmaén aikaan. Jatkotutkimusaiheena
voitaisiin tutkia yritysten tietoisuutta johdon tuen merkityksestd toiminnanoh-
jausjdrjestelmien kadyttoonotossa, sekd kuinka merkittdvassa roolissa johdon tuki
on onnistuneen kdyttoonottoprosessin jalkeen.
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