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Toiminnanohjausjérjestelmien kadyttoonottoprojektit ovat pahamaineisia
huonon onnistumisprosenttinsa ja korkean budjetin ja aikatauluylitystensa
vuoksi. Siksi tietojdrjestelmdtieteen tutkimuksessa onkin jo pitkdan tutkittu
ndiden projektien kriittisid menestys- ja epdonnistumistekijoitd ndiden
monimutkaisten ja kalliiden projektien onnistumisen helpottamiseksi.
Muutosjohtaminen on todettu ldhes poikkeuksetta tarkeimpien kriittisten
menestystekijoiden joukkoon ERP-projekteissa. Vaikka muutosjohtamistakin on
tutkittu jo viime vuosituhannen puolivilistd asti omana johtamisen alanaan, ei
ERP-kirjallisuuteen olla yhdistetty vakiintuneita muutosjohtamisen malleja ja
teorioita juuri lainkaan, vaan muutosjohtamista on tutkittu ERP-kontekstissa
lahinnd empiirisesti. Tassa tutkielmassa vastataan tdhan tutkimusaukkoon
kehittamalld suunnittelutieteellisen tutkimuksen keinoin kirjallisuudesta
muutosjohtamisen malli, jossa yhdistetddn suurimmat vakiintuneet
muutosjohtamisen mallit ja ERP-kirjallisuuden projektivaiheet ja muut
menestystekijit. Tutkimus tehtiin toimeksiantona kansainviliselle ERP- ja
muita yritysjdrjestelmid toimittavalle Fellowmindille, jonka kokeneita
projektipadallikoitd ja Advisor-roolin henkiloitd haastattelemalla validoitiin
kehitettyd kirjallisuudesta johdettua muutosjohtamismallia. Haastatteluissa
todettiin kirjallisuudesta johdetun mallin sisdltdvan sekd
projektinhallinnallisesti ettd muutosjohtamisen kannalta realistisia ja
tavoiteltavia asioita, mutta sen jaottelu ja visuaalinen esitystapa eivit aivan
vastanneet kohdeorganisaation business tarpeita. Ndiden kommenttien
perusteella malli mukautettiin vield kohdeorganisaation tarpeita paremmin
vastaavaksi ja mukautettua mallia tullaan kédyttaméaan Fellowmindin
muutosjohtamisen tuotteistuksen ja tyoskentelyn pohjana. Tama tutkielma
tarjoaa myos akateemisesti uudenlaisen synteesin olemassa olevan ERP- ja
muutosjohtamiskirjallisuuden rajapinnassa yhdistden vakiintuneiden
muutosjohtamismallien vaiheet vakiintuneisiin ERP-projektivaiheisiin.
Tutkimuksen kirjallisuudesta johdettu malli tarjoaa lukuisia potentiaalisia
jatkotutkimusaiheita muutosjohtamisen ja ERP-projektien rajapinnassa seka
esimerkiksi mahdollisia validointimahdollisuuksia tapaustutkimuksen keinoin.

Asiasanat: Muutosjohtaminen, ERP, toiminnanohjausjarjestelmad, kadyttoonotto,
projekti, kriittinen menestystekija
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ERP implementation projects are notorious for their low success rate and high
probability of budget and schedule overruns. Therefore, the research in
information systems has focused in finding the critical success and failure
factors to help these expensive and complex projects to succeed. Change
management has been widely recognized to be one of the more critical success
factors in ERP projects. Even though change management has been studied
since the mid-20th century as a subset of management and leadership, there has
not been a crossover between change management and ERP literature, but
change management in ERP projects has been mostly studied empirically. This
thesis addresses this research gap by developing a literacy-based change
management model for ERP implementation projects that combines established
CM models and ERP project models and CSF’s, through design research
methods. The thesis was commissioned by an international firm Fellowmind
that delivers ERP and other business systems. Their experienced project
managers, advisors and other experts were interviewed to validate the created
literacy-based CM model. It was concluded in the interviews that the created
model was sufficiently realistic in terms of project management process and the
suggested CM practices had all relevant aspects covered, according to the
interviewees” knowledge. However, the visual complexity of the model, its
differing project phases from Fellowmind project model and some overlaps
within its dimensions were criticized and therefore the model was adapted to
better suit the project deliveries of Fellowmind. The adapted model will be used
as a basis for CM development at Fellowmind. Academically this thesis
provides also a new type of synthesis in the interface of CM ad ERP literature
by mapping established CM models to established ERP project phases. The
literacy-based model provides multiple potential future research areas
deepening the interface of CM and ERP literature as well as testing and
validating the created model in practice in case studies, for example.

Keywords: Change management, Enterprise Resource Planning system, ERP,
implementation, project, Critical Success Factor, CSF
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivointi

Toiminnanohjausjérjestelmét (en. Enterprise Resource Planning system, ERP)
ovat yritysjdrjestelmid, joilla voidaan yhdistdé ja hallita liiketoimintaprosesseja,
kuten myynti, tuotanto, HR, kirjanpito, ostot ja niin edelleen. Ominaista
toiminnanohjausjdrjestelmille on, ja niiden merkittdvan liiketoimintaedun
tuottaa se, ettd nama eri moduulit jakavat keskitetyn tietokannan, eikd kunkin
toiminnon data varastoida omaan siiloonsa. Télloin liiketoiminnasta saadaan
laajempi ldpileikkaus ja osastojen vilistd toimintaa voidaan paremmin optimoida.
Toiminnanohjausjarjestelmilld voidaan my6s automatisoida toistuvia prosesseja
jarjestelmdssd ja tuottaa kokoavaa informaatiota toiminnan tilasta, mika taas
mahdollistaa nopeamman ja keskitettyyn ja oikeaan dataan perustuvan
pddtoksenteon. (Jagoda & Samaranayake, 2017, 91.)

Toiminnanohjausjdrjestelmien kdyttoonottoprojektit ovat kuitenkin paha-
maineisia muun muassa heikkojen onnistumisprosenttiensa (Huang, Chang, Li,
& Lin, 2004), rajujen budjetinylitystensd (Consultancy.uk, 2018; Sar & Garg, 2012)
sekd aikataulullisten haasteidensa vuoksi (Panorama, 2018, 2019, 2020, 2021). Toi-
minnanohjausjdrjestelmét ovat tyypillisesti hyvin laaja-alaisia ja holistisia jarjes-
telmid, mika toisaalta lupaa paljon hyotyjd, mutta myos valtavia riskejd erityisesti
kayttoonoton yhteydessd, kun kayttoonotto vaikuttaa kdytannossa koko organi-
saatioon ja sen toimintaan. Koska toiminnanohjausjarjestelmien lupaamat hyo-
dyt liiketoiminnalle ovat kuitenkin niin merkittdvat, on jarjestelmien kaytto vain
lisddntynyt entisestddn viimeisten vuosikymmenten aikana. Ne ovat siis par-
haassa tapauksessa kaiken riskinsd arvoisia, joten ERP-kadyttoonottojen kriittisid
menestystekijoita (en. critical success factor, CSF) on alettu tutkia siind toivossa,
ettd niitd tunnistamalla voitaisiin parantaa onnistumismahdollisuuksia kayt-
toonottoprojekteissa.
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Kriittisten menestystekijoiden kirjallisuudessa on tunnistettu ldhteestd ja
luokittelusta riippuen jopa kymmenid tekijoitd, jotka kuitenkin voidaan jakaa
neljadn padteemaan: hallinto, teknologia, ihminen ja liiketoiminta (Ijaz, Malik,
Lodhi, & Irfan, 2014; Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013). Hallinnolla
viitataan projektinhallinnallisiin prosesseihin, kyvykkyyksiin ja tekniikoihin liit-
tyviin tekijoihin, teknologialla viitataan sekd jdrjestelmén teknologisiin ominai-
suuksiin ja yhteensopivuuteen, ettd muihin teknologisiin valmiuksiin liittyviin
tekijoihin, liiketoiminnalla viitataan projektin taloudelliseen puoleen, riittdavaan
ja asianmukaiseen resursointiin ja projektin tuottamiin liiketoiminnalliseen pe-
rusteluun liittyviin tekijoihin. Tédssd tutkielmassa perehdytdan ihmisiin liittyviin
menestystekijoihin, jotka pitdvat sisdllddn méadritelmasta riippuen muutosjohta-
mista, organisaatiokulttuurin johtamista, koulutusta, viestintdd ja muita tekijoita.

Tdamdn vuosituhannen edetessd on niin praktiikassa kuin akatemiassakin
alettu enenevissia maidrin nostaa esiin niakokulmaa siitd, ettd nidissd holistisissa
jarjestelmaprojekteissa on todella kyse ihmisistd ja heiddn interaktiostaan jarjes-
telmédn ja sen muuttamien prosessien kanssa (Microsoft, 2021; Nah & Delgado,
2006; Panorama, 2021; Shaul & Tauber, 2013). On suuri virhe kasitelld ERP-kayt-
toonottoa vain IT-implementaationa (Garg & Garg, 2013, 501; Sar & Garg, 2012,
367). Kyseessd on ennemminkin organisaatiotransformaatio, jonka keskeisid
agentteja ovat organisaation ihmiset ja jonka seurauksena organisaatio voi siirtya
uudenlaiselle toiminnan tasolle, kun ihmiset ja jarjestelmé toimivat uudella ta-
valla yhteen liiketoiminnan edistamiseksi (Ehie & Madsen, 2005, 555; Sar & Garg,
2012, 367).

Tatd ihmisten johtamista ja valmentamista organisaatiomuutoksessa on
taas tutkittu omana tieteenalanaan jo varsin pitkédédn. Téstd johtamisesta kayte-
tddn usein nimitystd muutosjohtaminen (change management), mutta koska
tamd termi on englannissa identtinen muutoshallinnalle (change management),
jolla taas viitataan projektin laajuuteen, budjettiin tai aikatauluun tehtdvien muu-
tosten hallintaa, on alettu puhua myos henkiloidymmastd “muutosjohtajuuden”
konseptista (change leadership) (] Kotter, 2011), sekd laajemmalla tasolla organi-
saatiomuutosjohtamisesta (organizational change management, OCM) (ks.
Adams & Martin, 2011; By, 2005), jolla tarkoitetaan organisaation johtamista
muutoksessa. Muutosjohtamisen maaritelméstd on erilaisia ndkemyksid hyvin
kapeasta aina hyvinkin laveaan médritelmdén, jossa silld viitataan ”kaikkiin toi-
miin, joilla autetaan organisaation jasenid omaksumaan muutos” (Calvert, 2006,
4). Tassd tutkimuksessa kdytetdan ERP-projektien kontekstissa suomenkielista
termid muutosjohtaminen, ja silld viitataan Calvertin (2006) sekd my6s Byn (2005)
sekd Moranin ja Brightmanin (Moran & Brightman, 2001, 111) laajemman kasi-
tyksen mukaisesti organisaation jatkuvaan prosessiin ja kaikkiin niihin toimiin,
tekniikoihin, joilla organisaation jdsenid autetaan omaksumaan ja hyviaksymaan
uusi toiminnanohjausjdrjestelma ja sen tuomat muutokset sekd kdayttamaan uutta
jarjestelmdd tehokkaasti ja halukkaasti. Taman maaritelmdn mukaan muutosjoh-
taminen pitdd sisdllddan myos koulutuksen ja viestinnédn, jotka toisinaan maaritel-
laan muutosjohtamisesta erillisiksi aktiviteeteikseen (ks. Shaul & Tauber, 2013).
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Kuten todettua, muutosjohtaminen on tunnistettu yhdeksi merkittavim-
mistd kriittisistd menestystekijoistd ERP-kdyttoonotoissa. Tastda huolimatta varsi-
naista muutosjohtamisen toimintaa ERP-projekteissa on tutkittu ylldttavan va-
hén. Kirjallisuudessa on kylld tutkittu tdarkeimpid muutosjohtamisen tekijoitd
ERP-projekteissa (Calvert, 2006), sekd joissakin papereissa kriittisid menestyste-
kijoitd ERP-projektien eri vaiheissa (ljaz ym., 2014; Norton, Coulson-Thomas,
Coulson-Thomas, & Ashurst, 2013; Somers & Nelson, 2001). Muutosjohtamisen
laajaa kirjallisuusperustaa ei olla kuitenkaan yhdistetty vakiintuneeseen ERP-kir-
jallisuuteen, vaan muutosjohtamista on ldhinna tutkittu puhtaasti ERP-projek-
tien kontekstissa. Tassd on merkittava tutkimusaukko kirjallisuudessa.

Esimerkiksi Legris & Colerette (2006) kartoittivat sidosryhmien johtamisen
toimia jdrjestelméprojektin vaiheissa, mutta tdtd jaksotusta ei ole tehty hyodyn-
tden vakiintuneita muutosjohtamismalleja, kuten esimerkiksi Kotterin kahdek-
san vaiheen malli (John Kotter, 1995), Andersonin ja Andersonin muutosjohta-
mismalli (D. Anderson & Anderson, 2010) tai Proscin muutosjohtamismetodolo-
gia (Prosci, 2022c, 2022e), jolla on yli 20 vuoden historia aina vuodesta 1994 asti
(Prosci, 2022d). Legrisin ja Colleretten papaeri on yksi esimerkki empiirisesti teh-
dystd muutosjohtamisen tutkimuksesta, jossa tutkitaan muutosjohtamista ERP-
projekteissa, mutta ei hyodynnetd vakiintuneita muutosjohtamisen malleja. Kay-
tannonldheisintd ja konkreettisinta tutkimusta muutosjohtamisen prosessista on
tehnyt Prosci, joka on yksityinen yritys, joka on luonut parinkymmenen vuoden
aikana oman muutosjohtamismetodologiansa ja tutkii ja pdivittadd sitd jatkuvasti.
Prosci myo6s kouluttaa ja sertifioi muutosjohtamisen ammattilaisia, joten heilld
on hyvin ajankohtainen ndkemys muutosjohtamisen tilasta. Vaikka Prosci viit-
taakin materiaaleissaan esimerkkeihin jarjestelméprojekteista, ei heidan metodo-
logiansa sisdlld kuitenkaan eksplisiittistd kuvausta muutosjohtamisen prosessin
jaksottamisesta jarjestelma- ja erityisesti ERP-projekteihin.

Kirjallisuudessa on siis merkittdva tutkimusaukko ERP-kirjallisuuden ja
muutosjohtamiskirjallisuuden rajapinnassa. ERP-projekteja on mallinnettu ja
ERP-kdyttoonoton perusvaiheista on péaédsty jonkinlaiseen yhteisymmarrykseen.
My®ds muutosjohtamisen lainalaisuuksista ollaan jokseenkin samaa mieltd ja
muutosjohtamisprosessin pddvaiheista ja niiden suurinpiirteisestd sisdllostd on
péésty jonkinlaiseen yhteisymmarrykseen. Néitd kahta ei olla kuitenkaan yhdis-
tetty milldan kaytannolliselld tavalla siten, ettd ndhtdisiin, miten vakiintuneet
muutosjohtamisen prosessin vaiheet asettuvat ERP-kdyttoonottoprojektin vai-
heisiin, joissa konsensus kuitenkin on, ettd se on kriittisen tarkeda. Tdssa tutki-
muksessa pyritddn vastaamaan tdhan tutkimusaukkoon yhdistamalld vakiintu-
neita muutosjohtamismalleja ja ERP-projektimalleja uudenlaisella tavalla.

1.2 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus toteutetaan suunnittelutieteellisen tutkimuksen (en. design
research) keinoin Peffersin ym. (2007) sekd Hevnerin ym. (2004) mukaan, jotka
maédrittelevat suunnittelutieteellisen tutkimuksen tavoitteeksi tuottaa arvoa
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esimerkiksi uuden konstruktion tai artefaktin muodossa. Kuten
suunnittelutieteelliselle tutkimuksille on tyypillistd, tdmd tutkimus tehtiin
toimeksiantona yritykselle. Toimeksiantaja oli Fellowmind Finland Oy, joka on
Microsoftin yritysjdrjestelméatuotteiden toimittamiseen erikoistunut
suomalainen  konsultointiyritys. =~ Tutkielmassa  kehitettiin ~ aiemman
kirjallisuuden huomioituun puutteeseen sopiva muutosjohtamismalli ERP-
kayttoonottoprojekteihin siten, ettd valittuja muutosjohtamismalleja jaksotettiin
ERP-projektin vaiheisiin ja ndin luotiin jdsentely siitd, miten muutosjohtamista
tulisi tehdd ERP-projektin kussakin vaiheessa.

Johdannon jdlkeen toinen luku késittelee toiminnanohjausjdrjestelmid ja nii-
den kdyttoonottoprojektien sisdltod ja rakennetta. Kolmannessa luvussa luvussa
tutkitaan ERP-projektien kriittisid menestystekijoitd. Neljannessd luvussa esitel-
ladn muutosjohtamisen tdhdn tutkimukseen valitut teoriat ja yhdistetddn niiden
sisdltojd toisiinsa ja ERP-kadyttoonottoprojektin vaiheisiin. Viidennessd luvussa
esitellddn tutkimuksen kohdetapaus, eli Fellowmind, ja sen projektiviitekehys.
Kuudennessa luvussa esitellddn kirjallisuudesta johdettu muutosjohtamismalli
ERP-kédyttoonottoprojekteihin suhteutettuna Fellowmindin projektimalliin. Seit-
semédnnessd luvussa esitellddn sekd tutkimusmenetelmd ettd aineiston kerdys- ja
analyysimenetelmd. Kahdeksannessa luvussa esitellddn kohdeorganisaation asi-
antuntijahaastatteluiden tuloksia ja nostetaan esiin kirjallisuudesta johdetun
muutosjohtamismallin kehitysideat, Fellowmindin asiantuntijoiden prioriteetit
ja nakemykset tdrkeimmistd tekijoistd muutosjohtamisessa ERP-projekteissa
sekd ndiden kommenttien perusteella mukautettu lopullinen muutosjohtamis-
malli Fellowmindin ERP-projekteihin. Lopuksi esitellddn vield heidan nakemyk-
sensd Fellowmindin muutosjohtamisen nykytilasta, suurimmista esteista ja tér-
keimmistd mahdollistajista muutosjohtamisen implementoimiseksi osaksi Fel-
lowmindin projektitoimituksia. Yhdeksas luku kattaa tutkimuksen tuloksen, me-
netelmdn, luotettavuuden, jatkotutkimusaiheiden ja rajoitteiden pohdintaa.
Kymmenennessd luvussa tehdddan yhteenveto tutkimuksesta.
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2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT JA NIIDEN
KAYTTOONOTTOPROJEKTIT

Téassd luvussa esitellddn tdhdnastista tutkimustietoa toiminnanohjausjdrjestel-
mien kdyttoonottoprojekteista ja projektien kriittisistd menestystekijoistd. Lu-
vussa 2.1 kdsitellddn toiminnanohjausjdrjestelmien kayttoonottoprojekteja ja nii-
den erityispiirteitd. Luvussa 2.2 tarkastellaan projektin laadunhallintaa vaihe-
porttien tai laatuporttien avulla ja luvussa 2.3 esitelldédn jarjestelman eri kdyttoon-
ottostrategioita ja niiden hyvid ja huonoja puolia.

2.1 Toiminnanohjausjdrjestelmien kiyttoonottoprojektin vaiheet

Intensiivisen tutkimuksen ja alan tasaisen kasvamisen myotd toimiva
projektimalli on vakiintunut jokseenkin vahvasti ERP-maailmassa. 2000-luvun
alussa kehitetyt projektimallit muistuttavat edelleen hyvin paljon nykydan
kaytettdvid parhaita kaytdnteitd, eikd tdhdn olla ndhty vield merkittavad
muutosta. Yksi huomionarvoinen poikkeus on kuitenkin ketterien
kehitysmenetelmien massiivinen suosionnousu viimeisten vuosien aikana.
Viime vuosina my06s ERP-projekteihin ollaan omaksuttu ketteria
kehitysmenetelmid ja periaatteita (Nagpal, Khatri, & Kumar, 2015). Tatd uutta
murrosta ei olla vield akateemisesti tutkittu paljoakaan, mutta ottaen huomioon,
ettd suurimmat ERP-valmistajat ovat sisdllyttdneet omiin ohjekirjoihinsa ja
suosittelemiinsa projektimalleihin sprinttimallista jdrjestelmédkehitystd myos
yhdistettynd perinteisempiin lineaarisiin projektimalleihin niin kutsutuiksi
hybridimalleiksi (Nagpal ym., 2015), on melko turvallista olettaa, ettei tdysin
projektitydtd mullistavasta ja perinteisten toimintatapojen validiutta tuhoavasta
ilmiostd ole ainakaan vield kyse.

Erilaisia implementointiprojektimalleja on esitetty lukuisia, mutta ne kaikki
noudattavat saman tyyppistd rakennetta. Tyypillinen tapa on jakaa ERP-projekti
kolmeen pdavaiheeseen: suunnittelu/valmistelu, implementointi/ toteutus ja yl-
lapito/jatkuva kehittdminen (Ehie & Madsen, 2005; Jagoda & Samaranayake,
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2017; Parr & Shanks, 2000). Nama vaiheet voivat mallista riippuen sisdltdd erilai-
sia alivaiheita ja aktiviteetteja, mutta ndima kolme peruselementtid on nahtdvissa
lahes kaikissa projektimalleissa. Parr ja Shanks (2000, 292) esittelivit kolmivai-
heisen projektimallin, jota kutsutaan nimelld Project Phase Model (PPM) (Kuvio
1).

PRASE 1 PRASE 2 PRASE S

> PROJECT ||[ > ENHANCEMENT

7N

PLANNING

]
—

SETUP INSTALLATION
RE-ENGINEER CONFIGURATION
& TESTING
DESIGN

Kuvio 1: Project Phase Model (Parr & Shanks, 2000)

Suunnitteluvaiheessa valitaan implementoitava jdrjestelméatuote, muodos-
tetaan projektille ohjausryhmad, méaaritelldaédn korkean tason laajuus (scope) ja im-
plementointimenetelmd sekd pddtetddn projektipddllikostd ja resursoinnista
(Parr & Shanks, 2000, 291). PPM keskittyy erityisesti projektivaiheen kuvaami-
seen, joten se on jaettu viiteen alivaiheeseen, jotka ovat pystytys (set-up), proses-
sien uudelleenmuotoilu (re-engineer), méaérittely (en. design), konfigurointi ja
testaus sekd asennus.

Vaikka kolmiosainen vaiheistus PPM:ssid onkin sinidnsid totuutta kuvaava,
on se silti projektityon suunnittelun kannalta vield liian karkea. PPM on projek-
tien rakennetta kuvaava mallinnus, mutta se ei itsessddn riitd projektimetodolo-
giaksi, eikd sitd yritd ollakaan. Viimeaikaisempi projektimalli on Jagodan ja Sa-
maranayaken (2017) stage-gate -viitekehys, jossa niin ikdédn jaetaan projekti kol-
meen eri vaiheeseen, jotka noudattavat samaa kaavaa. Nama vaiheet on nimetty
implementointia edeltdvaksi tiekartaksi (en. pre-implementation roadmap), im-
plementointisykliksi (en. implementation cycle) sekd implementoinnin jal-
keiseksi vaiheeksi (en. post-implementation) (Jagoda & Samaranayake, 2017, p.
96). implementoidaan jarjestelmd ja auditoidaan se, sekd. Ensimmdisessd vai-
heessa valitaan jdrjestelmd ja valmistellaan kdyttoonottoprojektia, implementoin-
tisyklissa valitaan toimittaja, muodostetaan sopimus, tehdéén ja hyviaksytdan im-
plementointisuunnitelma ja kolmannessa vaiheessa kehitetdan ohjeistus imple-
mentoinnin jdlkeisille toimille ja arvioidaan jarjestelméan kayttoonoton vaikutuk-
sia organisaatioon (Jagoda & Samaranayake, 2017, p. 96). Jagodan ja
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Samaranayaken stage-gate -viitekehys keskittyy tarkemmin laadunvalvontaan
vaiheiden vililld ja sithen kuuluu kustakin tasosta seuraavaan siirryttdessd
erddnlainen portti, jossa hyvaksytddn siihenastiset toimet projektissa ja tehddan
sen perusteella pddtos siirtyd seuraavaan vaiheeseen. Tdtd porttikdytantod kasi-
telldadn tarkemmin luvussa 2.2.

Ehie ja Madsen (2005) puolestaan kehittivit mallin, jossa laajennetaan kriit-
tisten menestystekijoiden perusteella projektin kuvausta ja esitetddn tarkempi
tiekartta projektin kulusta (Kuvio 2). Tassd mallissa koko projektin alkuvoimana
toimii strateginen visio ja muutostarve, joka antaa syyn ja perustelun koko kayt-
toonottoprojektille. Koko projektia ympédroivat muutosjohtaminen ja liiketoimin-
nan kehittdminen, jotka tukevat projektia koko sen elinkaaren ajan (Ehie & Mad-
sen, 2005, 549). Siind missd Parr & Shanks (2000, 292) alistivat kommunikoinnin
ja koulutuksen madrittely- ja asennusvaiheille, Ehie ja Madsen korostavat mallis-
saan kokonaisvaltaisen muutosjohtamisen merkitysta koko projektin ajan toimi-
vana kriittisend tukitoimintona (Ehie & Madsen, 2005, 549).

Kun strateginen perustelu ja alkuanalyysi on tehty ja projekti padtetdan
kdynnistdd, alkaa se projektin valmistelulla. Tédssd vaiheessa luodaan projektin
ohjausryhmad ja tiimi, méaéritelldan projektin laajuus (en. scope) ja mitattavat ta-
voitteet sekd luodaan yksityiskohtainen projektisuunnitelma. Tamén jdlkeen siir-
rytddn liiketoiminnankuvausvaiheeseen, jossa analysoidaan nykyiset liiketoi-
mintaprosessit, perehdytddn valittuun jarjestelmétuotteeseen ja kehitetddn liike-
toimintaprosesseja strategian ja ERP-jdrjestelmén kanssa yhteensopiviksi. (Ehie
& Madsen, 2005, 549)

Kritiikkina tdlle mallille voidaan katsoa, ettd projektisuunnitelman ja sco-
pen luominen ei ole ehdotetulla tarkkuudella mahdollista ilman, ettd nykyiset
prosessit on ensin kartoitettu ja luotu niin kutsuttu gap-analyysi siitd, minkéa suu-
ruinen kuilu on nykytilan ja projektin tuoman tavoitetilan valilld. On my®0s eri-
koista, ettd projektitiimi tulisi valita jo ennen, kuin edes projektin tavoitteita on
maédritelty. On perusteltua ajatella, ettd projektitiimi tulisi valita niin, ettd sen ja-
senilld on tavoitteiden saavuttamiseen vaadittavat kompetenssit ja kyvykkyydet,
mikaé vaatii tavoitteiden maarittelyd ennen projektitiimin muodostamista. Vaikka
mallin yldtason vaiheet siis ovatkin hyvin loogiset, ovat sen alavaiheet selvasti
ristiriidassa kdytannon projektityon periaatteiden ja myos lukuisien kriittisten
jektien teoreettisena viitekehyksend tdssa tutkielmassa, silld sen huomioima lii-
ketoiminnan kehityspainotus, muutosjohtaminen sekd viisivaiheinen rakenne
vastaavat hyvin kirjallisuudessa tutkittujen kriittisten menestystekijoiden paino-
tuksia ja my0s kdytannon ERP-projektityon korkean tason vaiheistusta.

Tyypillistd jarjestelmédprojekteille on, ettd tieto kehittyy ja lisddntyy projek-
tin edetessd, eikd alussa voi olla vield tdydellista tietoa kaikesta oleellisesta. Tl-
16in on tarkedd, ettd tiedon ja kokemuksen lisddntyessa projektissa voidaan tehda
tarvittavia muutoksia tavoitteiden saavuttamiseksi uuden tai tarkemman tiedon
valossa.
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Viisivaiheiselle projektimallille saadaan tukea myds Microsoftin Success By
Design -ohjekirjasta, jossa Microsoft esittelee oman Dynamics 365 -jdrjestelméko-
konaisuutensa kayttoonottoprojekteihin liittyvid ohjeita omien toimittajatutki-
mustensa perusteella. Microsoftin metodiikka koostuu neljastd vaiheesta, jotka
ovat kdynnistys, implementointi, valmistelu ja operointi (Microsoft, 2021). Tédssa
vaiheistuksessa mddrittely on yhdistetty osaksi implementointivaihetta varsinai-
sen kehitystyon kanssa, mutta samat sisdllot esiintyvit tdssd mallissa yhtd lailla
kuin kirjallisuudessakin.

My6s Legris ja Collerette (2006) vaiheistavat IT-projektin sidosryhmien joh-
tamiseen keskittyvidssd tutkimuksessaan IT-implementointiprojektit viiteen vai-
heeseen: Preliminary Analysis, System Requirements, Preparation, Implementa-
tion sekd Consolidation. He eivit kuvaa kovin tarkasti ndiden vaiheiden sisaltoa
projektin taloudellisesta tai teknisestd ndkokulmasta, silld tutkimuksen paapaino
on sidosryhmien johtamisessa, mutta koska kyseinen tutkimus liittyy vahvasti
tassd tutkielmassa késiteltdvaan muutosjohtamiseen ja projektien ihmisnakokul-
maan, kdytetddn sen projektivaiheistusta yhdessd Ehien ja Madsenin mallin
kanssa myos tamédn tutkielman ERP-projektin vaiheistuksen pohjana. Taulu-
kossa 1 kuvataan edelld esiteltyjen jdrjestelméprojektien vaiheistusten keskeiset
teemat siten, ettd niiden vaiheet osuvat temaattisesti kohdalleen. Tama vaiheistus
toimii pohjana muutosjohtamisen toimien vaiheistamiselle ERP-projekteissa,
mitd kasitellaan luvussa 4.3.

Jarjestelmédvalmistajien kuten SAP, Oracle ja Microsoft ohjemenetelmissa
on omaksuttu kdyttoon ketterid periaatteita ja menetelmid, erityisesti jarjestelma-
tuotteen kehitysvaiheessa (realize/implement), mutta tdméd ei ole muuttanut
ERP-projektien yleistd rakennetta merkittavasti (Nagpal, Khatri, & Kumar, 2015).
Esimerkiksi Microsoftin entisessd Sure Step-, Oraclen OUM- ja SAP:n ASAP-me-
todeissa kaikissa on jarjestelmdn varsinainen rakennusvaihe toteutettu ketterista
periaatteista omaksutulla, iteratiivisella sprinttirakenteella. Tamd toteutustapa
on niin sanottu hybridimalli, joka siis yhdistdad vesiputousmallin lineaarisen ra-
kenteen ja ketterdn kehityksen itseohjautuvan sprinttirakenteen. Nama mallit
noudattavat myos vastaavaa projektirakennetta, vaikka Microsoftin entinen Sure
Step -metodi jakaakin suunnitteluvaiheen kahteen osaan, diagnostic ja analysis
(Nagpal ym., 2015).
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2.2 Projektin laadunhallinta ja stage-gate

Projektin laatua kasitellddn usein kolmen rajoitteen yhteisvaikutuksena.
Wyngaardin (2012) mukaan laatu méddrdytyy projektin hinnan, laajuuden ja
aikataulun yhteistuloksena. Harva projekti valmistuu kaikissa kolmessa
dimensiossa alkuperdisten tavoitteiden mukaisesti. Vaikka Panoraman kyselyyn
vastanneista suuri enemmistd koki ERP-projektinsa kokonaisuudessaan
onnistuneiksi, eivit suurin osa projekteista silti valmistuneet tavoiteajassa tai -
budjetissa ja montaa projektia piti myo6s laajentaa matkan varrella (Panorama,
2021).

Budjetin ylittdmiseen tyypillisimpid syitd olivat tarve enemmadlle teknolo-
gialle projektin tavoitteiden saavuttamiseksi sekd projektin alkuperdisen laajuu-
den kasvattaminen (Panorama, 2021, 33). Aikataulun ylitykseen eniten vaikutta-
nut tekjd oli organisaatiolliset ongelmat, kuten muutosvastarinta (Panorama,
2021, 35). Kolmoisrajoitteiden ylittaminen ei automaattisesti tarkoita projektin
epdonnistumista, mutta se hidastaa jarjestelmén kayttoonoton hyotyjen realisoi-
tumista merkittavasti (Panorama, 2021, 36; van Wyngaard ym., 2012, 1994). On
tyypillistd, ettd kun jonkin rajoitteen hallinnassa epdonnistutaan, aiheuttaa se
painetta yhteen tai jopa molempiin muihin rajoitteisiin (Mokoena, Pretorius, &
van Wyngaard, 2014, 814). Esimerkiksi Wyngaard ym. (2012, 1993) on sanottanut
asian seuraavasti: “Hyvéd, nopea vai halpa? Valitse kaksi.” Télld tarkoitetaan sitd,
ettd mikaéli halutaan laadukas ja nopea projekti, se tulee olemaan kallis, toisaalta,
mikali budjetin ja kulujen hallinnassa epdonnistutaan, tulee projektin laajuus pie-
nenemaddn tai toteutus hidastumaan, mikaéli budjettirajoituksissa halutaan pysya.

T&td laadunhallintaa on syytd tehdd ldpi koko projektin, eikd vain loppu-
pisteessd arvioida taakse pdin katsoen, miten projekti on mennyt. Ehie ja Madsen
(2005, 548) totesivat, ettd projektin johtoryhman on elintdrkedd pitdd tarkistuspis-
teitd vaiheesta seuraavaan siirryttdessd, silld palaaminen aiempiin vaiheisiin ta-
kautuvasti, esimerkiksi integraatioiden uudelleensuunnittelu puutteellisen alku-
perdisen suunnittelun vuoksi, voi olla todella tyoléstd ja kallista. Myds Microsoft
on toimittajilleen suunnatussa implementointiohjekirjassa Success By Design
huomoinut tarkastuspisteiden tai virstanpylvdiden tdarkeyden, joissa johtoryhma
hyvaksyy projektin aikana jo kunkin vaiheen tuotoksia ja tulevien vaiheiden
suunnitelmia. Tdm&d menettely antaa mahdollisuuden seurata ja kontrolloida
projektin laatua, sisdltden laajuuden, budjetin ja aikataulun yhteistd kehitystd,
muttei rajoittuen niihin, ja tehdd mahdollisesti tarvittavia muutoksia matkan var-
rella (Microsoft, 2021, 170)

Cooper (2008) on kaisitellyt alun perin 1990-luvulta perdisin olevaa, niin
kutsuttua stage-gate -mallia, jolla pyritddn jaksottamaan ja nopeuttamaan uuden
idean tuotteistamista ja markkinoille vientid. Vaikka Cooper nimenomaan kuvai-
lee mallia joustavana tuotekehitystd nopeuttavana ja sen riskejd vahentdvana
tyokaluna, eikd projektin kontrollointimekanismina tai kiintednd prosessirun-
kona (Cooper, 2008, 216), on stage-gaten periaatteita kuitenkin hyodynnetty
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my0s projektinhallinnallisena tydkaluna muun muassa ERP-projekteissa (Jagoda
& Samaranayake, 2017; Vieira, Lucato, Vanalle, & Jagoda, 2014).

Stage-gate jakaa tuotekehitysprojektin vaiheisiin, joissa kussakin kerdtdan
tietoa ja laajennetaan ymmarrystd kehitettdvastd tuotteesta ja siihen liittyvista ris-
keistd. Kun vaiheelle olennaiset tiedot on saatu kerittyd, analysoidaan téta tietoa
ja muodostetaan sen perusteella kyseisen vaiheen tuotokset (deliverables), jotka
voivat tuotekehityksessd olla esimerkiksi prototyyppi tai jarjestelmékehityksen
kontekstissa jdrjestelman arkkitehtuurisuunnitelma. Vaiheportissa sitten arvioi-
daan nditd tuotoksia ja padtetddn, siirrytdanko projektissa seuraavaan vaiheeseen
vai ovatko tuotokset kelvottomia hyvéksyttaviksi ja vaativat vield jatkotyostoa.

Toimet Integr0|t_u
{ / analyysi

Toimitettavat

Tiedonkeruu- Integroitu Analyysin Arviointipiste,
toimet analyysi tuotokset, jossa
tiedonkeruun kuten paatetdan
tuloksista dokumentit jatketaanko
portissa projektin
tarkastetta- seuraavaan
vaksi vaiheeseen

Kuvio 3: Stage-gate -metodin prosessi Cooperin (2008) mukaan

Porttiperiaatteen etuja ovat, ettd projektin kehitystéd arvioidaan jo matkan
varrella, eikd projektia toteuteta niin sanotusti mustana laatikkona aloituksen ja
lopetuksen vililla. Taméa on hyodyllistd tuotekehityksessd, kun huonoksi osoit-
tautuneen idean kehittdminen voidaan keskeyttdad projektin eri vaiheissa ja ndin
minimoida siihen kaytettyjd resursseja. Toisaalta my6s odotettua paremmaksi
osoittautuneen idean kehittdmiseen voidaan projektin aikana lisdtd resursseja,
kun tilannetta arvioidaan matkan varrella. Riskienhallinta ja projektin laajuuden
hallinta helpottuu, kun erindisid kriittisid mittareita seurataan ja korjaavia toi-
menpiteitd voidaan tehdé jo projektin aikana.

Cooperin alkuperdinen stage-gate -malli ei tunnista muita toimenpiteitd
portissa kuin go ja kill (Cooper, 2008, 214), mutta esimerkiksi ERP-projektissa,
johon on investoitu ja sitouduttu hyvin voimakkaasti, on harvoin vaihtoehtona
keskeyttdd koko projektia taysin. Toki ndinkin on joskus tehty, kuten Lidlin su-
rullisenkuuluisassa SAP-projektissa, joka keskeytettiin 500 miljoonan euron in-
vestoinnin jdlkeen (Consultancy.uk, 2018). Keskeyttdmisen taloudelliset vaiku-
tukset ovat usein kuitenkin niin massiiviset, etti sitd tulisi kaikin keinoin valttia.
Jagoda ja Samaranayake (2017) ovat luoneet alkuperdisen stage-gaten periaatteen
pohjalta mallin toiminnanohjausjdrjestelmien toimitusprojekteihin. Mallissa tun-
nistetaan myo6s kaksi muuta padatostd porttiarvioinneissa: odota (en. hold) ja tee
uudestaan (en. recycle) (Jagoda & Samaranayake, 2017, 95). Naitd lisadttyja
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pddtostyyppejd voitaisiin ajatella sovellettavaksi kdytdnnossa esimerkiksi seu-
raavalla tavalla: mikili ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymistd joudutaan odot-
tamaan jonkin toimitettavan dokumentin tai muun valmistumista (hold) tai esi-
merkiksi avainhenkilon palaamista lomalta, jotta seuraavaan vaiheeseen voidaan
siirtyd. Toisaalta my®s, jos jokin tuotos, esimerkiksi jdrjestelmén arkkitehtuuri-
kuvaus on puutteellinen tai virheellinen, voitaisiin recycle -pdatokselld suunnit-
teluvaihe tehda tarvittavilta osin uudelleen ennen kuin tuotokset arvioidaan uu-
delleen ja seuraavaan vaiheeseen voidaan mahdollisesti siirtya.

Ketterdssa kehityksessd, kuten Scrum-metodissa, erddnlainen porttikay-
tantd on sisddnrakennettuna. Jotta kehitysprosessi olisi itseohjautuva ja itseddn
kehittavd, sykliseen sprinttikdytantoon kuuluu erottamattomasti sekd tuotosten
testaus ja hyvaksyminen vaatimuksiin peilaten ettd niin kutsuttu sprint retros-
pective, jossa arvioidaan projektitiimin toimintatapoja ja niiden mahdollisia on-
nistumisia ja kehityskohtia (Schwaber, 2010).

ERP-projekteissa, joissa jarjestelmén kehitysvaiheeseen ollaan alettu omak-
sua ketterdd sprinttimuotoista toimintatapaa, porttikdytanto toteutuu jonkin as-
teisesti ainakin kehitysvaiheessa usein ketterin menetelméan sanelemana. Koska
ketterdt projektit on arvioitu useammin onnistuneiksi kuin lineaariset ja jaykat
vesiputousprojektit (Saeed Malik, Sayeed Ahmad, & Tuaha Hammad Hussain,
2019) voidaan ajatella, ettd ketterid periaatteita, kuten jatkuvaa prosessin reflek-
tointia ja tulosten arviointia (Saeed Malik ym., 2019, 655), olisi perusteltua hyo-
dyntdda myo6s muissa ERP-projektien vaiheissa.

Kirjallisuudessa mainitut ERP-projektin menestystekijidt “results measure-
ment” ja “contingency plans” (Saade & Nijher, 2016) voidaan ymmart&a siten,
ettd projektissa tulisi olla varasuunnitelmia ja tulosten mittausta, joilla voidaan
havaita, mikili joudutaan siirtymééan varasuunnitelman kaytt6on kesken projek-
tin. My6s Microsoftin Success by Design -ohjeistuksessa on tunnistettu tarve pi-
tad projektin aikana tarkastuspisteitd, joissa tulee hyviaksyad siihenastisen tuotok-
set ja seuraavan vaiheen suunnitelmat ennen seuraavan projektivaiheen aloitta-
mista (Microsoft, 2021, 170-172).

Laatuportit tai vaiheportit ovat erddanlaisia tarkistuslistoja, joita hyddynté-
malld voidaan varmistaa, ettd kaikki tarvittavat asiat on aina kulloinkin tehty.
Niissd siis varmistetaan, ettd kaikki projektin onnistumiselle kussakin vaiheessa
olennaiset asiat on huolehdittu ja toimitettu. Portit toimivat sekd laadunhallin-
nallisina tydkaluina ettd projektia jaksottavana runkona. Oikein yksinkertaistet-
tuna laatuporttien ketju itsessddn on projektimalli, joka koostuu vain perakkai-
sistd tarkistuspisteistd, jotka mddrittavat mitd tehddan missdkin vaiheessa ja
mitkd vaatimukset tuotosten tulee tayttdd. Porttien kdyton edut, kuten syste-
maattinen resurssien, laadun, riskien ja projektinhallinta, osoittavat porttikaytan-
non tuottamat hyodyt hyvin konkreettisella tavalla. Tulevaisuuden tutkimuksen
kannalta kysymys kuuluukin, ettd mitd muuta porteissa voitaisiin arvioida? Jar-
jestelméprojektien kriittisistd menestystekijoistd voi 10ytyd erindisid tekijoitd,
jotka voisi sitoa projektin varrelle porteissa tarkastettavaksi. Taméan tutkielman
puitteissa perehdytddn muutosjohtamisen toimiin, joita voitaisiin myos yhdistaa
portteihin projektin eri vaiheissa.
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2.3 Big bang vai vaiheittain?

Kun projektin rakenne on nyt saatu timan tyon puitteissa mddriteltyé ja vaihei-
den vilille sidottu portit, joilla varmistetaan, ettd kaikki tarvittavat asiat on tehty
ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymistd, jad kayttoonoton teemasta jdljelle vield
yksi oleellinen aihe: jdrjestelman kadyttoonottotapa tai niin kutsuttu go-live, eli
kayttoonotto. Kayttoonottoja tehdddn tyypillisesti kahdella eri tavalla, jotka ovat
Big Bang ja vaiheittainen kadyttoonotto (Jaeger ym., 2020, 2). On olemassa myos
kolmas harvinaisempi tapa, joka on rinnakkainen kayttoonotto, jossa vanhaa ja
uutta jarjestelmda kaytetddn rinnakkain ennen siirtymistd kokonaan uuden jar-
jestelmdn kayttoon (Microsoft, 2021, 100). Tamd tapa on kuitenkin isotdinen ja
verrattain harvinaisempi (Microsoft, 2021, 101), joten se jdtetddn vihemmialle
huomiolle tédssd tutkielmassa. Panorama Consulting Groupin ERP-raporteissa ei
ole mainittu lainkaan rinnakkaista kdyttoonottoa, vaan tutkimukseen osallistu-
neet sadat yritykset olivat toteuttaneet kdayttoonottonsa vain joko big bangina,
vaiheittaisena tai jonakin ndiden yhdistelménd riippuen kunkin organisaation
tarpeista (Panorama, 2020, 2021). Tassd alaluvussa kasitellddn erilaisten jdrjestel-
mdn kayttoonottostrategioiden keskeiset ominaisuudet sekd ndiden kayttoonot-
totapojen hyvit ja huonot puolet.

Big bangissa tuotettava jarjestelmd kaikkine moduuleineen ja toimintoineen
julkaistaan tuotantoon kertarykadykselld. Tamd strategia on varsin harvinainen
(Maheshwari, Kumar, & Kumar, 2010, 753) erityisesti suurissa jdrjestelmaprojek-
teissa (Duplaga & Astani, 2003; Panorama, 2021), mutta poikkeuksiakin 16ytyy ja
sitd on kadytetty suuremmissakin projekteissa jokseenkin onnistuneesti (Khanna
& Desai, 2017). Big bang on tyypillisesti soveltuvampi pienempiin projekteihin,
joissa integroitavat moduulit ja osalliset liiketoimintayksikot eivat ole niin moni-
lukuisia (Duplaga & Astani, 2003; Panorama, 2021, 16). T4lloin voidaan kerta-
rykdisynd tehdylld kayttoonotolla pitdd kayttoonoton kustannukset ja aikataulu
pienempinad.

Vaiheittainen kayttoonotto on huomattavasti pienempiriskinen tapa toteut-
taa jarjestelmdn kayttoonotto. Vaiheittaisessa kayttoonotossa vanha jdrjestelma
pidetddn kdytossd ja uuteen jdrjestelmddn siirrytddn joko maantieteellisesti, mo-
duuleittain tai muulla tavoin vaiheistetusti (Duplaga & Astani, 2003, 74). Erityi-
sesti suurissa jdrjestelmdhankkeissa suositaan vaiheittaista kayttoonottoa, jotta
kasiteltava kokonaisuus pysyy hallittavan kokoisena, eikd mahdollisessa vikati-
lanteessa koko ERP:n kattama liiketoiminta ajaudu seisokkiin, kun taas pienem-
mit kdayttoonotot tavataan tehda kertarykaykselld kulujen ja aikataulun rajoitta-
misen vuoksi (Duplaga & Astani, 2003, 73-74). Vaiheittaisesta kdyttoonotosta on
akateemisessa kirjallisuudessa raportoitu melko vahan haittapuolia. Sen sijaan
tutkijat ovat puhuneet vaiheittaisen kdyttoonoton puolesta (Mandal & Gu-
nasekaran, 2003) viitaten juuri edelld mainittuihin hyotyihin. Erityisesti loppu-
kédyttdjien ja tdssd tutkielmassa painotetun ihmisndkokulman kannalta vaiheit-
tainen kdyttoonotto on monissa tapauksissa suositeltavampi. Esimerkiksi Legris
& Collerette (2006, 72-73) suosittelee kadyttoonottoa tehtdvaksi vaiheittain tai
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sykleissd, jotta loppukayttdjdt padsevit "hengdhtdmadn” uuden omaksumisen ja
muutosten vilissd ennen seuraavia mullistuksia. Vaiheittaisen kdyttoonoton ja

big-bangin hyotyjd ja heikkouksia on esitelty taulukossa 2.

Taulukko 2: Erilaisten julkaisutapojen hyvit ja huonot puolet kirjallisuudesta

Big bang -kayttoonotto

Vaiheittainen kiyttoonotto

toimintaan. K&yt-
tdjien hallinta hel-
pompaa, kun
kaikki  siirtyvat
uuteen jdrjestel-
mé&dn yhta aikaa.
Vidhemmdn  re-
sursseja valiaikai-
siin liittymiin.

kuilua alkuvai-
heen  kaytossa.
Mahdolliset on-

gelmat kayttoon-
otossa vaikuttaa
kaikkiin  kaytta-
jiin. Kallista tai
jopa mahdotonta
siirtyd  takaisin

myShemmin.

Kouluttaminen ja
totuttaminen vi-
hitellen  uuteen
jdrjestelmddn. Ris-
kit  kohdistuvat
vain osaan liike-
toiminnasta. Suu-
rissa projekteissa

Hyodyt Haitat Hyodyt Haitat

Nopeampi Kayttdjien Aiemmista Pidempi im-
toteuttaa, lyhy- | koulutus vie ai- | implementointi- | plementoinnin
empiaikainen hdi- | kaa, haastava to- | vaiheista voidaan | kesto ja datami-
ri0 organisaation | teuttaa ilman tak- | oppia ja tehostaa | graation komp-

leksisuus, kun uu-
den ja vanhan jdr-
jestelmdn taytyy
olla paremmin in-
tegroidut. Muu-
tossuunnitelman

tarve pidemmalle
ajanjaksolle, kun
liikketoiminta eit-

yksikkod.
(Panorama,
2021)

(Microsoft, 2021, | vanhaan jarjestel- | implementointiin | tdméttd  hdiriin-
99) maéadn. Ei mahdol- | ei tarvitse kerdtd | tyy. Pitkd imple-
lisuutta oppia | massiivista  toi- | mentointiprosessi
aiemmista  osa- | mija- ja resurssi- | voi heikentdd tyo-
kayttoonotosta. keskitystd yhteen | moraalia. Tar-
Kallis kertapanos- | hetkeen. (Micro- | vetta véliaikaisille
tus suureen kéyt- | soft, 2021, 100) tukiratkaisuille
toonottotiimiin. implementoinnin
(Microsoft, 2021, ajaksi. (Microsoft,
99 2021, 100)
Tyypillisesti Huomatta- Loppukayt- Hitaampi to-
nopeampija edul- | vasti  suurempi | tdjilld enemmadn | teuttaa ja usein
lisempi ratkaisu. | riski, mitd laajem- | aikaa tottua muu- | kalliimpi. Vaatii
Tehokas  erityi- | masta projektista | tokseen, myos | kattavampie in-
sesti pienemmissd | kyse (Panorama, | teknisesti riskitto- | tegraatioita uu-
organisaatioissa, | 2021) mampi den ja vanhan jér-
joissa ei ole mon- (Panorama, |jestelmdn valillg,
taa moduulia tai 2021) erityisesti ensim-

mdisten moduu-
lien kohdalla (Pa-
norama, 2021)
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Nopeus Tulee olla Loppukayt-
kriittistd  erityi- | varalla riittdvésti | tdjien muuttuvat
sesti PK-yrityk- | resursseja ja vara- | olosuhteet  hel-
sille suunnitelma pompi hallita ja
(Duplaga & As-|isossa kdyttoon- | viestid pala ker-
tani, 2003, 74; van | otossa ilmenevien | rallaan(Ma-
Everdingen, van | ongelmien ratkai- | heshwari  ym.,,
Hillegersberg, & | semiseksi. (Pano- | 2010, 759)
Waarts, 2000) rama, 2021) Tietoesteitd (bar-

rier)  helpompi
ylittdd vaiheittai-
sella  kayttoon-
otolla ja seka liike-
toimintaprosessit
ettd teknologian
kattavalla koulu-
tuksella (Robey,
Ross, & Boud-
reau, 2002)

Jarjestelmdn kayttoonottostrategia asettaa tiettyjd rajoitteita ja reunaehtoja
muulle projektille. Esimerkiksi viestintd ja kouluttaminen voivat olla hyvin eri
tyyppisid, kun jdrjestelma otetaan kerralla tdyteen kayttoon tai jos se otetaan mo-
duuli kerrallaan osaksi yrityksen operaatioita (Maheshwari ym., 2010). Myos
projektinhallinnallisesti kdyttoonottostrategia vaikuttaa merkittdvasti tehtaviin
ja toimintoihin projektin aikana. Ndin ollen kdyttoonottostrategia on oleellinen
asia koko muun projektin kannalta ja sen valintaan, suunnitteluun ja vaikutusten
arviointiin tulisi perehtya ajatuksella.
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3 JARJESTELMAPROJEKTIEN KRIITTISET TEKIJAT

Toiminnanohjausjérjestelmien  kdyttoonotto- tai  toimitusprojektit —ovat
holistisuutensa vuoksi erittdin aikaa vievid, kalliita ja tyolditd. Erityisesti
vuosituhannen alkupuolella raportoitiin hyvin synkkidkin tilastoja ja tarinoita
siitd, kuinka monet ERP-kéyttoonotot epdonnistuivat, kuten Huangin ym. (2004)
ilmoittama peréti 75 % epdonnistumisosuus. Vuosituhannen taitteessa jopa 90%
ERP-projekteista pddttyivat yli budjetin tai asetetun aikataulun ja vain noin
kolmasosa projekteista arvioitiin lopullisesti onnistuneiksi (Sar & Garg, 2012,
365). Kriittinen epdonnistumistekiji on projektin osa-alue tai toiminto, jossa
epdonnistuttaessa ERP-projektilla on suuri todenndkoisyys epdonnistua
merkittavasti.

3.1 Kriittiset epdonnistumistekijat

Syitd ERP-projektien valtavalle epdonnistumisen osuudelle on tutkittu paljon ja
Peci ja Vazan (2014) listasivatkin tutkimuksessaan merkittdvid epdonnistuneita
ERP-projekteja kuvaten kriittisimpid haasteita projekteissa sekd projektien
epdonnistumisten seurauksia. Ndméd seuraukset vaihtelivat lakiteknisistd
haasteista satojen miljoonien tappioihin ja aina konkursseihin asti. Kriittisid
haasteita projekteissa oli muun muassa vaéara jarjestelméavalinta, heikko johdon
tuki projektille, huono projektinhallinta, huono prosessien, datan ja tietovirtojen
mallintaminen, liian vé&hdinen organisaatiomuutosjohtaminen, huono ja
riittdmaton testaus sekd kayttdjien liian vahdinen ja huono kouluttaminen (Peci
viidestd projektista. Shaul ja Tauber (2013, 18-20) tukee tdtd ndkemystd ERP-
projektien haasteista, korostaen merkittavimpind haasteina ongelmat ostettavan
jarjestelmdn  valinnassa,  projektinhallinnassa, = korkeimman  johdon
sitoutumisessa, datan hallinnassa, koulutusohjelmassa, sekd kayttdjien
osallistamisessa.
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Yksi viimeaikaisia epdonnistuneita toiminnanohjausjarjestelmén kayttoon-
ottoprojekteja oli Lidlin SAP-implementaatio, joka keskeytettiin 500 miljoonan
euron investointien jdlkeen (Consultancy.uk, 2018). Lidlin tapauksessa uutisoi-
tiin nimenomaan organisaation haluttomuudesta ja kyvyttomyydestd muuttua,
mikd ajoi projektin kalliisiin kustomointikierteisiin, kun jarjestelma ei sellaise-
naan sopinutkaan organisaation tarpeisiin. Panorama Consulting Groupin Bill
Baumann julkaisi Lidlin tapauksesta blogikirjoituksen, jossa kerrottiin mitd Lid-
lin epdonnistumisesta tulisi oppia. Esiin nousivat neljd teemaa, jotka ovat: "Ole
avoin liiketoimintaprosessien uudelleen muokkaamiselle” (BPR), "pidd kiinni
madritetystd aikataulusta aina kun mahdollista”, ” varmista ettd johto on yhtendi-
nen projektin suhteen” sekd “priorisoi organisaatiomuutosjohtamista” (Bau-
mann, 2020). Namd teemat ovat hyvin yhtildiset kirjallisuudessa esitettyjen epéa-
onnistumistekijoiden ja menestystekijoiden kanssa.

Sar ja Garg (2012) kokosivat kirjallisuuskatsauksessaan 41 kriittistd epdon-
nistumistekijdd, jotka ovat linjassa Pecin ja Vazanin raportoimien projektihaas-
teiden ja Baumannin blogikirjoituksen huomioiden kanssa. Sar ja Garg jakavat
ndmd 41 epdonnistumistekijad kuuteen teemaan, joka kukin koostuu useam-
masta epdonnistumistekijastd. Namaé teemat ovat:

1. Prosessit, jolla viitataan heikkoon liiketoimintaprosessien kehittami-
seen ja madrittelyyn, jotka johtavat lopulta vaddranlaisen jarjestelman
valintaan ja heikkoon jdrjestelmén ja liiketoiminnan yhteistoimin-
taan ja suorituskykyyn.

2. Loppukéyttdjd, jolla viitataan ihmisten ja erityisesti loppukéyttdjien
huomioinnin tidrkeyteen, silld ihmisten laiminlyonti voi aiheuttaa
huonoa muutosten omaksumista ja uuden jdrjestelmén vaaranlaista
ja vahdistd kdyttod. Pahimmassa tapauksessa huonosti huomioidut
loppukaéyttdjat saattavat jopa aktiivisesti sabotoida projektia vastus-
taessaan sitd.

3. Johdon sitoutuminen, jolla viitataan korkean johdon tuen ja sponso-
roinnin tarkeyteen. Mikili korkea johto ei sitoudu projektiin, ei pro-
jektia suunnitella ja resursoida asianmukaisesti. Myds keskijohdon
rooli on ddrimmadisen tarkedd ja kdyttoonoton konkreettisessa ohjaa-
misessa. Sitoutumisen puute ajaa johtoa panostamaan projektiin ai-
van liian vdhdn sekd strategisella ettd taktisella tasolla, mikd johtaa
eittdmdéttd epdonnistumiseen.

4. Ohjelmiston ja laitteiston valinta, joka epdonnistuessaan johtaa luon-
nollisesti huonoon liiketoimintaprosessien ja ohjelmiston yhteenso-
pivuuteen, joka taas estdd tavoiteltujen hyotyjen realisoitumista ja on
kaytannossa tehoton ja huono investointi, joka pahimmassa tapauk-
sessa jopa heikentdd liiketoiminnan tuottavuutta.

5. Projektinhallinta, joka luonnollisesti tarkoittaa projektinhallinnan
heikkoutta joko osaamisen tai prosessien osalta. Myos projektitiimin
huono kokoonpano, osaamisen puutteet ja heikko tiedonjako tai
viestintd voivat aiheuttaa merkittdvid ongelmia kdyttoonotossa. Re-
surssien huono hallinta ja osaamaton tiimi voivat tuoda myos
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haasteita koulutuksen suhteen, silli osaamattomat konsultit eivit
pysty pitdimddn kunnollisia koulutuksia ja huonon resursoinnin seu-
rauksena koulutus on usein ensimmédinen asia, josta leikataan. Nama
johtavat huonoon tiedonsiirtoon loppukayttdjille, joka taas johtaajér-
jestelmén huonoon kayttoon.

6. Kustannukset, jotka viittaavat kustannusten odottamattomaan suu-
ruuteen, esimerkiksi epédrealististen odotusten seurauksena. ERP-
projektissa syntyy paljon piilokuluja esimerkiksi suunnittelun, kon-
sultoinnin ja kouluttamisen toimista. Mikéli kulut paadsevat yllatta-
madn, tarkoittaa se kdytdnnossd aina projektin budjetédristd epdon-
nistumista. (Sar & Garg, 2012, 366)

Mikdli nédissd teemoissa epdonnistutaan tai ne sivuutetaan projektissa, on
projektilla kriittinen riski epdonnistua merkittavasti. Garg ja Garg (2013) validoi-
vat nditd epdonnistumistekijoitd intialaisen vahittdiskaupan kontekstissa. Erityi-
sesti ihmisiin liittyvéat tekijat korostuivat tdssd tutkimuksessa ja vain yhdeksan
strategista ja ihmisiin liittyvdd epdonnistumistekijad vaikuttivat suurimpaan
osaan epdonnistumisista tutkitussa kontekstissa (Garg & Garg, 2013, 507). Nama
tekijdt olivat: riittdméattomat resurssit, huono kayttdjien osallistaminen, kaytta-
jlen muutosvastarinta, projektitiimin korkea vaihtuvuus, korkean johdon sitou-
tumisen puute, huono projektitiimin kokoonpano (en. team composition), riitta-
miton organisaatiomuutosjohtaminen, eparealistinen aikataulutus sekd huono-
laatuinen testaaminen (Garg & Garg, 2013, 507-510).

Naihin ongelmakohtiin keskittymalld ja panostamalla on hyvéat valmiudet
vélttdd epdonnistumista, mutta se ei automaattisesti tarkoita takeita onnistua.
Siksi kriittisten menestystekijoiden tutkiminen on myos hyvin oleellista. Selvit-
tamalld kriittisimmaét onnistumisen edellytykset ja epdonnistumisen véalttami-
sen edellytykset, on parhaat mahdollisuudet menestyd ndissa monimutkaisissa
projekteissa. Seuraavassa alaluvussa késitellddan ERP-projektien kriittisid me-
nestystekijoita.

3.2 Kriittiset menestystekijit

Synkista tilastoista ja uutisista huolimatta my6s toiminnanohjausjarjestelmien
piirissd on aina ollut myo6s onnistujia, josta viimeaikaisena esimerkkind Nesteen
menestyksekds vaiheistettu SAP-kdyttoonotto vuodelta 2018 (Maki-Ullakko,
2018). Siind missd epdonnistuneiden projektien ongelmia ja epdonnistumisen
vaikuttajia on tutkittu kriittisten epdonnistumistekijoiden muodossa, on
akatemiassa yhtéldinen historia kriittisten menestystekijoiden tutkimuksessa.
Onnistuneiden projektien yhdistdvid tekijoitd on tutkittu ERP-kirjallisuu-
dessa hyvinkin kattavasti aina 1990-luvulta tdhdn pdivddn asti. Tavoitteena on
ollut selvittdd, miten tyypillinen onnistunut ERP-projekti rakentuu ja mitka ovat
tarkeimpid asioita huolehtia, jotta projektilla on kaikkein tarkeimmat edellytyk-
set onnistua. Ennalta-arvattavasti kriittiset menestystekijiat ovat suurimmilta osin
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kriittisten epdonnistumistekijoiden vastakohtia. Siind missd epdonnistumisteki-
jit on esitetty negatiivisesti ‘epdonnistuminen’ tai ‘riittaméton’(Garg & Garg,
2013; Peci & Vazan, 2014; Sar & Garg, 2012), menestystekijdt keskittyvat paljolti
samoihin teemoihin, mutta positiivisessa muodossa ‘keskittyminen’, “priori-
sointi’, “huolellinen’ tai ‘laadukas’(Ijaz ym., 2014; Saade & Nijher, 2016; Shaul &
Tauber, 2013).

Liiketoiminta ja strategia

Liiketoiminta on yksi neljdstd teemasta ja sisdltdd muun muassa ERP-projektin
liiketoiminnallisia tekijoitda  ja ERP-projektin aikana tehtdvaa
liikketoimintaprosessien kehittdmistd. Korkean johdon tuki projektille on
tunnistettu kdytannossd poikkeuksetta kaikissa menestystekijoitd tutkineissa
lahteissd (Finney & Corbett, 2007; Nah & Delgado, 2006; Parr & Shanks, 2000;
Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013). Korkean johdon tuki ja
sitoutuminen projektiin takaa parhaat edellytykset riittdvélle resursoinnille,
mutta mahdollistaa myo6s konfliktitilanteissa sulavan etenemisen ja tilanteen
ratkaisemisen (Saade & Nijher, 2016). Tamd on tyypillisesti kriittisin kaikista
haasteita ilmenisikin, vahva johdon sitoutuminen projektiin, riittdva resursointi
ja projektin strateginen perustelu antavat projektille haasteista huolimatta
parhaat edellytykset onnistua.

Liittyen korkean johdon sitoutumiseen ja tukeen erindisissa tutkimuksissa
on myd9s tunnistettu tarve kantavalle visiolle ja projektin strategiselle perustelulle
(Ashja, Hadizadeh Moghadam, & Bidram, 2015; Ehie & Madsen, 2005; [jaz ym.,
2014; Nah & Delgado, 2006). Kuten kaikkea liiketoimintaa, toiminnanohjausjar-
jestelmdn kayttoonottoa taytyy ajaa visio ja strateginen perustelu sille, miksi ky-
seinen toiminta on tdrkedd. Kun yrityksen jdrjestelmdprojekti sidotaan strategi-
aan ja visioon tulevasta, voidaan siihen perustella riittdvésti resursseja, voidaan
siitd viestid yhtendisesti koko organisaatiota koskevalla tavalla ja projektista tulee
osa yrityksen liiketoiminnan kehitystd, eiké irrallinen IT-projekti. Nama kaksi te-
kasitelldaan luvussa 4.

Se, ettd projektille asetetaan selkedsti rajatut tavoitteet, joita on my6s mah-
dollista mitata, on ddrimmadisen tdrkedd, jotta projektin onnistumista voidaan mi-
tenkddn konkreettisesti arvioida. Projektin tavoitteita tulisi ohjata visio, joka an-
taa padsuunnan projektille, ja timén tavoitteen tulisi aina tdhdéta liiketoiminnan
kehittamiseen. (Ehie & Madsen, 2005; Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013)
Ehie ja Madsen (2005) korostavat ndkokulmaa, jossa toiminnanohjausjarjestel-
maén kayttoonotto on vain osa liiketoiminnan uudistamisprosessia, jossa liiketoi-
mintaa uudistetaan niin, ettd yritys voi toimia uudenlaisella, tehokkaammalla ja
virtaviivaisemmalla tavalla.

Nortonin ym. (2013) jakavat kriittiset menestystekijdt kolmeen teemaan,
mutta tdmd jako on muuhun kirjallisuuteen verrattuna hieman turhan karkea.
Prosessikeskeiset menestystekijdt viittaavat tdssa sekd asiakasyrityksen liiketoi-
minnalliseen visioon ja kehittamiseen ettd projektitiimin prosesseihin ja
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toimintatapoihin (Norton ym., 2013, 231). Namaé kaksi teemaa eriytetddn tdssa
tyOssd toisistaan, ja kriittiset menestystekijdt jaetaan neljddn teemaan: liiketoi-
minta, jolla viitataan organisaation liiketoiminnan kehittdmiseen ja projektin
strategiseen perusteluun, hallinto, jolla viitataan projektinhallinnallisiin teemoi-
hin, teknologia, jolla viitataan erilaisiin teknologiaan ja sen valintaan liittyviin
tekioihin, sekd ihminen, joka kattaa projektin inhimillisen puolen seké projekti-
tiimin ettd koko organisaation henkiloston huomioimisen.

Hallinto

Toinen suuri teema CSF-kirjallisuudessa on hallinnolliset tekijat, kuten
projektinhallinta. Projektinhallinta, joka voi sisdltdd myo6s laadunhallinnan
(Saade & Nijher, 2016), on nostettu muutosjohtamisen ja korkean johdon tuen
ohella yhdeksi tarkeimmistd menestystekijoistd (Ehie & Madsen, 2005; Nah &
Delgado, 2006; Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013). Laadukas,
vakiintunut ja tehokas projektinhallinta varmistaa, ettd projekti etenee
suunnitelman mukaisesti ja tehtdvid allokoidaan asianmukaisesti. Myos
projektin etenemisen seuranta ja raportointi on ddrimmdisen tdrkedd, jotta
ilmenevida ongelmia pystytddn tunnistamaan ja pddtoksid esimerkiksi
lisdaresursoinneista voidaan tehdd mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Garg
ja Garg (2013, 509) huomasivat, ettd kunnollisen projektinhallinnan puute
aiheuttaa resurssien asiatonta allokointia, mikd taas johtaa herkasti
epdonnistumiseen. Myds riskien hallinta osana projektinhallintaa on erittdin
oleellista (Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013).

Konsultin kdyttd ERP-projektissa on tunnistettu myo6s useissa ldhteissd
kriittiseksi projektin onnistumiselle (Ashja ym., 2015; Bharathi, Vaidya, Bharathi,
& Parikh, 2016; Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013). Osaavan konsultin
kayttod on perusteltu silld, ettd harvalla yritykselld on riittdvad osaamista ja ko-
kemusta jarjestelméprojekteista, jotta ne voisivat itsendisesti ajaa jdrjestelméapro-
jektin maaliin onnistuneesti. Konsultin rooli on tiedonvilittdjand, tiedonantajana
ja valmentajana (Jaeger ym., 2020). Erityisesti pienten yritysten kohdalla koros-
tuu osaavan ja luotettavan konsultin valinta auttamaan ja ohjaamaan jarjestel-
mé&n hankinnassa ja projektin toteutuksessa (Bharathi ym., 2016).

Teknologia

Kolmas teema on teknologiset menestystekijdt, joita riittdd lukuisia erilaisia.
Teknologiaan liittyvid menestystekijoitdi ovat muun muassa onnistunut
jarjestelmdvalinta, prosesseihin sopiva jdrjestelmd, onnistunut konfigurointi
(Nah & Delgado, 2006; Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013) seka
minimaalinen kustomointi tai niin sanottu "vanilla ERP" (Finney & Corbett, 2007;
Parr & Shanks, 2000; Saade & Nijher, 2016). T&dtd perustellaan silld, etta
ensinndkin jarjestelmét lahtokohtaisesti tukevat yleiselld tasolla alan parhaita
kaytanteitd (Finney & Corbett, 2007; Nah & Delgado, 2006; Shaul & Tauber, 2013),
ja tastd poikkeaminen ei ole liiketoiminnan kannalta valttamatta viisasta. Lisdksi
kustomointi on potentiaalisesti erittdin kallista jo kehittimisvaiheessa, mutta
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tulevaisuuden pdivityksid ei mydskddn voida asentaa suoraan, vaan ne vaativat
kustomointikerroksen ennen kdyttoonottoa, mikd hidastaa ja tekee
pdivittamisesta kallista. Ideaalitilanteessa markkinoilta loytyy
jarjestelmavaihtoehto, joka tukee ja sopii organisaation liiketoimintaan
sellaisenaan.

Jarjestelmén yhteensopivuus liiketoiminnan kanssa on hyvin oleellinen me-
nestystekijd, silld mikali jarjestelmédn prosessit eivit tue liiketoiminnan tarpeita,
voi se pahimmillaan haitata litketoimintaa ja tuottaa tappioita tai kédytto on va-
hintdénkin tehotonta. Tahan siséltyy myos hankittavan jédrjestelmén integroita-
vuus ja yhteistoiminta legacy-jdrjestelmien kanssa, joka on tarpeellista liiketoi-
minnan saumattomuuden kannalta (Finney & Corbett, 2007; Saade & Nijher,
2016). Myo0s jdrjestelmén kasitteleméan datan laatu on nostettu esille, silld huono-
laatuisella datalla on hankala testata jdrjestelmdn toimintaa ja datan harmoni-
sointi saattaa hidastaa ja kallistaa projektia merkittdavasti (Norton ym., 2013;
Shaul & Tauber, 2013; Somers & Nelson, 2001).

Ihminen

Verrattain suuri osa kriittisistd menestystekijoistd on organisaatioon ja erityisesti
ihmisiin liittyvid. Tdmd ilmio korostaa ERP-projektien holistisuutta ja
tietojdrjestelmien sosiaalisteknologista luonnetta. Muutosjohtaminen on ldhes
poikkeuksetta heti korkean johdon tuen jdlkeen ilmoitettu menestystekija.
(Finney & Corbett, 2007; Nah & Delgado, 2006; Saade & Nijher, 2016; Shaul &
Tauber, 2013)

Muutosjohtamisen maédritelméstd on paljon erilaisia ndkemyksid, mutta sen
piiriin on tédssd tutkielmassa linjattu kaikki ne toimet, prosessit ja jdrjestelmait,
joilla autetaan organisaation jdsenten onnistunut muutoksen omaksuminen ja
toiminnanohjausjdrjestelmén tehokas kayttaminen (Calvert, 2006, 4). Shaul ja
Tauber (2013, 15) viittaavat muutosjohtamisella pelkédstdan muutoshallinnallisiin
toimiin, kuten muutossuunnitelma ja organisaation poliittisen rakenteen
ymmartamisen sekd hallitun ja aktiivisen palautteen kerdamisen. He kuitenkin
listaavat organisaatiomuutokseen liittyvid menestystekijoitd maaritteleméansa
muutosjohtamisen ulkopuolelta muun muassa organisaation muutosvalmiuden
ja -kokemuksen, kdyttdjien osallistamisen sekd koulutuksen ja kommunikoinnin
(Shaul & Tauber, 2013, 16-17).

Organisaatiomuutos nivoutuu tiukasti yhteen organisaation kulttuurin
kanssa. Muutokselle myonteisen ja otollisen kulttuurin tarkeys on tunnistettu
useassa tutkimuksessa vuosien varrella (Ashja ym., 2015; Finney & Corbett, 2007;
Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013). On luonnollisesti tarke&d, ettd orga-
nisaation kulttuuri on vastaanottavainen uusille ideoille ja muutoksille toiminta-
tavoissa. Voidaan siis ajatella, ettd mikali kulttuuriin kuuluu esimerkiksi epaluu-
loisuus johtoa kohtaan ja kaikkien kehitysmuutosten ldhtokohtainen vastustami-
nen, ei tdimd ole kovin hedelmallinen ymparisté tuoda uutta jarjestelmad kayt-
toon varsinkaan, mikali implementoitavan jarjestelmén tavoiteltujen tehostusten
tavoitteena olisi leikata henkiloston mddrdd. Muun muassa tédstd syystd
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organisaatiokulttuurin muutosmyonteisyys voidaan katsoa merkittdvaksi me-
nestystekijaksi ERP-projektissa.

Koulutus on nostettu lukuisissa ldhteissa kriittiseksi osaksi implementoin-
tivaihetta (Ashja ym., 2015; Dezdar & Sulaiman, 2009; Finney & Corbett, 2007;
Nah & Delgado, 2006; Shaul & Tauber, 2013). Kun otetaan huomioon, ettd imple-
mentoitavaa jdrjestelmdd kayttda ihmiset, on ndiden ihmisten osattava kayttaa
jarjestelmad tehokkaasti, jotta sen tuomat hyodyt voivat todella realisoitua. Kat-
tavaa koulutusta on tarjottava kaikille kayttdjille (Li, Chang, & Yen, 2017), mutta
se miten koulutusvastuu jaetaan toimittajan ja asiakasorganisaation vélilld on
madriteltdvd sopimuskohtaisesti. On kuitenkin selvéd, ettd ilman koulutusta jar-
jestelmédprojektilla ei ole mahdollisuutta onnistua, silld jarjestelma vaatii osaavia
kayttdjia tuottaakseen lupaamaansa arvoa.

Avoin, suunnitelmallinen ja systemaattinen viestintd niin projektitiimin
kuin organisaationkin sisdlld on ddarimmadisen tarke&a (Ijaz ym., 2014; Nah & Del-
gado, 2006; Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013). Kaikille tietoa tarvitse-
ville taytyy kulkea kaikki oleellinen tieto, muuten monta liikkkuvaa osaa ei toimi
yhteen. Lisdksi projektista tiedottaminen ja siitd suunnitelmallisesti viestiminen
auttaa organisaatiota omaksumaan uudet toimintatavat ja hyviksyméaan ja ym-
mértdmadn tapahtuvan muutoksen.

Projektitiimin valinta ja kokoonpano on nostettu myos esille useassa ldh-
teessd (Dezdar & Sulaiman, 2009; Finney & Corbett, 2007; ljaz ym., 2014; Nah &
Delgado, 2006; Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013). Hyvid projektitiimin
ominaisuuksia ovat tasapainoinen edustus niin liiketoiminnalliselta kuin tekni-
seltdkin puolelta sekd mahdollisimman pieni tiimi mahdollisimman osaavia hen-
kiloita (Dezdar & Sulaiman, 2009; Finney & Corbett, 2007). [jaz ym. (2014) koros-
tavat asianmukaisen projektitiimin merkitystd implementointivaiheessa, jossa si-
sdinen projektitiimi toimii konsulttitiimin kanssa tiiviissd yhteistyossd. Vaikka
projektitiimi ei suoranaisesti liitykddan muutosjohtamiseen, auttaa asianmukai-
nen kokoonpano, jossa on loppukéyttdjatkin edustettuna, varmasti loppukaytta-
jid suhtautumaan myonteisemmin projektiin ja heille kehitettdvadan uuteen jérjes-
telmdan. IThmisteemaan kuuluvilla menestystekijoilld varmistetaan, ettd loppu-
kayttdjilla on mahdollisimman hyvit edellytykset kdyttdad uutta jarjestelmaa ja
yhteinen kulttuuri ja toimintatavat eivit heikenna jarjestelman mahdollistamia
hyotyjd, vaan ennemminkin entisestddn tehostavat niitd. Tamd on tdrkedd,
silld “usein ERP-projektit epdonnistuvat tavoitteissaan, kun tyontekijdt eivét ole
ymmartaneet projektin tarvetta ja hyotyja. Talloin kayttdjat ovat usein haluttomia
muuttamaan toimintatapojaan, eivitka ota projektista omistajuutta” (Sar & Garg,
2012, 364).

Tutkimuksessa toisensa perddn korostetaan ERP-projektien ihmisnakokul-
maa, kdyttdjien osallistamista, organisaatiokulttuurin ja ihmis- tai osaamispaa-
oman hallinnan ndkdkulmaa (Ehie & Madsen, 2005; Sar & Garg, 2012; Shaul &
Tauber, 2013). Vaikka ihmisndkokulmaa ei erityisesti korostettaisikaan, on kriit-
tisten menestystekijoiden listojen yksi monilukuisimmista teemoista kuitenkin
ihmisiin liittyvat tekijat (Ashja ym., 2015; Dezdar & Sulaiman, 2009; Finney &
Corbett, 2007; ljaz ym., 2014; Jaeger ym., 2020; Nah & Delgado, 2006; Saade &
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Nijher, 2016), kuten edelld on esitetty. Esimerkiksi Saaden ja Nijherin (2016)
22:sta menestystekijdsta viisi liittyy organisaation ihmisiin. Kuusi Finneyn ja Cor-
bettin (2007) 26:sta menestystekijdsta liittyviat organisaation kulttuurin, muutok-
sen ja ihmisten johtamiseen sekd kommunikointiin. Nortonin ym. (2013) 19:sta
askelmerkistd perdti yhdeksdn on ihmisiin liittyvid menestystekijoitd ja sama
teema jatkuu kriittisten menestystekijoiden kirjallisuudessa lahes poikkeuksetta,
erityisesti mitd uudemmasta tutkimuksesta on kyse (ks. esim. Shaul & Tauber,
2013). ERP-projekti siis todella on koko organisaation toimintaa muuttava holis-
tinen transformaatio, jossa ihmisten johtamista ei voida unohtaa, vaan pdinvas-
toin korostaa vield tavallista enemman.

Muutosjohtamisen painotuksen puolesta puhuvat monet raportit ja tieteel-
liset lahteet. Muutosjohtamisesta voisikin siis puhua jopa jdrjestelmédprojektin
onnistumisen varmistamisena, silld mikaéli organisaatio ei omaksu muuttuneita
toimintatapoja ja jdrjestelmad, kayttavat sitd mahdollisesti vddrin tai epatehok-
kaasti, eivit ole motivoituneita ja sitoutuneita uuteen toimintatapaan, eivét jar-
jestelmdn kayttoonoton hyodyt realisoidu ldhellekddn silld nopeudella ja siina
laajuudessa, mitd olisi mahdollista (D. Anderson & Anderson, 2010, 100). Kun
asetettuja tavoitteita ei saavuteta halutussa ajassa, ei projektia tilloin voida kat-
soa tdysin onnistuneeksi, vaikka jdrjestelmd teknisesti ottaen oltaisiinkin saatu
kayttoon. Siksi ihmisten johtaminen muutoksessa on kriittisesti yhteydessa jar-
jestelmdprojektin onnistumiseen ja hyotyjen realisoitumiseen ja ansaitsee eri-
tyistd huomiota ERP-tutkimuksen alalla.

3.3 Kiriittiset menestystekijit projektin eri vaiheissa

Sen lisdksi, ettd kriittisid menestystekijoitd on tunnistettu ja niitd on priorisoitu
projektin kokonaisuuden ja onnistumisen ndkokulmasta, tutkimusta on myos
tehty siitd, miten kutkin menestystekijdt ovat kytkoksissa vain joihinkin projektin
vaiheisiin (Somers & Nelson, 2001). On luonnollista, ettd loppukayttdjien huolel-
linen koulutus ei ole kriittistd jarjestelman valinta- ja hankintavaiheessa, ja toi-
saalta taas organisaation prosesseihin sopivan jdrjestelméan valinta ei ole endd
kayttoonottovaiheessa relevanttia, silld valinta on tehty jo projektin alkuvai-
heessa. On siis syytd ymmartdd, ettd vaikka kaikki kriittiset menestystekijat ovat
madadritelmaillisestikin kokonaisvaltaisen onnistumisen kannalta kriittisid, niiden
toteuttaminen tai niistd huolehtiminen saattaa keskittyd vain johonkin tiettyyn
projektin vaiheeseen. Jotta kriittisien menestystekijoiden huomiointia voidaan
kdytannon tyossd toteuttaa onnistuneesti, on siis selvitettdva edes karkealla ta-
solla, missd vaiheessa kuhunkin niistd on syytd panostaa.

Shaul ja Tauber (2013, 21) totesivat kirjallisuuskatsauksessaan, ettd valtaosa
kirjallisuudesta keskittyy kasittelemédan kriittisid menestystekijoitd toiminnanoh-
jausjdrjestelmédn elinkaaren alkupuolella suunnittelu- ja implementointivai-
heessa. Ylldpidon ja jatkuvan kehityksen vaiheissakin jotkin kriittiset menestys-
tekijat ovat oleellisia, mutta jokseenkin intuitiivisesti jdrjestelmdn onnistuneen
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kayttoonoton menestystekijdt, tai ainakin niiden tutkimus painottuu enimmak-
seen kdyttoonoton suunnitteluun ja itse kdyttoonoton vaiheisiin.

Taulukko 3: Kriittiset menestystekijat projektin eri vaiheissa

Ehie & Mad-
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Education on new
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Taulukossa 3 on listattu eri ldhteistd kriittisid menestystekijoitd yhdistet-
tynd Ehien ja Madsenin ERP-projektin vaiheistukseen, jotta saadaan késitys siitd,
missd vaiheessa ndhd&an kirjallisuudessa minkdkinlaiset tekijdt tarkeimmiksi.
Eri ldhteiden vaiheet on yhdistetty niiden kuvauksen perusteella siten, ettd rin-
nakkain olevat vaiheet sisdltavit temaattisesti samat asiat.

Kuten taulukosta voidaan todeta, jarjestelméprojektin alkuvaiheessa koros-
tuvat liiketoiminnalliset teemat, kuten strateginen perustelu projektille, selked
visio ja mitattavat tavoitteet sekd oman liiketoiminnan ja sen kehitystarpeiden
mallinnus. Lahtokohtana on se, ettd projektin alussa asetetaan raamit projektin
onnistumiselle siind, miten hyvin implementoiva yritys on sitoutunut, perustel-
lut ja suunnitellut liiketoiminnallisesta ndkokulmasta jdrjestelmdhankintansa.
Mikadli tassd vaiheessa on oiottu mutkia suoraksi, kostautuu se myohemmin epa-
realististen odotusten tayttymattd jaddessd, sitoutumattoman johdon liian vahai-
sind panostuksina projektille, epatarkkojen ja epdselvien tavoitteiden ja vision ai-
heuttamina haasteina tulosten mittaamisessa ja projektin ohjauksessa. Suunnit-
teluvaiheessa on ensimmadinen hetki osallistaa kdyttdjid ja suunnitella ihmisna-
kokulman toteutusta, kuten koulutusta, viestintdd ja muutosjalkauttamista.

Kun projektissa padstdan madrittely- ja toteutusvaiheeseen, korostuvat tek-
niset menestystekijdt, jotka liittyvit jarjestelmén tekniseen toteutukseen seka tek-
nologisiin kyvykkyyksiin ja yhteensopivuuteen. Mitd ldhemmads lopputestausta
ja kayttoonottoa pddstdan, korostuvat ihmis- ja muutoskeskeiset teemat. Kayt-
toonottohetkelld on oleellista, ettd teknisesti kaikki on huomioitu ja jarjestelma
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saadaan toimimaan. T&lloin projektinhallinnalliset ja tekniset tekijdt ovat eniten
pinnalla, mutta toki myds koulutus ja kdyttdjien intensiivinen tuki. Onnistuneen
kayttoonoton jdlkeen on aika alkaa juurruttaa jarjestelmédn muuttaneita toiminta-
tapoja ja vakiinnuttaa organisaatiokulttuuria. (ljaz ym., 2014; Norton ym., 2013;
Somers & Nelson, 2001)

Nah & Delgado (2006) tukevat pienten ja keskisuurten yritysten tutkimuk-
sessaan hyvin samankaltaista jaksotusta aloittaen liiketoiminnallisten ja strate-
gisten tekijoiden tarkeydestd projektin alkuvaiheilla. Projektin edetessa he koros-
tavat viestintdd ja muutosjohtamista, joiden tulisi jatkua vahvana my®s jdrjestel-
mdn implementoinnin jalkeen. Tarkeimmiksi menestystekijdksi Nah & Delgado
totesivat implementointitiimin kokoonpanon, kokemuksen ja osaamisen.

Téssd luvussa on késitelty ERP-jarjestelmid sekd niiden kayttoonottoprojek-
tien rakennetta ja onnistumiselle kriittisid tekijoitd. Ihmisiin ja erityisesti muu-
toksen johtamiseen liittyvit tekijdt ovat hyvin merkittdvia tekijoitd projektin on-
nistumisen kannalta, minki vuoksi seuraavassa luvussa lahdetdan kisittelemaian
muutosjohtamisen prosessia, malleja ja yhteyttd toiminnanohjausjdrjestelmiin ja
niiden kdyttoonottoprojekteihin.
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4 MUUTOSJOHTAMINEN
JARJESTELMAPROJEKTEISSA

Koska muutosjohtaminen on niin oleellinen kriittinen menestystekija ERP-
projekteissa, on sen jalkauttamiseen ja kdytdnnon toteuttamiseen itsessddn jo
perusteltua perehtyd. Finney ja Corbett (2007, 343) toteavat, ettd
muutosjohtamisesta on kylld nostettu esiin paljonkin erilaisia korkean tason
strategioita, mutta strategia ei yksin riitd - on loydettdvd myos taktiikoita
kdytannon tasolle. Tassd luvussa tutkitaan muutosjohtamisen strategioita
operatiivisen ja taktisen tason toimia ja lopulta ajoitetaan muutosjohtamisen
prosessi ja sen toimet ERP-projektin elinkaareen.

4.1 Muutosjohtamisen prosessi ja strategiat

Samoin kuin ERP-projektinkin, muutoksen ja sen johtamisen voi jakaa kolmeen
suureen pddvaiheeseen. Tdllaista vaiheistusta on kdyttdnyt muun muassa Lewin
(1951) suunnitellun muutoksen teoriassaan, jossa muutos koostuu vaiheista
unfreeze, moving ja refreeze. Nama vaiheet kuvaavat sitd, ettd organisaation
vakiintuneet ja ’jddtyneet’ toimintatavat on ensin sulatettava, jonka jdlkeen
voidaan liitkkua uudenlaisiin tapoihin toimia, jotka sitten lopuksi vakiinnutetaan
ja  ‘uudelleenjaddytetddn’. Taman sisdllollisen yhtadldisyyden  vuoksi
organisaatiomuutos on melko suoraviivaista linjata myos jdrjestelman
kayttoonottoprojektin elinkaareen. Myos temaattisesti ndiden vaiheiden luonteet
ovat yhteneviisid: ensimmdisessd vaiheessa luodaan visio ja tavoitteet
paremmasta tulevaisuuden tilasta, toisessa vaiheessa toteutetaan projekti, jolla
muutetaan organisaation toimintaa, ja kolmannessa vaiheessa tehdyt muutokset
vakiinnutetaan, niitd ylldpidetddn ja jatketaan ratkaisun hiomista jatkuvan
kehityksen periaatteella. Naméa vaiheet istuvat hyvin esimerkiksi Parrin ja
Shanksin (2000) Project Phase Modeliin.

Seuraavaksi esitelldan kolmen valittua muutosjohtamismallia, joihin pohja-
ten muutosjohtamista késitellddn tassad tutkielmassa. Namd mallit ovat Kotterin
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kahdeksan vaiheen malli, Andersonin ja Andersonin malli sekd Proscin muutos-
johtamismetodologia. Ne valittiin tdhdn tutkielmaan siksi, ettd ne muodostavat
yhdessd kattavan kuvan muutosjohtamisen tarkeimmistd teemoista ja ovat var-
sin laajalti tunnustettuja niin akatemiassa kuin praktiikassakin. Lisdksi kaikki
namd mallit tarjoavat vaihtelevassa laajuudessa kdytdannon tason toimia pelkan
korkean tason strategisten teemojen lisdksi. Operatiivisen tason toimia tarkastel-
laan tarkemmin luvussa 4.2.

41.1 Kotterin 8-vaiheinen malli

Kotter (1995) julkaisi kuuluisan artikkelinsa vuonna 1995, jossa hén listasi syita
sille, miksi muutosprojektit organisaatioissa = epdonnistuvat. = Ndistd
epdonnistumisen syistd hdn johti kahdeksan askelta, jotka huomioimalla
muutosohjelma saa paremmat mahdollisuudet onnistua. Naméd vaiheet eivit
yksinddn ole mikddn muutosjohtamisen metodologia, mutta ne alleviivaavat
johtajuuden merkitystd ja ovat hyodynnettdvissd korkean johdon muistilistana
tarkeistd teemoista, jotka olisi syytd huolehtia muutosprosessin aikana. Kotterin
kahdeksan askelta ovat seuraavat:

1. Luo yhteinen kokemus muutoksen tarpeellisuudesta. Jos muutosta
ei koeta ehdottoman vilttamattomaksi, ei organisaation yksilot si-
toudu yhtd voimakkaasti tyoskentelemddn sen hyviksi. Muutoksen
tarpeellisuutta voidaan perustella niin paikallaan pysymisen ris-
keilld kuin muuttumisen tuomilla mahdollisuuksilla organisaation
sisdiselld tasolla, ettd koko markkinoiden tasolla.

2. Muodosta voimakas ohjausryhmad muutokselle. On tarkedd, etta
muutosta ohjaa ja sponsoroi riittdvan voimakas taho, jolla on riitta-
vasti valtaa johtaa muutosta. Taman ryhman olisi hyva siséltaa toi-
mijoita organisaation eri tasoilta, jotta kukin organisaation alue olisi
edustettuna ja olisi huomioitu.

3. Luo voimakas visio. Visio ohjaa koko muutosta ja antaa sille suun-
nan. Ytimekds ja mieleenpainuva kuva tavoitetilasta ja muutosstra-
tegia tavoitteeseen pddsemiseksi ovat elintdrkeitd ohjausvélineitd
muutosprosessissa koko organisaatiolle.

4. Kommunikoi visio. Useimmiten visiota kommunikoidaan jopa
kymmenkertaisesti alimitoitetusti, eikd muutoksen suunta ja tavoite
ndin ollen jalkaudu ja saa organisaation vahvaa tukea taakseen. Esi-
merkilld johtaminen ja uuden vision mukaisen toiminnan demon-
stroiminen ovat muutoksen ohjausryhmaén tdrkeitd tehtdvia heidan
jokapdivdisessd tyossddn.

5. Voimauta muita toimimaan vision edistimiseksi. Tdssd vaiheessa
raivataan muutoksen esteitd pois tieltd ja korjataan organisaation
muutosta haittaavia rakenteita ja toimintatapoja. Tédssd vaiheessa tu-
lisi rohkaista ottamaan riskejd, ideoimaan rohkeasti ja kokeilemaan
uutta.
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6. Suunnittele ja luo lyhyen tihtdimen voittoja. Kun muutosta ldhde-
tddn toteuttamaan, on syytd luoda matkan varrelle selkeitd onnistu-
misen paikkoja jo lyhyelld tdhtdimelld, jotta muutosmoraali pysyisi
ylhddlla. Myos tyontekijoiden palkitseminen muutoksen edistami-
sestd on tarkedd.

7. Lujita parannukset ja tuota lisdid muutosta. Kun kehitystd tapahtuu,
taytyy sen tuomaa uskottavuutta hyodyntdd edelleen vanhojen jar-
jestelmien ja rakenteiden, jotka eivéat endd tue uutta visiota, muutta-
miseen. Tédssd vaiheessa on aika alkaa palkata uutta visiota kannat-
tavaa henkilostod, jotka pystyvit osaltaan implementoimaan uutta
visiota kdytantoon. Uusien muutosprojektien kdynnistdminen tuke-
maan uutta visiota voi alkaa myds tdssd vaiheessa.

8. Institutionalisoi uudet toimintatavat. Lopuksi on aika vakiinnuttaa
uusi vision mukainen tapa toimia ja sulauttaa se osaksi organisaation
kulttuuria. Uuden toimintatavan ja kehityksen yhdistdaminen liike-
toimintatavoitteisiin on hyddyllinen tapa sitouttaa organisaatio
muutoksen ylldpitdmiseen.

Tarkeimmait asiat, joita Kotterin mallista voidaan nostaa esille, ovat kom-
munikoinnin ja muutostiimin vahvat korostukset. Kotter painottaa, ettd vision
kommunikointi, ja koko muutoksesta kommunikointi yhta lailla, alimitoitetaan
usein jopa kymmenkertaisesti. Kirjoittajan henkilokohtaiset kokemukset tyoeld-
mastd tukevat tdtd havaintoa, ettd erityisesti muutosviestintd, mutta muukin si-
sdinen viestintd yleisesti, on usein niin alimitoitettua, ettd operatiivisen tason
sesti, miten tamd liike vaikuttaa heiddn pdivittdiseen tyohonsa. Toinen merkit-
tavd huomio Kotterin mallissa on muutostiimin vahvuuden perdankuuluttami-
nen, joka kylla huomioidaan muissakin muutosjohtamisen malleissa, mutta Kot-
ter korostaa ja perustelee sitd erityisen voimakkaasti.

Kotterin malli on valittu yhdeksi tdiman tutkielman keskeiseksi malliksi
siksi, ettd se on ollut muutosjohtamisen tutkimuksessa pohjana ja lahteena lukui-
sille myohemmille malleille sekd vakiinnuttanut asemansa myos praktiikassa
(Tudor, 2014). Malli oli my6s ensimmadisid, jotka korostivat johtajuuden (en. lea-
dership) merkitystd onnistuneelle muutosprosessille. Kotter on jatkanut tutki-
mustaan muutoksen johtamisesta ja muutosjohtajuudesta ja on edelleen korke-
assa arvossa pidetty asiantuntija, joka korostaa erityisesti johdon johtajuuden
merkitystd (ks. esim. ] Kotter, 2011).

4.1.2 Andersonin ja Andersonin malli

Siind missd Kotter perddankuuluttaa johtajuutta ja viestintdd, keskittyvat
Anderson ja Anderson (2010) muutosjohtamisen suunnitteluun merkittavalla
tarkkuudella. Heiddn mallinsa koostuu kolmesta vaiheesta: upstream change,
midstream change ja downstream change (D. Anderson & Anderson, 2010, 165-
168). Namd kolme vaihetta kulkevat kehdd syklisesti aina suunnittelusta
implementointiin ja lopuksi reflektoinnin ja kurssin korjauksen kautta uuden
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muutosprosessin suunnitteluun (D. Anderson & Anderson, 2010). Naistd
vaiheista kaksi ensimmadistd keskittyvéat varsinaisen muutoksen valmisteluun ja
suunnitteluun, ja viimeinen sisdltddkin koko muutoksen implementoinnin ja
reflektoinnin.

l.
Prepare to Lead
the Change

IX. 1.
Learn and Create Organizational Vision,
Course Correct Commitment, and Capacity
VL. M.
Celebrate and Integrate Assess the Situation to
the New State Determine Design Requirements

VI, IV,
Implement the Design the
Change Desired State
VI, A
Plan and Organize Analyze the
for Implementation [~ Impact

Kuvio 4: Kehdmdinen Fullstream Transformation Andersonin ja Andersonin (2010) mukaan

Muutoksen laukaisee niin kutsuttu herdattely (en. wake-up call), joka on ver-
rattavissa Kotterin muutostarpeeseen, eli organisaatiossa koettu tunne siitd, etta
nykytila ei ole riittdvéd, vaan jonkin paremman tilan tavoittelu on valttaimatonta.
Muutoksen kolme pddvaihetta koostuvat kukin kolmesta alemman tason vai-
heesta tehden koko mallista tarkemmalla tasolla yhdeksdnvaiheisen.

Upstream:

1. Valmistaudu johtamaan muutosta resursoimalla ja suunnittelemalla.

2. Luo organisaation laajuinen visio sekd varmista sitoutuminen ja ka-
pasiteetti muutoksen toteuttamiselle valmentamalla ja osoittamalla,
ettd vanhat toimintatavat ovat historiaa.
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3. Arvioi tilanne organisaatiossa ja maédrittele design-vaatimukset
muutokselle.

Midstream:

4. Suunnittele tavoitetila.

5. Analysoi tavoitetilan saavuttamisen aiheuttama vaikutus (en. impact)

6. Suunnittele ja organisoi muutoksen implementointi, sekd valmistele
organisaatiota tukemaan implementointia.

Downstream:

7. Implementoi muutos ja tue uuden tilan haltuun ottamista.

8. Juhlista saavutettua uutta tilaa ja integroi se organisaation toimin-
taan.

9. Opi tehdystd muutoksesta kehittdmalld parhaat kdytanteet ja korjaa
kurssia reflektioon pohjautuen. Luo jdrjestelmd kehittdd jatkuvasti
uutta tapaa toimia ja lopuksi pura muutosjohtamista varten raken-
netut véliaikaiset tukitoiminnot ja esimerkiksi roolit.

Tdamdn mallin tdrkein kontribuutio on muutoksen valmistelun ja suunnitte-
lun tarkempi kuvaus, joka korostaa muutoksen suunnittelun merkitystd ja antaa
sithen kattavat evdit kdytantoon viemistd varten. Mallin korkeamman tason vai-
heet ovat itse asiassa melko vidhdn kuvaavia ja mallin hyotysisédllon varsinainen
hahmottaminen vaatii mallin tarkemman toimenpidetason (D. Anderson & An-
derson, 2010, 173) tarkastelua.

Andersonin ja Andersonin malli valittiin yhdeksi tdmén tutkielman paa-
malleista, silld puutteistaan huolimatta se antaa erittdin kattavan kuvauksen
muutoksen suunnittelu- ja valmisteluvaiheiden tarkeimmistd teemoista ja sisal-
lyttdd myos konkreettisia operatiivisen tason toimia tarkemmilla tasoillaan, joita
Finney ja Corbett (2007) perdankuuluttavat. Nditd operatiivisen tason toimia ka-
sitellddn tarkemmin luvussa. Lisdksi mallin kehitt&jilld on yli 30 vuoden kokemus
muutoksen johtamisesta kdytdnnossd ja ovat ndin vakiinnuttaneet asemansa
muutosjohtamisen arvovaltaisten ammattilaisten joukossa (Tudor, 2014).

4.1.3 Prosci Change Management

Prosci on yhdysvaltalainen muutosjohtamiseen erikoistunut koulutus- ja
tutkimusyritys, joka on lanseerannut ensimmadisen oman
muutosjohtamismetodologiansa vuonna 1994, mutta pdivittaad sitd jatkuvasti.
Prosci perustaa tehokkaan muutosjohtamisen kahdelle tasolle: yksilotason
muutoksen johtamiselle ja organisaatiotason muutoksen ohjaamiselle (Prosci,
2022c, 2022d; Tudor, 2014, 471). Proscin mukaan kaikki muutos ldhtee yksilosta
- yksildiden on muututtava, jotta organisaatio voi muuttua (Prosci, 2022e).
Samoin kuin Lewinin suunnitellun muutoksen malli, Proscin muutosprosessi
koostuu kolmesta osasta: Muutoksen tai ldhestymistavan valmistelu, muutoksen
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hallinta ja muutoksen lujittaminen tai lopputulosten ylldpito (Prosci, 2022c;
Tudor, 2014, 472). Nimitykset ndille vaiheille ovat muuttuneet hieman vuosien
varrella (vrt. Prosci, 2022¢; Tudor, 2014), mutta ne pitdvat edelleen sisédllaan
hyvin vastaavat asiat.

Proscin metodologiassa muutosprosessin keskiossd on yksilon muutos-
matka ADKAR: Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement (Kuvio
5). Tamad lyhenne kuvaa sitd, miten onnistunut yksilotason muutos syntyy. Naitd
viittd ilmiotd ajatella sekéd tavoitteina ettd muutosjohtamisen tuotoksina. Aluksi
yksilo tulee tietoiseksi muutoksesta ja tarpeesta sille (Awareness). Seuraavaksi,
kun yksil6 on tietoinen muutoksen hyodyistd, hdn voi alkaa haluta muutosta
(Desire). Kun yksilé haluaa muutosta, hdn voi alkaa vastaanottaa tietoa siitd, mi-
ten muutos tullaan toteuttamaan (Knowledge). Vaikka yksilo tietdisikin, miten
muutos tullaan tekemddn, tarvitsee hdanen kuitenkin myos kartuttaa kykyja to-
teuttaa muutosta itse (Ability). Kun yksilo pystyy toteuttamaan muutosta, on vii-
meien vaihe se, jossa hén itse pystyy myotdavaikuttamaan muiden muutokseen ja
lyjittamaan ja vahvistamaan muutosta ymparilldan (Reinforcement).

Prosci
Methodology

Review Performance
Activate Sustainment
Transfer Ownership

Success

Define Success
Define Impact

Define Approach

Plan and Act
Track Performance

Adapt Actions

Ma(\@%e

Kuvio 5: Proscin muutosjohtamismetodologia (Prosci, 2022c)

Vaiheet ovat kronologinen prosessi, jossa aiemmat vaiheet ovat aina esivaa-
timus seuraaville vaiheille. Tama tarkoittaa sitd, ettd yksilon on ensin oltava tie-
toinen muutoksen tarpeellisuudesta, jotta tdmaé voi alkaa haluta muutosta. Koko
muutosmittakaavassa ADKAR ei kuitenkaan voi olla muutosprosessin vaiheisiin
asetettava kronologinen jatkumo, sill4 eri osastojen ja yksildiden vaihe t4lld muu-
tosmatkalla voi vaihdella. Tastd syystd Prosci on kehittanyt ADKAR-tyokalun,
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jossa kysymyspatteristolla voidaan selvittdd kunkin yksilon ja my6s osaston ti-
lanne t&dlld muutosmatkalla. Tavoitteena on, ettd muutosprosessin lopussa mah-
dollisimman suuri osa organisaatiosta olisi Reinforcement-tilassa, jotta organi-
saatiossa lapi ajettu muutos pysyisi ylld kdytannossa. ADKAR-kyselyilld voidaan
selvittdd missd tilassa organisaation jdsenet ovat tavoiteltuun muutokseen nih-
den ja ndin maddritelld tarkemmin mitd muutosjohtamisen toimia tulisi tehda
kunkin osaston tai yksilon muutosmatkan edistdmiseksi. Nditd konkreettisia
muutosjohtamisen toimia késitellddn tarkemmin luvussa 4.2.

Vaihe 1, Prepare Approach: Ensimmdisessd vaiheessa arvioidaan tavoitel-
tavan muutoksen luonne ja laajuus sekd tehd&dan loppukaéyttdjien tai henkilokun-
nan muutosvalmiusarviointi, joiden perustella muodostetaan alustava muutos-
johtamisstrategia (Tudor, 2014, 472). Seuraavaksi muodostetaan muutosjohta-
mistiimi, joka vastaa muutoksen suunnittelusta ja sen jalkauttamisesta. Lopuksi
luodaan sponsorimalli muutokselle, jossa madritellidn muutossponsorien roolit,
vastuut ja kyvykkyydet (Tudor, 2014, 472). Vuoden 2022 pdivitetyssd mallissa
(Prosci, 2022c) Prosci on lisdnnyt ensimmadiseen vaiheeseen hyvin oleellisia mé&a-
rittelytehtdvid. Nditd ovat onnistumisen maédrittely, eli minkédlainen lopputulos
voidaan katsoa onnistuneeksi ja mitd tavoitellaan. Toiseksi on médriteltdava teh-
tavan muutoksen vaikutus, eli vastattava kysymykseen: kenen pdivittdinen tyo
muuttuu ja miten? Viimeinen kohta pitdd sisdllddn ldhestymistavan valinnan.
Namd toimet johtavat yhdessd muutosjohtamisstrategian luomiseen. (Prosci,
2022c)

Vaihe 2, Manage Change: Toisessa vaiheessa kehitetddn tarkempi muutos-
johtamissuunnitelma ja kdytetdan sitd muutoksen johtamiseen. Muutosjohtamis-
suunnitelma koostuu erilaisista suunnitelmista, kuten viestintisuunnitelma,
sponsorin tiekartta, valmennussuunnitelma ja muutosvastarinnan hallintasuun-
nitelma (Tudor, 2014, 472). Muutoksen implementointivaiheessa tulisi mitata en-
simmdisessd vaiheessa suunnitelluilla mittareilla muutoksen onnistumista ja
muokata toimintatapoja tulosten perusteella (Prosci, 2022¢c). Tamé&n vaiheen ai-
kana on myds hyvai aloittaa yksiléoiden muutosmatkan, eli ADKARin mittaami-
nen ja eteenpdin vieminen.

Vaihe 3, Sustain Outcomes: Kolmannessa vaiheessa, kun muutos on saatu
implementoitua, on aika tehdd tilannearvio siitd mihin ollaan muutoksen seu-
rauksena péddsty ja arvioida, onko vield jotakin jadnyt tekemattd (Prosci, 2022c).
Kun halutut muutoksen on saatu aikaan, on aika kehittdd tukirakenteita ja pro-
sesseja muuttuneiden toimintatapojen ylldapitamiseksi ja kehittamiseksi. Tahdn
liittyy my06s omistajuuden siirto muutostiimiltd organisaatioon, mihin kuuluu
tiedon siirtdminen ja muutoksen ja onnistumisien juhlistaminen ja noteeraami-
nen.(Prosci, 2022c) Aiemmassa versiossaan Prosci on myos nostanut esiin vii-
meisten muutosvastarinnan taskujen paikantamisen ja taltuttamisen, palautteen
kerddamisen organisaatiosta ja palautteen perusteella tarvittavien muutosten te-
kemisen (Tudor, 2014, 472).

Taméan kolmivaiheisen muutosprosessin rinnalla tai keskiossa kulkee yksi-
16n muutosmatka, joka kulkee vaiheiden Awareness, Desire, Knowledge, Ability
ja Reinforcement lapi (ADKAR).
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Proscin malli on valittu tdhdn tutkielmaan muun muassa sen vahvan kéay-
tannon painotuksen vuoksi. Prosci kehittdd ja tutkii metodologiaansa aktiivisesti
ja my0s valmentaa sen kdytossd lukuisia kdytdannon ammattilaisia (Tudor, 2014).
Tdamd muutosjohtamis malli ja sen metodologian painotus yksilon muutoksen
merkitykseen on erittdin tdrked ja erottava tekijd, joka taas yhdistettynd Kotterin
painottamaan muutosjohtajuuteen tarjoaa erinomaiset mahdollisuudet johtaa ih-
misid ja organisaatiota ldpi suurten muutosten. Lisédksi tdtd mallia on hyodyn-
netty ja tutkittu myos Fellowmindin toimesta, joka on tdimén tutkielman toimek-
siantaja. Kun Proscin malli on jo entuudestaan tuttu toimeksiantajalle, voidaan
se katsoa ldhtokohtaisesti kontekstiin sopivaksi ja on sen hyodyntdamistd yhdessa
akateemisten mallien kanssa syytd jatkaa tdssdkin tutkielmassa.

41.4 Pohdintaa muutosjohtamismalleista

Ndiden kolmen muutosjohtamismallin perussisdltdjen mukaan késitellddn orga-
nisaatiomuutosta tdssd tutkielmassa kehdnd, jossa onnistuneen muutoksen va-
kiinnuttamisen jdlkeen tunnistetaan uudelleen jatkokehitystarpeita, joiden pe-
rusteella voidaan aloittaa jatkuvan muutoksen kehdmadinen prosessi uudelleen.

Prosci on tutkinut muutosjohtamista jo pitkddn ja on luonut sertifikaatti-
koulutuksenkin omalle muutosjohtamismenetelmaélleen. Prosci kédsittdd muutos-
organisaation jasenten henkilokohtaisena muutoksena, joka kumuloituu lopulta
koko organisaation kulttuuriin ja toimintaan.

Andersonin ja Andersonin (2010) muutosjohtamismalli jakaa muutoksen
suunnitteluvaiheen kahteen osaan, joissa késitellddn erikseen nykytilan muutok-
selle otolliseksi muokkaamista ja toisessa vaiheessa vasta tulevaisuuden tavoite-
tilan médrittelyd. Taméa vahva alkupédéan suunnittelun painotus on muutosjohta-
mista parillakin tavalla hyvin kuvaava. Toisaalta, kun kaksi kolmesta esitetysta
muutosjohtamisen vaiheesta liittyvat pelkdstddan suunnitteluun ja muuten varsi-
naista implementointia edeltdvadn vaiheeseen, korostaa tama sitd, ettd muutos-
johtamisen tulee olla erittdin suunnitelmallista ja tietoista. Toisaalta kuitenkin tal-
lainen ndkokulma on hieman lyhytnédkoinen, kun muutos esitetddn vain suurena
méadrand suunnittelua, jota seuraa supistettu implementointi ja reflektointi.

Vaikka Anderson ja Anderson sisillyttavitkin viimeisen kolmanneksen vii-
meiseen vaiheeseen toteutuksesta oppimisen ja kurssin korjaamisen, heidén mal-
linsa, juuri edellisessd kappaleessa mainitusta muutoksen aikana etdantyvén ot-
teen ndkokulmasta katsottuna, jattdd johtamisen muutoksen loppua kohti hyvin
vdhdiselle huomiolle. Siind missd Kotteria on kritisoitu etddntyvéastd ja dele-
goivasta otteesta muutosprosessin loppua ldhestyessa (Tudor, 2014), on kuiten-
kin vaiheittain katsottuna puolet Kotterin kahdeksasta vaiheesta omistettu var-
sinaisille muutostoimille ja muutoksen jalkeen tehtdvélle tapojen lujittamiselle ja
jatkokehittdmiselle. Andersonin ja Andersonin mallissa taas vain yksi kolmesta
padvaiheesta kattaa varsinaisen muutoksen implementaation ja sen jdlkeiset toi-
met. Yhdekséstd alivaiheesta vain yksi késittelee muutoksen juhlistamista ja in-
tegroimista organisaatioon, ja yksi muutoksen reflektointia ja niin sanottua kurs-
sin korjaamista. Vaikka Andersonin ja Andersonin malli onkin kehdmaéinen siin&
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mielessd, ettd kun muutos on implementoitu, on ldhtokohtana se, ettd kehd aloi-
tetaan alusta uudelleen ja muutoksesta tehdddn ndin sykleittdin tapahtuva kes-
tdvd muutosten ja jatkuvan kehittdmisen kehd (D. Anderson & Anderson, 2010,
165). Andersonin ja Andersonin malli on hyvin kattava nimenomaan muutosjoh-
tamisen suunnittelun ohjaamisessa, mutta varsinaisen muutosprosessin ja sen
jalkipyykin hallintaan siitd ei valttamattd ole yhtd paljon apua mallin merkitta-
vén suunnittelupainotuksen vuoksi. Andersonin ja Andersonin mallin lisdksi on
tassd tutkielmassa otettu huomioon muitakin malleja juuri siksi, ettd niilld voi-
daan tdydentdd muutoksen implementoinnin, lujittamisen ja jatkokehityksen
vaiheiden sisdltojd.

On huomion arvoista, ettd kussakin ndistd malleista on joitakin kdytannon
ndkokulmasta epdjohdonmukaisia toiminnan jdrjestyksid. Esimerkiksi, vaikka
Kotterin malli onkin kattavasti hyvaksytty, on se saanut osakseen myos kritiikkid.
Esimerkiksi Tudor (2014) nosti esiin, ettd Kotterin malli tarjoaa kylla merkittdvan
innostuksen sysdyksen johdolle projektin alkuvaiheissa, mutta mychemmissa
vaiheissa johdon rooli siirtyy taka-alalle ja muuttuu enemmaén delegoivaksi ja
etdiseksi. Tdmd on merkittdvad ongelma pysyvien muutosten lujittamisessa, silld
organisaatiomuutos vaatii aktiivista osallistumista ja tukea johdolta ldpi koko
projektin, eikd vain nopeaa pyrdhdystd muutoksen alkumetreilld (Cameron &
Green, 2009). T4td ndkemystd tukee myos Nortonin ym. (2013) ihmisiin liittyvien
kriittisten menestystekijoiden painotuksen lisdantyminen ERP-projektin loppu-
vaiheessa. Aktiivisia johtamis- ja muutostoimia vaaditaan siis myos lopussa - ja
ehképd erityisesti nimenomaan silloin.

Toisaalta Andersonin ja Andersonin mallissa hieman kadnteisesti kehote-
taan ensin suunnittelemaan muutoksen design-vaatimukset ja vasta sen jilkeen
suunnittelemaan tavoitetila. Eiko tavoitetilan ennemminkin tulisi ohjata suunni-
teltavan muutoksen design-vaatimuksia? Lisdksi vanhat toimintatavat pitdisi ju-
listaa hylatyiksi (vaihe 2) ennen, kuin korvaavia uusia toimintatapoja tai tavoite-
tilaa on edes suunniteltu (vaihe 4). Tdllainen toimintajdrjestys luo potentiaalisesti
kaoottisen vilitilan vanhan ja uuden toimintatavan viliselle ajanjaksolle.

Yksi erikoinen valinta Proscin metodologiassa puolestaan on yhdistda
muutosjohtamisen suunnittelu ja muutoksen implementointi samaan vaiheeseen.
muutosjohtamissuunnitelmat, kuten viestintdsuunnitelma, olisi jarkevadd olla
heti vision muodostamisen jdlkeen selvilld, jotta visiota voidaan alkaa suunnitel-
mallisesti viestid. Ottaen huomioon, ettd Proscin oman kuvauksen mukaan yksi-
l6iden tietoisuutta tulisi ensimmadisessd vaiheessa alkaa jo nostaa esimerkiksi
viestinndlld, olisi tdmé viestintd perusteltua olla suunniteltuna ennen sitd. Naitd
epdjohdonmukaisuuksia pyritddn oikaisemaan empiirisen osion haastatteluilla,
joissa muokataan ndiden muutosjohtamismallien oppeja kohdeorganisaation
kaytannontyohon soveltuviksi, mikéa tarkoittaa esimerkiksi toimintajdrjestyksen
korjaamista kdytannon kannalta jarkeviksi ja toteuttamiskelpoiseksi.

Kukin malleista tuo muutosjohtamiseen kuitenkin oman arvokkaan panok-
sensa. Kotterin mallista voidaan hyddyntdd sen keskittymistd johdon merkityk-
seen, henkilokohtaisen johtajuuden tdrkeyteen suurissa organisaatiomuutok-
sissa sekd muutoksen juurruttamisen oppeja varsinaisen muutosprojektin
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jilkeen. Andersonin ja Andersonin malli taas antaa evditd huolelliseen ja perus-
teelliseen muutoksen suunnitteluun ja siihen valmistautumiseen. Kolmantena
mallina Proscin praktiikkaldhtoisestd mallista voidaan hyodyntés erityisesti or-
ganisaation yksiloiden johtamisen ja tukemisen toimia, muutosprojektin hallin-
nan toimia sekd Kotterin mallin tueksi myds muutoksen jdlkeisid juurruttamisen
toimia. Kukin ndistd malleista tunnistaa jatkuvan muutoksen periaatteen, eli sen,
ettd muutos ei ole projekti, jolla on alku ja loppu, vaan tavoitellun muutoksen
toteuduttua alkaa uusien kehityskohteiden ideointi ja ketterdn ajattelun mukai-
nen jatkuvan parantamisen prosessi.

4.2 Muutosjohtamisen operatiivinen taso

Tdssd luvussa kasitelldadn muutosjohtamisen operatiivisen tason toimia, joita ku-
hunkin muutosjohtamismallin vaiheeseen kuuluu. Lukuun ottamatta joidenkin
suunnitelmien luomista, muutosjohtamisen akateemiset mallit pysyttelevat 14-
hinnd hyvin korkealla ja strategisella tasolla. Prosci ja Andersonin malli ovat
ndistd késitellyistd muutosjohtamismalleista ainoita, jotka ovat pureutuneet
muutosjohtamiseen myds konkreettisen toiminnan tasolla. Tdamd on konkreetti-
nen tutkimusaukko akateemisessa kirjallisuudessa erityisesti ERP-projektien
kontekstissa.

Anderson ja Anderson (2010) korostavat voimakkaasti, ettd Change Process
Model ei ole sellaisenaan kéyttoon tarkoitettu “keittokirja” onnistuneeseen muu-
tokseen, vaan sitd tulee aina kustomoida kunkin organisaation ja muutoksen tar-
peisiin niin, ettd siitd hyddynnetddn vain kyseisessa kontekstissa olennaiset asiat
ja mahdollisesti tiydennetddn sithen kuulumattomilla toimilla, mikali sellaisia
tunnistetaan. My6s Cameron ja Green (2009, 331) ja Lindell (2017, 108) korostavat
sitd, ettei yhtd ainoaa oikeaa tapaa tehdd muutosjohtamista ole olemassa, silld
kuhunkin tapaukseen liittyy lukuisia erilaisia muuttujia ja niiden yhdistelmid,
kuten muutoksen konteksti ja laatu, organisaation kulttuuri sekéd organisaation
yksilot, tiimit ja ndiden véliset suhteet. Téstd syystd tdssd tutkielmassa kerédtdan
kirjallisuudesta lista toimia, joita muutosjohtamisen suositellaan sisdltdavin,
mutta tdiman listan pitdisi edelld mainitun mukaisesti toimia niin sanottuna nou-
topoytdnd, josta muutosjohtamisesta vastaavat tahot voivat poimia kuhunkin
projektiin ja organisaatiokontekstiin sopivat toimet.

Mitd Panoraman raporteissa ei ole noussut esille, eikd Kotter (1995) ole erik-
seen noteerannut, mutta mika taas esiintyy Andersonin ja Andersonin mallissa,
Proscin mallissa ja muissa ldhteissd (Kwahk & Lee, 2008; Michels & Murphy,
2021), on yrityksen ja sen kulttuurin muutosvalmius, muutoskyvykkyydet ja ko-
kemus organisaatiomuutosten toteuttamisesta. Jonkinlainen analyysi siitd, mitka
organisaation valmiudet ja kyvykkyydet johtaa ja jalkauttaa haluttu muutos
koko organisaatioon tulisi tehd&d projektin alkumetreilld, jotta saadaan selville
mahdollinen tarve ulkopuoliselle osaamiselle tai lisdresursoinnille sisdisesti. Joka
tapauksessa olisi suositeltavaa, ettd ERP-projektille varattaisiin erillinen muutos-
johtamispdillikko, tai ryhmd, joka huolehtisi muun muassa organisaation
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ihmisten johtamisesta, projektin aiheuttaman muutoksen viestinnin ja jalkautuk-
sen koordinoinnista, ja organisaatiokulttuurin johtamisesta (John Kotter, 1995;
Lindell, 2017). Tam& muutosjohtamiselin vastaisi muutosjohtamisen kdytannon
toimista organisaatiossa muutoksen aikana ja johtaisi muutosta vision ja strate-
gian ohjaamana.

Muutosjohtamisen eri vaiheissa tehtdvit kdytannon toimet, joita Finney ja
Corbett (2007, 343) perdankuuluttavat, ovat akateemisessa kirjallisuudessa-
huomattavasti vahemman tutkittuja, kuin korkeamman tason strategiset mallit
ja periaatteet. Panoraman tutkimuksiin osallistuneissa sadoissa yrityksissd eniten
kdytetyt muutosjohtamisen keinot ovat viestintdsuunnitelma, muutosjohta-
misstrategia ja kustomoitu kayttdjien koulutus (Panorama, 2020, 49, 2021, 30).
Seuraavaksi yleisimpid toimia tai keinoja ovat, hyttyjenrealisointisuunnitelma,
liikketoiminnan valmiusselvitys, muutosvastarinnan hallinta, muutoksen vaiku-
tusanalyysi, ja sidosryhmé&analyysi (Panorama, 2020, 49, 2021, 30). Nama kaytetyt
toimet eivit kuitenkaan kerro, miten ideaalitilanteessa tulisi toimia, vaan infor-
moivat vain millaisia toimia alalla on tyypillisesti tdhdn asti harjoitettu. Tasta
syystd on tarkedd tutkia tarkemmin, mitd muutosjohtamiskirjallisuudessa on esi-
tetty tehtdvéksi konkreettisella operatiivisella tasolla.

Taulukossa 4 on yhdistetty Andersonin ja Andersonin mallin sekd Proscin
metodologian vaiheet ja niiden késittelemdt tarkemmat kdytannon toimet niin,
ettd ne jaksottuvat toistensa kanssa temaattisesti yhteen. Tama tarkoittaa sitd, ettd
mallien kolme vaihetta eivit kohtaa suoraan yksi yhteen, vaan luvussa 4.1.4 to-
detun mukaisesti Andersonin ja Andersonin mallin vahvan suunnittelupaino-
tuksen vuoksi sen kaksi ensimmadistéd vaihetta jaksottuvat lihes kokonaan Pros-
cin ensimmadisen vaiheen péélle. Taulukkoa luetaan siten, ettd aika kulkee pysty-
suorassa ylhaaltd alaspdin ja kunkin mallin siséllot kulkevat omassa sarakkees-
saan ylhdaltd alas siten, ettd niiden sisdllot on kohdistettu temaattisesti vastaa-
ville kohdille.

Muutosjohtamisen toimet voidaan jakaa karkeasti organisaatiotason
toimintaan ja yksilotason toimintaan. Kukin néista tasoista kulkee rinnakkain ja
tukevat  toinen  toistaan. @ Kuten  Prosci on  metodologiassaan
todennut, “organisaation muutos vaatii yksilon muutosta” . Toisaalta
henkilokohtaisen tason muutosta on hankala ylldpitad, mikéali organisaatiotason
prosessit ja toimet eivit tue yksilon muutosmatkaa ja toimintaa. Téstd syystd
muutosjohtamisessa on syytd kiinnittdd huomiota sekd organisaatiolta
vaadittaviin toimiin ettd yksilotason muutoksen tukemiseen ja valmentamiseen.

Taulukossa 4 esitetty muutosjohtamisen operatiivisen tason toiminta riip-
puu merkittdvdsti tehtdvan muutoksen luonteesta, laajuudesta ja organisaa-
tiokontekstista. Keinot, joita kukin organisaatio valitsee kadyttdd ovat hyvin pal-
jon riippuvaisia myos siitd, paljonko muutoksen johtamiseen ollaan valmiita in-
vestoimaan. Seuraavassa luvussa 4.3 kdydaan lapi ERP- ja jarjestelméaprojekteille
ominaisia teemoja liittyen muutosjohtamiseen sekd miten muutosjohtamisen vai-
heet istuvat ERP-projektien elinkaarivaiheisiin.
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Taulukko 4: Muutosjohtamisen taktisen tason toimet muutoksen eri vaiheissa

Anderson and Anderson Model (2010)

Prosci Methodology (Tudeor, 2014; Prosci, 2022b)

Prosci Methodology: Individual Change
journey (Prosci, 2022¢)

Upstream change

Phase I: Prepare to Lead the Change

A, Start Up and Staff the Change Effort

B.  Create the Case for Change and Determine Your
Initial Desired Outcomes

C.  Assess the Organization’s Readiness and Capacity
to Succeed in the Change

D.  Build Leaders’ Capacity to Lead the Change

E. Identify and Build the Infrastructure and
Conditions to Support the Change Effort

F.  Clarify the Overall Change Strategy

Phase II: Create Organizational Vision, Commitment,

and Capacity

A, Build Organizational Understanding of the Case for
Change and the Change Strategy

B.  Create Shared Vision and Commitment

C.  Increase the Organization's Readiness and
Capacity to Succeed in the Change

D. Demonstrate that the Old Way of Operating Is
Gone

Phase IlI: Assess the Situation to Determine Design

Requirements

A.  Assess the Situation to Determine Design
Regquirement

Midstream change

Phase IV: Design the Desired State

A, Design the Desired State

Phase V: Analyze the Impact

A, Analyze the Impacts of the Desired State

Phase VI: Plan and Organize for Implementation

A, Identify the Actions Required to Implement the
Desired State and Develop the Implementation
Master Plan

B.  Prepare the Organization to Support
Implementation

Preparing for change / Prepare Approach

a)  Defining a change management strategy
Assessing the size and nature of the change,
assessing the organization affected by
the change and conducting employee
readiness assessments, developing a change
management strategy

b)  Preparing the change management team
Acquiring change management resources,
assessing team competencies in change
management, preparing the change
management team

c)  Developing a sponsorship model
Identifying necessary project sponsors,
assessing sponsor positions and
competencies, developing the sponsor
model and preparing sponsors to manage
the change (Tudor, 2014)

Define success
Define impact
Define approach {Prosci, 2022b)

Awareness

Best channels

- Communications
- Sponsorship

- Coaching

Focus points:

The employee’s perception of the current
state, how each employee perceives
problems, the credibility of the sender,
rumors and misinformation in the
background conversation, and the
contestability of the reasons for change

Desire

Best channels

- Sponsorship

- Coaching

- Resistance management

Focus points:

The nature of the change, the crganization
context and history, an individual’s personal
situation, and the intrinsic motivators unique
to each person

Downstream change

Phase VII: Implement the Change

A, Implement the Change

Phase VIIi: Celebrate and Integrate the New State

A.  Declare, Celebrate, and Reward the Achievement
of the Desired State

B.  Support Integration and Mastery of the New State

Phase IX: Learn and Course Correct

A, Build a System to Refine and Continuously Improve
the New State

B.  Learn from the Change Process and Establish Best
Practices for Change

C.  Dismantle the Temporary Change Support
Structures, Management Systems, Policies, and
Roles

Managing change

a)  Developing change management plans
Communications plan, sponsor roadmap,
coaching plan, training plan, resistance
management plans

b)  Taking action and implementing change
management plans (Tudor, 2014)

- Planand act
- Track performance
- Adaptactions (Prosci, 2022b)

Knowledge
Best channels
- Training
- Coaching

Focus points:

An employee’s current knowledge level, the
capability of the employee to learn and the
resources available to deliver training and
education

Reinforcing change / Sustain outcomes

a)  Collecting and analyzing feedback
Gathering employee feedback, auditing
compliance with new processes, systems
and reles, analyzing change management
effectiveness

b) Diagnesing gaps and managing resistance
Identifying root causes and pockets of
resistance, developing corrective action
plans, enabling sponsors and coaches to
manage resistance

c)  Implementing corrective action and
celebrating successes
Implementing corrective actions,
celebrating early successes, conducting
after-action reviews (Tudor, 2014)

- Review performance
- Activate sustainment
- Transfer ownership (Prosci, 2022b)

Ability

Best channels
- Training
- Coaching

Focus points:

Mental and psychological blocks, physical
limitations, intellectual capability, and the
total time available to develop new abilities

Reinforcement

Best channels

- Sponsorship

- Coaching

- Communications

Focus points:

How relevant and meaningful the
recognition or reward is to the employee,
the connectien of the reward or recognition
to a demonstration achievement, presence
of a performance measurement and
accountability system, and the absence of
negative reinforcements
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4.3 Muutosjohtaminen ERP-projekteissa

Téssd luvussa késitellddn muutosjohtamista ja sen erityispiirteitd ERP-projektien
kontekstissa. Luvussa 4.3.1 tutkitaan kirjallisuudesta, mitd poikkeuksellisia omi-
naisuuksia ERP- tai jarjestelmaprojektien muutosjohtamisessa on verrattuna ylei-
seen muutosjohtamisen kirjallisuuteen ja lopuksi luvussa 4.3.2 muodostetaan té-
mén kirjallisuuskatsauksen synteesi, jossa yhdistetidan ERP-projektien vaiheet
muutosjohtamisen vaiheisiin ja ndiden vaiheiden konkreettisiin toimiin, muo-
dostaen ndin kirjallisuudesta johdetun muutosjohtamismallin ERP-projekteihin.

4.3.1 Tarkeimmit teemat ERP-projekteissa

Sar ja Garg (2012) nostivat esiin erityisesti yhden kriittisen epdonnistumistekijdn,
joka on ERP-projektin kasitteleminen IT-projektina. "ERP-projekti ei ole IT-
projekti vaan ihmisprojekti” (Sar & Garg, 2012, 367). Téllainen kapeakatseinen
ndkokulma  ERP-kdyttoonotosta pelkkdnd IT-hankkeena ei sovellu
toiminnanohjausjdrjestelmien holistisen todellisuuden kasittelyyn. Myo6s Ehie ja
Madsen (2005, 555) korostavat, ettd ERP-projektia tulisi kasitelld organisaation
transformaationa, jonka laukaisee jarjestelman kayttoonotto.

Jarjestelméprojektien muutosjohtamista on tutkittu verrattain vahan, mutta
muutamia papereita aiheesta 16ytyy. Esimerkiksi Calvert (2006) tunnisti
kirjallisuuskatsauksessaan 10 muutosmekanismia ERP-projekteissa, joiden
pohjalta luotiin muutosjohtamismalli ERP-projekteihin. Malli ldhtee siitd, ettd
muutokselle on budjetoitu riittavésti resursseja, jotta nditd muutosmekanismeja
voidaan ylipddtdan hyodyntdd. Muutosmekanismit ovat tdrkeysjarjestyksessa
korkean johdon muutos’sponsori’ (en. champion), toimiva muutostiimi,
projektivisio, muutosvalmiuden arviointi, muutosstrategia, sidosryhmien
osallistuminen (en. input), kommunikaatio, kannustimet (en. incentives), ERP-
koulutus ja implementoinnin jdlkeinen tuki. Ndaméd mekanismit vaikuttavat
yksilon motivaatioon kayttdd jarjestelméad tehokkaasti, mikd puolestaan johtaa
lopulta yksiloiden tehokkaaseen jarjestelman kayttoon. (Calvert, 2006, 5) Nama
muutosmekanismit ovat hyvin paljolti linjassa my6s ERP-kirjallisuudessa
tunnistettujen ihmisiin liittyvien menestystekijoiden kanssa, joita késiteltiin
edellisessd luvussa.

Ziemba ja Oblak (2015) tukevat tdtd listausta tdrkeimmistd
muutosjohtamiseen liittyvistd tekijoistd. He listaavat muutosjohtamisen kriittisia
menestystekijoitd tietojdrjestelmédprojekteissa, joiden positiivista vaikutusta
projektin onnistumiselle heiddn Puolan julkisella sektorilla tehty empiirinen
tutkimuksensa myos tukee. Nama kriittiset menestystekijdt ovat korkean johdon
tuki, muutoksen tunnistaminen, jaettu visio muutoksesta, projektin
suunnitteleminen muutoksena, johdon aktiivisuus, tehokas viestintd,
organisaation —muutosvalmius, tyontekijoiden koulutus, tyontekijoiden
osallistuminen, tyontekijoiden tyytyvdisyys lopputulokseen, informaation
esteeton kulku sekd muutoksen mitattava seuranta (Ziemba & Obtak, 2015, 50-
51). Ndaméd menestystekijdt ovat hyvinkin linjassa sekd ERP-projektien kriittisten
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menestystekijoiden ettd tdhdn tutkielmaan valittujen muutosjohtamismallien
korostamien teemojen kanssa.

Muutosprojekteissa olisi suositeltavaa suorittaa jonkinlainen nykytila-ta-
voitetila-analyysi, jossa madriteltdisiin organisaation nykytilan kyvykkyydet ja
puutteet teknisestd, prosessi- ja ihmisndkokulmasta (Huq, Huq, & Cutright, 2006;
Michels & Murphy, 2021; Napier, Amborski, & Pesek, 2017; Saade & Nijher, 2016;
Shaul & Tauber, 2013; Ziemba & Obtak, 2015). Tallaisella nykytila-analyysilld
voidaan selvittdd ne kontekstisidonnaiset asiat ja olosuhteet, jotka sitten vaikut-
tavat muutosjohtamisstrategian valintaan ja eniten korostettaviin tekijoihin. Ku-
ten aiemmassa luvussa jo todettiin, mikddn muutos ei ole tdysin samanlainen
kuin muut, joten on aina tapauskohtaisesti valittava sopivat ldhestymistavat ja
kaytettavat menetelmédt muutoksen johtamisessa (D. Anderson & Anderson,
2010; Cameron & Green, 2009; Lindell, 2017). Huolellista ldhtotila-analyysid voi-
daan pitdd erittdin tdarkednd edellytyksend valistuneen menetelmad- ja strategia-
valinnan tekemiselle ja ndin koko muutosjohtamisprosessin onnistumiselle.

Ziemba ja Oblak (2015) tukevat muutosjohtamisen kriittisten menestysteki-
joiden ndkokulmasta tdtd ndkemystd. Heiddn tunnistamansa menestyste-
kija “Planning a project as a change” painottaa juuri nykytilan ja tavoitetilan ana-
lysointia ja niiden vélisen kuilun ylittdmiseen vaadittavien toimien suunnittelua.
Michels ja Murphy (2021) puolestaan painottavat, ettd on erittdin tarkedd huomi-
oida oman organisaation muutosvalmiudet, kulttuuri ja muutoskokemus suun-
nitellessa organisaatiomuutosta. Myos ERP-kirjallisuudessa on nostettu esiin or-
ganisaatiokulttuurin otollisuus, muutosvalmius ja muutoskokemus menestyste-
kijoind ERP-projektille (Saade & Nijher, 2016; Shaul & Tauber, 2013). Organisaa-
tiolla on harvoin riittdvda osaamista suunnitella ja resursoida oikein merkitta-
vddn toiminnanohjausjdrjestelmén laukaisemaan organisaatiotransformaatioon,
mikdli organisaatiolla ei ole runsaasti kokemusta muutosprojekteista ja néke-
mystd onnistuneen muutosvaatimista kyvykkyyksistd ja resursseista (Galal,
Richter, & Wendlandt, 2012). Niin ollen korostuu konsultin merkitys, jonka pi-
tdisi jarjestelmdprojekteja paljon tehneend ja ndhneend pystyd valmentamaan
asiakastaan ndiden asioiden huomioinnissa ja esimerkiksi muutosjohtamistoi-
mien toteuttamisessa (Galal ym., 2012; Jaeger ym., 2020).

4.3.2 Muutosjohtaminen ERP-projektin elinkaaren vaiheissa

Prosci  kédyttdd  materiaaleissaan  paljon  esimerkkejd  jérjestelmien
kayttoonottoprojekteista kuvatessaan organisaatiossa tapahtuvan muutoksen
johtamista. Prosci mieltdd projektinhallinnan ja muutosjohtamisen tillaisen
projektin rinnakkaisiksi ja toisiaan tdydentdviksi toimiksi. Projektinhallinnan
avulla johdetaan muutosprojektin liiketoiminnallista ja teknistd puolta aina
mahdollisuuden tai liiketoimintatarpeen tunnistamisesta tdhdn tarpeeseen
vastaavan muutoksen implementoimiseen. Muutosjohtaminen taas johtaa timan
saman muutosprosessin ihmispuolta saattaen ja ohjaten organisaation jadsenid
timdn muutoksen ldpi aina tietoisuuden herdttamisestda tavoitellun
toimintatavan implementointiin ja vahvistamiseen. Taulukossa 5 on kuvattu
Proscin ndkemys siitd, mitd ihmisdimension ja liiketoimintadimension
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komplementaarisia tekijoitd vaaditaan, jotta pddstddn onnistuneeseen
muutokseen. Vaikka ADKARia ei suoraan voikaan yhdistdd muutosprojektin
vaiheisiin, silldi se on muutosvalmiuden ja -kyvykkyyden tilannekatsaus
organisaatioon, joka voidaan suorittaa muutosprosessin eri vaiheissa, asettaa
muutosprosessin  luonne  kuitenkin  tiettyja  reunaehtoja =~ ADKARin
kumuloitumiselle. Esimerkiksi liiketoiminnan ndkokulmasta muutosta ei voida
onnistuneesti implementoida, ellei kriittinen massa organisaatiossa ole padssyt
riittdville tasolle muutostarpeen tietoisuudessa, muutoshalukkuudessa,
tietotasossa ja osaamisessa. Ndin ollen, voidaan ajatella, ettd tiettyjd vaatimuksia
ADKARIin tekijoiden saavuttamiselle voidaan asettaa muutosprojektin eri
vaiheisiin.

Awareness Desire Knowledge Ability Reinforcement

Business
need

Concept
& design

Post-

Implementation . .
implementation

Taulukko 5: Muutoksen liiketoiminnallinen puoli ja ihmispuoli (Prosci, 2022c)

The Business Dimension of Change

The People Dimension of Change

Identify a business need or oppor-
tunity

Awareness of the need for change

Define the project (scope and objecti-
ves)

Desire to participate in and support
the change

Design the business solution (new
processes, systems and organizational
structure)

Knowledge of how to change

Develop the new processes and sys-
tems

Ability to implement the change on a
day-to-day basis

Implement the solution into the or-
ganization

Reinforcement to keep the change in
place

Legris ja Collerette (2006) ovat myos tutkimuksessaan nostaneet esille tar-
keimpid sidosryhmien johtamiseen liittyvid teemoja kussakin IT-
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implementaatioprojektin vaiheessa. Luvussa 2 késiteltiin heiddn tekemddnsa
projektin jakoa viiteen vaiheeseen, jotka ovat alustava analyysi, jarjestelmdn vaa-
timusmaddrittely, valmistelu, implementointi ja lujittaminen. N&ihin vaiheisiin he
ovat yhdistdneet tarkeimpid asioita, jotka tulisi organisaatiossa varmistaa.

Taulukossa 6 on esitetty aiemmin taulukossa 1 esitetty ERP-projektin vai-
heistus sekd kolmi- ettd viisivaiheisena. Projektin vaiheistuksen alle on listattu
valitut muutosjohtamismallit ja menetelmit niin, ettd vaiheet ja niiden teemat
osuvat mahdollisimman hyvin yhteen ERP-kdyttoonottoprojektin vaiheiden
kanssa. Ensimmadisend ohjurina muutosjohtamisen jaksotukseen kaytettiin Lewi-
nin (1951) suunnitellun muutoksen teoriaa, jonka kolme vaihetta istuvat temaat-
tisesti melko hyvin Parrin ja Shanksin (2000) PPM:n vaiheisiin. Tdmén jdlkeen
Proscin (Prosci, 2022¢c, 2022¢) sekd Legrisin ja Colleretten (2006) mallien perus-
teella tehtiin jaksotus ERP-projektien vaiheiden ja muutosjohtamisen vaiheiden
valillg, silld ndissd materiaaleissa késitellddn muutosjohtamisen yhteyttd ERP- ja
jarjestelmadprojektien vaiheisiin. Ndiden vaiheiden loydettyd paikkansa, on
muista kisitellyistd muutosjohtamismalleista etsitty kutakin vaihetta vastaavat
teemat niin, ettd nama mallit on saatu my0s temaattisesti asetettua oikeaan paik-
kaan.

ERP-projektin suunnitteluvaiheessa tapahtuu valtavasti merkittadvid asioita
muutosjohtamisen ndkokulmasta. Ensiksi tiarkeimpid teemoja ovat muutostar-
peen tunnistaminen ja strateginen perustelu, korkea-arvoisen muutossponsorin
I6ytdminen sekd muutosta ohjaavan tiimin muodostaminen. Tédssd vaiheessa on
jo syytd myos tunnistaa, mink&lainen historia, kulttuuri ja kokemus organisaa-
tiolla on muutosprojektisen kanssa, jotta voidaan tdydentdd mahdollisia puut-
teita ulkopuolisella konsultoinnilla. Kun tarvittava osaaminen ja resursointi on
varmistettu, voidaan aloittaa muutosviestinnén ja vastarinnan hallinnan suun-
nitteleminen, jonka myotd voidaan jalkauttaa muutostarpeen kokemus organi-
saatioon (Awareness). Seuraavaksi on suunniteltava jaettu visio muutokselle, eli
ERP-kadyttoonotolle, ja tamad visio on jalkautettava organisaatioon, silld se ohjaa
koko muutosprosessia. Yhdessd loppukayttdjid osallistaen tulisi seuraavaksi vi-
sion ohjaamana suunnitella tavoitetila ja maaritelld mitd onnistuminen projek-
tissa tarkoittaisi. Tamén jdlkeen on syytd tutkia minkélaisia vaikutuksia tdméan
tavoitetilan saavuttamisella olisi kullekin sidosryhmadlle (impact analysis) ja
muodostettava késitys siitd, minkalainen ilmapiiri organisaatiossa on muutoksen
vastaanottamiselle. Tahdn yksi hyva tyokalu on esimerkiksi Proscin ADKAR-
tyokalu, joka sisdltdd myos valmiita kysymyspatteristoja organisaation jasenten
valmiuksien arviointiin. Ndin voidaan aloittaa asianmukaiset toimet muutosvas-
tarinnan lievitykseen, esihenkildiden valmennukseen, muutoksesta viestimiseen
ja yksilotason muutoshalukkuuden stimuloimiseen (Desire). Muutosvastarintaa
varmasti alkaa myos ilmetd tdssd vaiheessa, jolloin sen hallinta muodostuu myos
tarkedksi tekijaksi suunnittelu- ja méadrittelyvaiheessa.

Seuraavassa vaiheessa, jossa madritellddn organisaation prosesseja ja jdrjes-
telméan vaatimuksia, tulisi jatkaa projektista tiedottamista ja osallistettava haluk-
kaita tahoja jarjestelmdn vaatimusten suunnitteluun.
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Muutostiimiin tai projektitiimiin on syytd varmistaa riittdva loppukaytta-
jilen edustus tavalla tai toisella, silld implementoitavan jdrjestelmdn suunnitte-
luun osallistuminen ja kuulluksi tuleminen antaa omistajuutta jarjestelméasta lop-
pukéyttdjille ja tekee siitd ndin helpomman vastaanottaa. Tama osallistaminen
osaltaan auttaa muutoshalukkuuden nostamisessa, jota tulisi jatkaa edelleen
tassd vaiheessa. Kaikki tdtd edeltdvit asiat tulisi tapahtua ennen jdrjestelmaén ja
sen toimittajan valintaa, jotta jarjestelmén kehittdminen ja implementointi saavat
tukea organisaatiosta ja organisaatio on valmis vastaanottamaan jdrjestelman ja
sen aiheuttamat muutokset myshemmin projektin implementointivaiheessa.

Kolmannessa vaiheessa alkaa jdrjestelmédn suunnittelu ja sen myota kehit-
taminen. Tdssd vaiheessa korostuu muutoshalukkuuden ja -tietoisuuden ylldpito
viestimailld projektin etenemisestd sekd loppukayttdjien tarpeiden huomioiminen
jdrjestelman ja sen konfiguroinnin suunnittelussa. Mikaéli mahdollista, jotkin ldh-
teet suosittelevat myos loppukéyttdjien hyodyntdmistd valmistuvien moduulien
testaamisessa, silld tdima antaisi omistajuutta ja koulutusta loppukayttédjille jo en-
nen varsinaista jarjestelman kayttoonottoa. Tdssd vaiheessa voidaan erityisesti
vaiheittaisen kadyttoonottostrategian yhteydessd hyodyntad téllaista loppukéyt-
tetilan vaatimista toimista (Knowledge). Jarjestelmén kehittdmisvaiheessa tyypil-
lisesti loppua kohden aletaan pitdd jo ensimmadisid koulutuksia, joilla tatd tietoi-
suutta voidaan kastattaa. Edelleen myos vastarinnan hallinta on tarkedd, etenkin,
jos projektin toteutus venyy ja niin kutsuttu ‘'momentum’” muutokselta alkaa hei-
kentya.

Testaus- ja kdyttoonoton valmisteluvaiheessa myos ERP-viitekehykset tun-
nistavat kayttdjakoulutuksen merkityksen. Tédssd vaiheessa organisaatio saa tyy-
koulutusta usein tehddin. Tassa vaiheessa, kuten kaikissa muissakin vaiheissa,
on tarkedd viestid monikanavaisesti ja aktiivisesti. Lisdksi muutosvastarinnan
hallinta, kouluttaminen ja valmentaminen antavat loppukayttdjille parhaat kyvyt
vastaanottaa uusi jarjestelmad ja alkaa kdyttaa sitda tehokkaasti (Ability).

Lopulta implementointivaiheessa jdrjestelméd otetaan kdyttoon ja sitd ale-
taan yllapitdd ja jatkokehittdd. Vaiheittaisen kdyttoonoton etuja ovat muun mu-
assa se, ettd loppukayttdjilld on aikaa totutella uuteen jdrjestelméadn pala kerral-
laan, minkd voi helpottaa tietotulvan kokemusta, joka big-bang -tyyppisessa
kayttoonotossa saattaa herkasti tulla erityisesti monimutkaisten ja laajojen jérjes-
telmékokonaisuuksien kanssa. Tédssd vaiheessa on muutosjohtamisen nakokul-
masta jatkettava organisaation kouluttamista, juhlistettava onnistumisia ja tavoi-
tellun toiminnan ilmenemistd, tunnistettava ja kitkettdvd muutosvastarinnan pe-
sdakkeitd, mitattava ja reflektoitava tehtyd muutosta, sekd suunniteltava mahdol-
lisia korjausliikkeitd ja tulevaisuuden kehityssuuntia. Organisaatioiden yksiloi-
den kannalta on tarke&dd rakentaa prosesseja ja tukirakenteita tavoitellun toimin-
nan lujittamiselle (Reinforcement). Esimerkiksi vanhentuneet palkkiomallit, pro-
sessit tai toimintatavat on kitkettdvd pois kulttuurista ja organisaatiosta, silld
muuten vaivihkaa valuminen takaisin vanhoihin tapoihin on liian helppoa.
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Tarkedd on pelkkien muutosjohtamismenetelmien lisdksi muistaa ERP-pro-
jektien ihmisiin liittyvat kriittiset menestystekijdt, kuten avoin, lapindkyva ja ak-
tiivinen viestintd niin projektitiimin kesken kuin koko organisaatiossakin. Muu-
tosviestinndn tulisi olla systemaattista, suunniteltua, monikanavaista, tiheda ja
sen sanoma taytyy ndkyd myos kdytannon toiminnassa. Mik&dn ei ole niin help-
poa, kuin romuttaa muutosviesti, kun yrityksen johto tai esihenkil6t toimivat ris-
tiriidassa viestiin ndhden. Viestintd on siis sanojen lisdksi myos tekoja, jotka ma-
rittdvat ldhteekd matto muutosviestin alta vai rakentuuko viesti lujalle kaytan-
non perustukselle.

Tulukosta 6 ndhdddn kuinka muutosjohtamisen eri teemat asettuvat ERP-
projektin elinkaaren eri vaiheisiin. Huomionarvoista on, ettd suuri osa suunnit-
telutyostd tapahtuu jo projektin valmistelu- ja mééarittelyvaiheissa, jotka tapahtu-
vat ennen hankittavan jarjestelmén ja sen toimittajan valintaa. Monet muutosjoh-
tamisen toimista ja teemoista ovat organisaation sisdisen johtamisen ja strategian
suunnittelua ja madrittelyd. Esimerkiksi ilman kuvausta tavoitetilasta ei voida
madritelld riittavalld tarkkuudella vaatimuksia hankittavalle jdrjestelmalle. Ndin
ollen Andersonin ja Andersonin mallin kaksi ensimmadistd vaihetta, Kotterin mal-
lin 4 ensimmadistd vaihetta ja Proscin ensimmadinen vaihe voitaisiin suositellate-
kemaéédn asiakasyrityksessd jo ennen jdrjestelmdn ja toimittajan valintaa, joka ta-
pahtuu PPM:n suunnitteluvaiheen ja projektivaiheen saumakohdassa seka Legri-
sin ja Colleretten mallissa jarjestelméan vaatimusmaadrittelyn ja jarjestelmén val-
mistelun taitekohdassa.

Tamad luo omat haasteensa, silld mikéli organisaatio ei ole tehnyt titd poh-
jatyotd, kuten vision, tavoitteiden ja viestinndn suunnittelua ennen jarjestelma-
valintaa, voi projekti edetd haastavan pitkélle ilman riittdvia esitditd, jolloin kor-
jausliikkeiden tekeminen vaikeutuu entisestdén. Néin ollen korostuu tarjousvai-
heessa olevien jdrjestelmé&toimittajien rooli siind, ettd ne pystyisivédt vetoamaan
muutosjohtamisen merkitykseen ERP-projekteissa, joka on esitetty luvussa 3, ja
huolehtimaan siitd, ettd asiakasorganisaatio ymmadrtad ja resursoi muutosjohta-
mistoimiin riittdvasti ennen jarjestelmén valintaa ja sen kehittamisen aloittamista.

Téssd luvussa on tehty teoreettinen pohja muutosjohtamismallin vaiheiden
siséllostd. Seuraavassa luvussa esitellddn kohdeorganisaation ERP-projektitoimi-
tusten konteksti ja projektimalli, jotta lopuksi voidaan yhdistdd teoreettinen si-
sélto asiakasorganisaation
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5 KOHDETAPAUS: FELLOWMIND FINLAND OY AB

Fellowmind on kansainvilinen konserni, joka toimii kuudessa eri maassa
Euroopassa. Yhteensd sen henkiloston suuruus on noin 1750 henkil64, joista noin
450 Suomen tytdryhtiossd, Fellowmind Finland Oy Ab:ssd. Kun tédssa
tutkielmassa puhutaan Fellowmindista, viitataan silld Suomen tytadryhtioon, jolle
tama tutkielma Kkirjoitetaan toimeksiantona. Fellowmind tuottaa erilaisia IT-
palveluita, joihin kuuluu muun muassa Microsoftin D365 jarjestelmatoimitukset,
kuten toiminnanohjausjdrjestelmdt ja asiakkuuksienhallintajdrjestelmdt, data-
analytiikka- ja data platform -palveluita, erilaiset pilvipalveluita sekd tiedolla
johtamisen palveluita. Osa Fellowmindin liiketoiminnasta sisdltdid myos
kaluston, kuten tydasemien myyntid sekd freelance-tyyppisten projektiosaajien
valittdmista asiakasprojekteihin.

Tassd tutkielmassa tutkitaan muutosjohtamista ERP-jarjestelmien kayt-
toonottoprojekteissa, mikd rajaa myos Fellowmindin liiketoiminnasta késitelta-
vdn osan ERP-jdrjestelmien toimitusprojekteihin. On kuitenkin huomioitava, etta
samat muutosjohtamisen periaatteet voivat pdted myods muiden jdrjestelmien ja
esimerkiksi data-analytiikkapalveluiden toimitusprojekteihin, jotka yhtd lailla
muuttavat asiakasyrityksen toimintaa ja ndin laukaisevat muutos. On kuitenkin
muistettava, ettd perusperiaatteita lukuun ottamatta muut ERP-projektien kon-
tekstissa tutkitut muutosjohtamisen tarkemmat toimet eivit valttamatta ole suo-
raan hyddynnettdvissda muun tyyppisissa projekteissa ja siksi tdssa tutkielmassa
otetaankin kantaa vain ERP-projekteihin.

Fellowmind on mallintanut oman projektiviitekehyksensd, mutta viiteke-
hys on myos tdtd tutkielmaa kirjoitettaessa jatkokehityksen alla. Huomionar-
voista projektiviitekehystd arvioidessa on, ettd Fellowmindin projektiviitekehys
on tehty jdrjestelmétoimittajan ndkokulmasta, eikd implementoivan organisaa-
tion ndkokulmasta. Tama tarkoittaa sitd, ettd luvussa 2 esitetty ERP-projektin vai-
heistus ei sovi suoraan yksi yhteen Fellowmindin projektijaksotuksen kanssa.
Tdamad johtuu siitd, ettd kirjallisuuden projektimallit ldhtevat implementoivan or-
ganisaation muutostarpeen tunnistamisesta ja siirtyy sen jdlkeen kayttoonoton
suunnitteluun, jonka jdlkeen vasta tehd&dan jarjestelméavalinta. Jarjestelmétoimit-
tajan ndkokulmasta siis ERP-projekti alkaa siitd, kun tehdddan myyntityota
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asiakkaalle, joka on jo tunnistanut tarpeen jdrjestelmille, mallintanut jossain
madrin prosessinsa ja tehnyt vaatimusmadrittelyn hankittavalle jarjestelmaille.

Fellowmindin ERP-projektiviitekehys on yhdistelmd erilaisia alan parhaita
kaytanteitd ja projektimalleja. Koska Fellowmind toimittaa Microsoftin tuoteper-
heen tuotteita, on vaikutteita otettu Microsoftin Success by Design -ohjekirjasta,
jota on késitelty myo6s taman tutkielman aiemmissa luvuissa.

Projektiviitekehys koostuu Microsoftin ohjeita mukaillen ja akateemisiinkin
malleihin verraten viidestd tai kuudesta eri vaiheesta riippuen tulkintatavasta:
valmisteluvaihe (en. preparation), médrittelyvaihe (en. design, realize sprint 0),
sprinttimuotoinen toteutusvaihe (en. realize), varmistus- ja testausvaihe (en. ve-
rify), kdyttoonottovaihe (en. launch), sekd jatkuvat palvelut (Kuvio 6).

Deployment  Deployment Deployment
totest toUAT toPRD s
Sprint demo
Preparation Realize: Sprint 0 Realize: Sprintn + 1 Verify Launch Continuous Services

6 Mmve 6 Release 1.n

version 1.0

e - |
Technical cut-over
plannin

Project Planning MVP Process workshops g‘:"‘;“l'g: D365l
GAP s, Out-of-Box
definition
Solution & integration
architecture
D365 Standard Integration
CDS Set-up

Power Bl Build

Power App Build

Integration Build

(]
3
4
3

Kuvio 6: Fellowmindin projektiviitekehys

1. Preparation -vaiheessa sopimus on tehty asiakkaan kanssa ja projektia
aletaan valmistella Fellowmindin p&assa. Tdassd vaiheessa tehddan pro-
jektisuunnitelma, resursoidaan tarpeelliset henkil6t projektitiimiin ja
tehdddn ensimmadinen asiakkaan D365-ympdristdjen asentaminen.
Tdssd vaiheessa pystytetdan myos projektinhallintatydkaluihin projek-
tit ja ymparistot projektinhallintaa varten, sovitaan viestinta-, palaveri
ja muutkin yleiset kdytannot asiakkaan kanssa.

2. Realize -vaihe, eli varsinainen jdrjestelmératkaisun toteutusvaihe to-
teutetaan sprintteind, joista ensimmdinen on niin kutsuttu design-
sprintti, eli osavaihe, jossa toteutettava ratkaisu suunnitellaan asiak-
kaan kanssa (sprint 0, Design). Tama vaihe siséltdd paljon tyopajoja,
joissa maddritellddn asiakasyrityksen toimihenkildiden kanssa asiak-
kaan liiketoiminnan end-to-end prosessit, joita jdrjestelma sitten raken-
netaan tukemaan. Tdssd vaiheessa madadritelldan ratkaisun arkkiteh-
tuuri ja tehdddn niin sanottu GAP-analyysi siitd, mitd osia tavoitellusta
end-to-end -prosessit kattavasta ratkaisusta ei voida toteuttaa jarjestel-
mén perustoiminnallisuuksilla ja konfiguraatiolla, vaan jotka vaativat
kustomointia. Merkitdvin tuotos design-sprintissi on kuitenkin
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Solution Design Document (SDD), jossa maddritellddn kaikki edella
mainitut asiat ja muut ratkaisun kannalta oleelliset asiat, ja jonka asia-
kas hyvidksyy virallisesti ennen toteuttamisvaiheeseen siirtymista.
SDD:n perusteella aletaan kuvata Functional Design Documentia
(FDD), jossa madadritelldan tarkasti toiminnallisella tasolla jarjestelman
toteutus ja esimerkiksi esiin nousseet GAPit ja niiden toteutustapa.
Namd dokumentit toimivat ohjureina ja muodostavat realize-vaiheen
toteutussprinttien backlogin, josta nostetaan kullekin sprintille toteu-
tettavat asiat. Toteutusvaiheen sprinttien lopussa testataan aina val-
mistuvat jdrjestelmén osat ja dokumentoidaan tehdyt tyot projektin
alussa sovitulle alustalle sovitulla tavalla.

3. Verify -vaihe tarkoittaa valmiin toimituskokonaisuuden loppukaytta-
jdtestausta, jossa koko jarjestelmd, jonka osat on itsessddn testattu toi-
miviksi sprinttien lopussa, annetaan asiakkaalle testattavaksi kayttdja-
hyvidksyntadtestaukseen (en. User Acceptance Testing, UAT), jonka
seurauksena asiakas virallisesti hyvdksyy jdrjestelmdn vaatimusten
mukaiseksi. Tédhdn vaiheeseen kuuluu myos kdyttokoulutukset, joita
Fellowmind tyypillisesti pitdd vain avainkayttdjille, jotka sitten koulut-
tavat itse organisaationsa loppukayttdjat. Kun koulutukset ja UAT on
onnistuneesti suoritettu, on datamigraation ja kdyttoonottoon siirtymi-
sen aika.

4. Launch, eli kdyttoonottovaihe sisdltdd datamigraation, jossa uuden jér-
jestelmén titeokantaan tuodaan kaikki tarvittava data legacy-jdrjestel-
mistd, jotta jarjestelméd voidaan ottaa operatiiviseen kayttoon. Tassd
vaiheessa on yleensd sopimuksessa madéritelty jonkinlainen korkeam-
man tukiasteen hypercare-aika, jolloin kayttéonottoon liittyvissa on-
gelmissa Fellowmind tarjoaa erityisen nopeaa ja kattavaa tukea asiak-
kaalle. Onnistuneen kédyttoonoton jilkeen voidaan pitdd projektin paa-
tospalaveri, jossa julistetaan projekti loppuneeksi ja siirretddan asiakas
jarjestelmdineen jatkuvien palveluiden puolelle. Tamé vaihe toteute-
taan, kuten luvussa 2.3 oli my0s esitetty, usein pienemmissa projek-
teissa big-bang -strategialla ja suuremmissa projekteissa jollakin ta-
valla vaiheistettuna.

5. Continuous services, eli jatkuvat palvelut ovat Fellowmindin jatkuva
asiakkuuksien hallinta- ja tukipalvelu, jossa pyorii esimerkiksi tyypil-
linen service desk -toiminta ja jonka kautta asiakas ja Fellowmind voi-
vat my0s pitdd yhteyttd jatkokehitysmahdollisuuksien kannalta. Jat-
kuvissa palveluissa ylldpidetddn asiakkaiden palveluita, pdivitetdan
niitd palvelusopimusten mukaan ja hoidetaan incident managemettia,
eli tapaustenhallintaa.

Projektin aikana Fellowmindilla on sisdisid laatuportteja (vrt. stage-gate), joissa
tehtavélistojen tapaan varmistetaan, ettd kaikki kyseisen vaiheen oleelliset asiat
on hoidettu ja seuraavan vaiheen suunnitelma on hyviksyttdvdssd kunnossa.
Kuviossa 7 on esitetty Fellowmindin projektinhallintamateriaalissa oleva kuvaus
laatuporttien ajoituksesta projektin aikana.
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Gate 0 Gate 1 Gate 2 Gate 3
Sales Design Realize Verify Launch
(sprint 0)

Kuvio 7: Fellowmindin laatuportit projektin eri vaiheissa

Laatuporttien sijainnista ja méadrastd sekd niiden sisaltamistd tarkastuskoh-
teista voidaan debatoida sekd kirjallisuuden ettd praktiikan kokemusten perus-
teella. Tastd syystd laatuporttikdytantod kehitetddn paraikaa tdmén tutkielman
kirjoittamisen aikaan, mutta niiden perusolemus pysyy kuitenkin samana: var-
mistetaan ettd oleelliset asiat on hoidettu ennen eteenpdin siirtymisetd. Myos tatd
tutkielmaa voidaan kéyttdd materiaalina laatuporttien sisdllon kehittdmisessa
erityisesti projektin ihmisndkokulman tekijoiden suhteen.

Laatuporteissa, kuten luvussa 2.2 esiteltiin, varmistetaan sisdisesti projekti-
toimituksen laatua. Fellowmindilla laatuporteissa tarkastellaan aina kunkin por-
tin kdsittdméan vaiheen madrattyjd tuotoksia sekd seuraavan vaiheen suunnitel-
mia siten, ettd voidaan varmistua siitd, ettd kaikki oleellinen on suoritettu ja seu-
raavan vaiheen suunnitelma on silld tasolla, ettd seuraavaan vaiheeseen voidaan
siirtyd. Kasittely tapahtuu luvussa 2.2 esitellyn kolmoisrajoitteen periaatteiden
mukaisesti sekd huomioiden joitakin muitakin teemoja. Projektin etenemist siis
arvioidaan budjetin, aikataulun, tuotetun sisdllon (laatu/laajuus) seka riskien na-
kokulmista. My6s muutosjohtamisen ndkokulmaa késitellddn siten valillisesti,
ettd asiakasorganisaatiossa tapahtuvat muutokset projektin aikana saattavat vai-
kuttaa edelld mainittuihin tekijoihin. Muutosjohtamista haluttaisiin kuitenkin
Fellowmindilla kehittdd, ja asiakasyrityksen muutosjohtamisen valvonta, val-
mennus ja mahdollinen osallistuminen olisi tavoitteena sisdllyttdd projektimal-
liin ja ndin myds osaksi laatuportteja. Laatuportit ovat kuitenkin juuri tdlld het-
kelld organisaatiossa kehitystyon alla, joten niihin ei oteta tdimén enempdd kantaa
tassd tutkimuksessa.

Organisaatiomuutosjohtaminen on Fellowmindin projektity6ssd tunnis-
tettu osa-alueeksi, joka vaatii kehitysta. Erityisesti Fellowmindin kansainvilisen
konsernin muiden maiden tytdryhtidissd on keskitytty Proscin metodologian
hyodyntdmiseen. Myts Suomessa on tdstd syystd alettu kehittdd Proscin meto-
dologian pohjalta muutosjohtamisen toimintatapoja projektityohon. Kehitystyo
on kuitenkin vield alkuvaiheessa, muutosjohtamisosaaminen on varsin henkil6i-
tynyttd ja sitd on implementoitu projekteihin vield varsin vahan. Tata tutkielmaa
hyddynnetddan muutosjohtamisen menetelmien ja toimintamallien kehittami-
sessd Fellowmindilla.
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6 KIRJALLISUUDESTA JOHDETTU
MUUTOSJOHTAMISMALLI FELLOWMINDIN
ERP-KAYTTOONOTTOPROJEKTEIHIN

Téssd luvussa yhdistetddn kaikki aiempien lukujen esitelty materiaali yhdeksi
malliksi. Taulukossa 7 verrataan Fellowmindin projektiviitekehyksen sisdltod
akateemisten projektimallien sisdltoihin, jotta muutosjohtamisen toimia voidaan
kartoittaa my0s suhteessa Fellowmindin projektimallin vaiheisiin. Projektimallin
sisdltdjd on verrattu aiemmin esiteltyjen ERP-projektimallien vaiheiden sisiltoi-
hin, mink& seurauksena malli on levitetty visuaalisesti kohdakkain akateemisten
projektimallien kanssa. Ndin akateemisiin projektimalleihin yhdistetyt muutos-
johtamisen toimet voidaan myos kartoittaa Fellowmindin projektiviitekehysten
vaiheisiin. Huomionarvoista on, ettd Fellowmindin projektimalli on tehty toimit-
tajan ndkokulmasta, jolloin se alkaa vasta kaupantekohetkestd. Tastd syystd mal-
liin on lisétty kirjoittajan toimesta myyntitapahtuma (en. sales) ja sitd edeltdanyt
myyntivaihe (en. pre-sales). Ndin voidaan tulkita paremmin sitd, miten toimitta-
jan myyntivaihe asettuu asiakasorganisaation vaatimusmadrittelyn ja muiden
toimien kanssa pdallekdin.

Mallissa on kuvattu edellisten lukujen taulukoiden tapaan muutosjohta-
mistoimia ja -vaiheita ERP-implementointiprojektin vaiheiden kanssa yhdessa.
Kuhunkin vaiheeseen on keritty aiemmin esitellystd kirjallisuudesta kuhunkin
vaiheeseen soveltuvat toimet. taimé vaiheistus jaetaan viiteen dimensioon: johto
(leadership), suunnittelu (plan), toiminta (act), viestintd (communicate) sekd yk-
silo (individual).

Mallin dimensiot kuvaavat muutosjohtamisen eri osa-alueita, joilla toimin-
taa tapahtuu ja jotka ovat osallisina muutosjohtamisen prosessissa. Hallittu or-
ganisaatiomuutos ldhtee johtamisesta ja vaatii riittdvan korkean johdon tukea
sekd sanoin ettd teoin. Johto ohjaa muutosjohtamisen strategista suunnittelua,
joka tuottaa osaltaan tiettyjd tuotoksia, kuten suunnitelmia ja méaérittelyjd. Suun-
nittelu mahdollistaa hallitun toiminnan aloittamisen ja systemaattisen muutos-
johtamisen.
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Kuvio 8: Kirjallisuudesta johdettu muutosjohtamismalli Fellowmindin projektimalliin suh-

teutettuna
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Tama lista toimista on jalostettavissa kunkin organisaation kontekstiin so-
pivaksi tehtdvalistaksi, joka voidaan yhdistdd projektimallin vaiheiden vilisiin
laatuportteihin, joissa tarkastetaan, ettd kaikki vaiheen tarvitsemat toimet on suo-
ritettu hyvéaksyttavilld tavalla ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymistd. Valitta-
viin toimiin ja niiden toteutustapaan vaikuttaa paljon muun muassa organisaa-
tion kulttuuri ja muu konteksti, projektin kolmoisrajoitteet: laatu, aika ja hinta,
sekd jdrjestelmdn kayttoonottostrategia (big bang tai vaiheittainen), joka vaikut-
taa sithen, miten esimerkiksi koulutuksia voidaan ja tulisi jarjestda.

Tdamd esitys muutosjohtamisesta ERP-projekteissa on pelkadstddn teoreetti-
nen ja kirjallisuudesta johdettu synteesi, johon on yhdistetty kohdeorganisaation
projektimallin vaiheistus. Se ei sellaisenaan valttamattd tarjoa vield kdytantoon
istuvia sovellutuksia, minké takia mallia arvioidaan kohdeorganisaation asian-
tuntijoita haastattelemalla. Haastattelujen tulokset ja huomiot mallista esitelldan
luvussa 8, jossa mallista mukautetaan ndiden perusteella lopullinen versio Fel-
lowmindin kontekstiin.
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7 TUTKIMUSMENETELMA

Tama tutkimus asettuu kvalitatiivisen tutkimuksen sateenvarjon alle ja on
tarkemmin katsottuna konstruktiivinen suunnittelutieteellinen tutkimus, jonka
tuotos on ERP-kadyttoonottoprojektien vaiheisiin sidottu muutosjohtamismalli,
joka tehdddn kirjallisuuden pohjalta ja jota tdydennetddn kontekstisidonnaisilla
tekijoilld toimeksiantajayrityksen avainhenkil6itd haastattelemalla.

Peffers, ym. (2007, 54) mddritteleviat suunnittelutieteellisen tutkimuksen
kuusivaiheiseksi prosessiksi, jossa tunnistetaan ongelma, maaritellddn ratkaisun
tavoitteet, suunnitellaan ja kehitetddn ratkaisu, esitellddn ratkaisu, evaluoidaan
esiteltyd ratkaisua ja lopuksi viestitddn loydokset. Mddritelmallisesti suunnitte-
lutieteellisen tutkimuksen tavoite on hyodyn (en. utility) tuottaminen ja siind
useimmiten luodaan jokin kaytannollinen tai tarkoituksellinen IT-artefakti jon-
kin todellisen organisaation ongelman ratkaisemiseksi (Hevner ym., 2004, 80-82).
Tama artefakti voi olla sovellus, tietojarjestelmad, malli, viitekehys teoria tai muu
hyodyllinen konstruktio, jota evaluoidaan kehittdmisen jidlkeen (Hevner ym.,
2004; Pefters ym., 2007). Tama evaluointi voidaan tehda erilaisin menetelmin esi-
merkiksi siten, ettd artefakti implementoidaan kdytannossd ja sen suoriutumista
arvioidaan maéératyilld mittareilla.

Tyypillisesti evaluointi tehtdisiin suunnittelutieteellisessd tutkimuksessa
hyvinkin tarkasti matemaattisilla, laskennallisilla tai empiirisilld menetelmilla
(Hevner ym., 2004, 80-81), mutta koska pro gradu -tutkielman laajuudessa ei ole
mahdollista testata syvéllisesti mallia kdytdnnossd, haastatellaan empiirisessa
osiossa kohdeorganisaation asiantuntijoita hankkien ndin kommentteja, kehitys-
ehdotuksia ja kontekstisidonnaisia tekijoitd mallin muokkaamiseksi ja evalu-
oimiseksi. Erityisesti Peffers ym. (2007) painottavat tuotoksen tarkkaa evaluoin-
tia, mutta tdimdn tutkimuksen laajuudessa toimeksiantajaorganisaation avain-
henkildiden haastatteleminen katsotaan riittdvaksi empiiriseksi menetelmaksi
arvioida artefaktia ja tdydentdd sitd. Kirjallisuudesta johdetun mallin konteksti-
sidonnainen muokkaus toimii myos erdanlaisena esimerkkisuorituksena Ander-
sonin ja Andersonin (2010) seka Lindellin (2017) painottamasta muutosjohtamis-
toimien kontekstisidonnaisesta mukauttamisesta ja valikoinnista, vaikkei sitd
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tosin tehddkddn aivan yksittdisen asiakasprojektin tarkkuudella, vaan Fellow-
mindin tyypillisen toimitusprojektityon kontekstissa.

Suunnittelutieteellinen tutkimus katsottiin sopivaksi menetelmdksi siitd
syystd, ettd tutkimus tehdddn toimeksiantona yritykselle siten, ettd toimeksian-
non tavoitteena on kehittdd yrityksen kontekstiin sopiva muutosjohtamismalli,
jollaista ei ERP-toimitusprojektien vaiheisiin sidottuna olla kirjallisuudessa vield
tehty. Toimeksiannon luonne sopii suoraan suunnittelutieteellisen tutkimuksen
vaatimuksiin ja ominaispiirteisiin, joten valittavasta tutkimusmenetelmdsts ei ol-
lut juuri epéselvyytta.

7.1 Aineiston keruu

Kirjallisuuskatsaus tehtiin epdsystemaattisesti hyodyntden yleisid tietokantoja,
kuten Google Scholar, Proquest Central sekd Scopus. Hakusanoina kdytettiin teo-
rialuvun aiheesta riippuen kuhunkin liittyvid termejd, kuten:

¢ Toiminnanohjausjdrjestelmaprojektit:
o ”ERP” AND "implementation project”
o "ERP” AND ”project” AND ”phase”
o Jdrjestelmédprojektien kriittiset menestystekijt:
o ("CSF” OR “criticall success factor”) AND “ERP implementa-
tion”
("CFF” OR ”critical failure factor”) AND ”"ERP implementa-
tion”
e Muutosjohtaminen:
o "organizational change management”
o ”change management” AND ("CSF” OR “critical success fac-
tor”)
o ”change management model”
¢ Muutosjohtaminen ERP-projekteissa:
o ”change management in ERP project”
o ”change management” AND ("ERP implementation”
OR ”ERP project”)
o ”“change management” AND (”IT project” OR ”information
system”)

Kirjallisuudesta valittiin padosin Tieteellisten seurain valtuuskunnan (TSV)
julkaisufoorumin luokituksen 1 tai korkeamman saaneita tieteellisid julkaisuja ja
konferenssijulkaisuja. Joitakin ldhteitd haettiin konsultointiyritysten verkkosi-
vuilta, mutta nditd ja verkkouutisia hyodynnettiin pelkédstddn alan tilan selvitta-
miseen, eikd niinkddn valittavien menetelmien perustelemiseen. Systemaattista
kirjallisuuskatsausta ei voitu tdimén tutkimuksen laajuudessa toteuttaa, mutta
kdytettavan kirjallisuuden valinnassa on pyritty kdyttamé&an mahdollisimman
kattavasti relevantteja ldhteitd, jotka ovat tutkimusalallaan korkeaan arvoon
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nousseita ja toimeksiannon toimialan kannalta praktiikkaan soveltuvia ja prak-
tiikassa validoituja. Kadytettdvaa kirjallisuutta on valittu myds siten, ettd erilaisia
ndkokantoja on pyritty huomioimaan riittdvan kattavasti. Valintakriteerejd on il-
maistu kunkin sisdltoluvun osalta siind maarin, kuin on katsottu aiheelliseksi.

Kuten todettua, suunnittelutieteellinen tutkimus vaatii, ettid artefakti kehi-
tetddn vastaamaan johonkin organisaation ongelmaan ja kehitetyn artefaktin
evaluointia tavalla tai toisella. Ndihin tarpeisiin vastataan tdssa tutkimuksessa
siten, ettd luvussa 5 on esitelty kohdeorganisaatio ja sen projektiliiketoiminnan
perusteet siind laajuudessa, ettd lukijalle syntyy kasitys kontekstista ja liiketoi-
mintaongelmasta, johon artefakti vastaa. Tamaén jdlkeen tutkimuksessa suorite-
taan haastatteluja kohdeorganisaatiossa, joilla evaluoidaan ja tdydennetdan luo-
tua artefaktia. Nama haastattelut tayttavit siis empiiriselld menetelmalld suun-
nittelutieteellisen tutkimuksen vaatimuksen arvioida luotua artefaktia.

Haastattelut tehdddan puolistrukturoituina kvalitatiivisina yksilohaastatte-
luina avoimin kysymyksin. Puolistrukturoidut haastattelut ovat yleisin tapa ke-
rdtd empiiristd aineistoa kvalitatiivisissa tutkimuksissa ja ne kestavit tyypillisesti
30 minuutista useaan tuntiin sovittu (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006, 315). T4y-
sin strukturoidulla haastattelulla kerdtddn usein maéérallistd ja yhdenmuotoista
dataa, tai testataan hypoteeseja (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006, 314), mutta mi-
kéli halutaan saada irti syvallisempdd tietoa, tarjoavat puolistrukturoidut haas-
tattelut tilaa ja joustavuutta edetd haastateltavan vastausten perusteella syvem-
mille johonkin aihepiiriin, kun koko haastattelun kulku lukuun ottamatta tiettyja
ohjaavia kysymyksid ei ole ennalta mdarétty, kuten strukturoidussa haastatte-
lussa. Puolistrukturoidut haastattelut riittdvat usein kvalitatiivisen tutkimuksen
empiiriseksi aineistoksi kokonaisuudessaan ja niiden ajankohta on usein myos
ennalta sovittu (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006, 315). Tdssa tutkielmassa nou-
datetaan tdtd puolistrukturoidun haastattelun tapaa ja ennalta sovittuja haastat-
teluja kdytetddan tdimdn tutkielman ainoana empiirisend ldhteend. Haastateltavat
henkilot on valittu yhteistyossd Fellowmindia edustavan tutkielmaohjaajan
kanssa, jotta he edustavat parhaiten niitd tahoja, jotka vastaavat ERP-projektitoi-
mituksista, niiden johtamisesta, yrityksen tasolla projektituotannosta seké orga-
nisaatiomuutosjohtamisen kehittamisestd kohdeorganisaatiossa.

Haastateltaville ldhetettiin noin viikkoa ennen haastattelua ennakkomateri-
aali, jossa on haastattelukysymykset, esitiedot aiheesta seka kirjallisuudesta joh-
dettu muutosjohtamismalli (Kuvio 8), jotta haastateltavat voivat perehtyd aihee-
seen ennalta ja pystyvit ndin syventymaddn aiheeseen paremmin haastattelun ai-
kana. Haastatteluissa haastateltavilta kysellddn mielipiteitd mallin sisdllostd ja
siitd, miten se soveltuu toimeksiantajayrityksen liiketoimintaan. Haastatteluissa
esiteltiin haastateltaville my6s kirjallisuuden koontitaulukko (Taulukko 6) poh-
jatietona siitd, mistd synteesi on jalostettu, mutta padpaino oli synteesimallin
(Kuvio 8) analysoinnissa, validoinnissa ja tdydentamisessd. Taulukossa 8 on esi-
telty haastatellut henkil6t ja heidédn roolinsa.



64

Taulukko 8: Haastateltavat roolit, roolien kuvaukset sekid haastateltavien lukumaara

Rooli

Kuvaus

Ikm

Senior Project Manager

Kokeneita  projektipdallikoitda  sekd
CRM- ettd ERP-jdrjestelmédprojekteista,
jotka ovat toimineet erilaisissa IT-alan
tehtdvissd ainakin 10 vuotta.

4

Production Lead

Tuotannosta vastaava liiketoimintajoh-
taja, jolla on pitkd kokemus projektilii-
ketoiminnasta ja erilaisista IT-alan teh-
tavista.

Advisor Team Lead

Kokeneita jdrjestelmdtuotannon asian-
tuntija, jotka ovat toimineet lukuisissa
suurissakin jdrjestelmdhankkeissa eri
rooleissa aina tuotannosta hankejohtoon
asti, sekd yrittdjand, toimitusjohtajana ja
liikkejohdon konsulttina, myds muutos-
johtamisen osalta. Yli 20 vuoden koke-
mus.

Advisor

Kokeneita henkiloitd, jotka ovat erindi-
sissd myynnillisissd tehtdvissa tai esi-
merkiksi ratkaisuarkkitehdin rooleissa.
Vastuuhenkiloiti erilaisin taustoin,
mutta kaikilla heilld on yli 10 vuoden
kokemus muun muassa jdrjestelmatuo-
tannosta, taloudenhallinnasta ja myyn-
nista.

Lead Consultant

Rahoitusalalla esihenkil6tehtdvissd ja
ratkaisuarkkitehdinkin roolissa toimi-
nut kauan toiminut CRM-vastuukon-
sultti, joka vastaa Fellowmindin muu-
tosjohtamisen kehittdmisesta.

Yht. 12

Yleisesti voidaan todeta, ettd haastateltavien roolit ja ndkokulmat ERP-projek-
teissa ja muutosjohtamisessa olivat niin erilaisia, ettd haastateltavat painottivat
hyvin erilaisia asioita riippuen roolistaan. Tama oli tietoinen valinta heti haasta-
teltavia valittaessa, jotta saataisiin mahdollisimman monitahoinen ndkyma muu-
tosjohtamiseen ERP-projekteissa ja tutkielman muutosjohtamismallia arvioitai-
siin monesta eri ndkokulmasta. Tama johti kuitenkin luonnollisesti siihen, ettd
saman tyyppisid kommentteja ei vilttdmaéttd saatu montaakaan aina yhdesta ai-
heesta, silld haastateltava joukko oli niin heterogeeninen.
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7.2 Analyysi

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston analysointiin kdytetddn kvalitatiivisia
sisdllonanalyysimenetelmid Tuomen ja Sarajdrven (2017) mukaan. Néihin sisal-
l6nanalyysimenetelmiin kuuluu seka teorialdhtoinen ettd aineistoldhtoinen sisal-
lonanalyysi. Nditd eri tekniikoita kdytetddn soveltuvin osin tdmén tutkimuksen
haastattelujen vastausten analysointiin.

Teorialdhtoisessd, eli deduktiivisessa sisdllonanalyysissd kerdtyn aineiston
kasittely tehdddn pohjautuen aiemmin maédriteltyyn késitejdrjestelmddn, joka voi
olla esimerkiksi teoria, malli tai jokin muu vastaava konsepti. Tdlloin analyysi
ldhtee siitd, ettd luodaan analyysirunko, johon muodostetaan aiemman késitejar-
jestelmdn perusteella luokittelut, joka voi olla karkea tai hyvinkin tarkka. Tama
mahdollistaa aineiston sisdllon luokittelun analyysirungon sisdltdmiin ja sen ul-
kopuolelle jadviin asioihin. (Tuomi & Sarajdrvi, 2017, 127-128)

Aineistoldhtoisessd sisdllonanalyysissd data ensin pelkistetddn késitelta-
vddn muotoon, minkd jalkeen klusteroidaan aineistossa esiintyvid asioita yhte-
ndisiksi luokiksi, joista voidaan abstrahoida, eli késitteellistdd ne tutkimuksen
kannalta relevanteiksi kasitteiksi. (Tuomi & Sarajdrvi, 2017, 122-123) Tamé& me-
netelméd on erityisen tyypillistd exploratiivisissa tutkimuksissa, joissa tutkitta-
vasta aiheesta ei ole vield merkittdvad teoriapohjaa kirjallisuudessa, vaan sitd
vasta muodostetaan aineiston perusteella.

Tdssd tutkimuksessa hyodynnetddan molempia sisdllonanalyysimenetelmia
perdkkdin Tuomen ja Sarajarven (2017) esittamalla tavalla kasitellen aineisto en-
sin teorialdhtoisesti ja teorialdhtoisen luokittelun ulkopuolelle jddneet asiat ai-
neistoldhtoiselld analyysilld. Ensiksi siis evaluoidaan kirjallisuudesta johdettua
muutosjohtamismallia ja sen sisdltod teorialdhtoiselld menetelmalld mallin ra-
kenteen l4pi ja sen jalkeen aineistoldhtoisesti voidaan tdydent&d sitd mahdollisilla
haastatteluissa esiin nousseilla lisdtekijoilld, joita mallissa ei olla huomioitu.

Tutkimuksen analyysirunkona kéytetddn aiemmin esiteltyd ERP-projektin
vaiheistusta ja muutosjohtamisen viittd dimensiota (Kuvio 8). Ndin luotua mallia
késitellddn ikddn kuin matriisina, jota arvioidaan haastatteluissa sekd vaakari-
vien, eli dimensioiden osalta, ettd kolumnien, eli projektivaiheiden osalta. Aineis-
toldhtoisesti voidaan datasta nostaa esiin tdmé&n analyysirungon ulkopuolelle
jadvid haastattelussa esiin nousseita asioita, kuten mahdollisia lisdyksia tai kom-
mentteja timan teoreettisen muutosjohtamismallin matriisin ulkopuolelta.

Lisédksi haastatteluissa pyritddan 16ytaméaan muutosjohtamisen prioriteetteja
ERP-projekteissa, jotta mallin implementoinnissa voitaisiin keskittdd rajalliset re-
surssit kaikkein olennaisimpiin toimiin. Viimeisend haastatteluissa selvitettiin
haastateltavien nikemyksid muutosjohtamisen kyvykkyyksistd, prosesseista ja
esteistd Fellowmindilla erddnlaisena suppeana muutoskyvykkyysanalyysina.
Ndin haastatteluissa validoidaan tehty malli kohdeorganisaation ndkokulmasta,
priorisoidaan sen tarkeimmaét osa-alueet ja lopulta arvioidaan kohdeorganisaa-
tion kyvykkyys ja mahdolliset esteet mallin implementoinnille.
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8 ARVIOINTI JA MUKAUTUS

Tdssda luvussa esitellidn haastattelujen tulokset. Ensiksi kasitelldan
haastateltavien kommentit kirjallisuudesta johdetun muutosjohtamismallin
(Kuvio 8) rakenteeseen ja sen sisdltoon. Seuraavaksi kdyddan lapi haastateltavien
ndkemykset siitd, mitkd asiat ovat tarkeimpid muutosjohtamisen kannalta ERP-
projekteissa. Ndiden tulosten pohjalta muotoillaan késitellystd mallista
Fellowmindin kontekstiin asiantuntijoiden ndkemyksilld korjattu malli, joka on
taman suunnittelutieteellisen tutkimuksen varsinainen lopputuotos. Lopuksi
esitellddn vield haastateltavien ndkemyksid Fellowmindin valmiuksista ja
kyvykkyyksistda muutosjohtamiseen omissa ERP-toimitusprojekteissaan, mika
antaa pohjatiedot sille, minkdlaiset valmiudet Fellowmindilla olisi
implementoida tuotettua muutosjohtamismallia projekteihinsa.

8.1 Kirjallisuudesta johdetun muutosjohtamismallin sisdllon
arviointi

Haastatteluissa kysyttiin ensiksi kommentteja ja ndkemyksid muutosjohtamis-
mallin sisdllostd ja rakenteesta siten, ettd selvitettiin, miten kohdeorganisaation
projektitydn asiantuntijat ndkeviat mallin sisdltojen oikeellisuuden. Tdssd luvussa
arvioidaan ensin muutosjohtamismallin vaiheistusta, eli tyypillisen ERP-projek-
tin vaiheistusta. Sitten esitellddn muutosjohtamisen toimien dimensiojaon saa-
mat kommentit ja lopuksi esitelldan mahdolliset muut huomiot, joita mallin si-
sdlto sai osakseen.

8.1.1 ERP-kiyttoonottoprojektin vaiheistus

Tehdyn muutosjohtamismallin lisdksi haastatteluissa esiteltiin myos taulukossa
7 koostettu kuvaus ERP-projektimalleista ja niiden vaiheiden sisalloistd, jotta
haastateltavat  saivat riittdvan kuvan  projektivaiheistuksesta, jota
muutosjohtamismallin runkona kéytetddn. Muutosjohtamismallin vaiheistusta
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pidettiin poikkeuksetta riittdvdllda tarkkuudella todellisuutta kuvaavana.
Useammassa haastattelussa saatiin kommentteja, kuten “Noinhan se
kdytannossd yleensd menee” ja “Toki poikkeuksia on, mutta yleisesti tdimd vastaa
todellisuutta”. Kaikkien haastateltujen asiantuntijoiden ndkemys oli se, ettd
mallin viisivaiheinen ERP-projektin kuvaus vastaa riittavalla tarkkuudella
todellisuutta, jotta mallin vaiheiden sisdlttjda voidaan hyodyntdd relevantisti
Fellowmindin kdytdnnon projektien eri vaiheissa.

Legrisin ja Colleretten (2006) tekemd ERP-projektin vaiheistus, jota kaytet-
tiin mallin vaiheistuksen pohjana, sai kuitenkin erityisesti projektipaallikoilta
my0s kritiikkid epédgisesta otsikoinnista. Sindnsd ndiden vaiheiden sisillot ja kro-
nologinen tapahtumaketju hyvéaksyttiin, mutta erityisesti useampi projektipaal-
likko olisi vetanyt rajat vaiheiden véleille hieman eri kohtiin. Seuraavaksi kay-
d&én 1api kunkin projektivaiheen sisédllon saamat kommentit.

Preliminary analysis -vaihe on puhtaasti asiakasorganisaation vaihe, jossa
organisaatio arvioi ERP-jdrjestelmdn implementointiprojektin aloittamista. Vai-
heen olemassaolo hyvéksyttiin poikkeuksetta haastatteluissa, vaikkakin vaihe on
ldhes puhtaasti asiakkaan sisdinen, ellei toimittajalla ole mahdollisuutta vaikut-
taa markkinoinnilla tai johdon konsultoinnilla asiakkaan sisdiseen projektin val-
misteluun. Vaiheen sisdltoon oltiin haastatteluissa tyytyvdisid ja sen tarkeyttd ko-
rostettiin projektin onnistumisen kannalta. Business casen mddrittely ja jdrjestel-
maén kayttoonottoprojektin perustelun johtaminen strategiasta ndhtiin ensiarvoi-
sen tarkedksi, jotta kalliille ja aikaa vieville investoinnille. Tama ndhtiin siis mah-
dollistajana ja edellytyksend onnistuneelle projektille. Olennaisimpia teemoja
konkreettisten toimien osalta olivat haastateltavien mukaan tdssé vaiheessa digi-
taalisen maturiteetin, muutoskyvykkyyden ja projektiosaamisen analysointi sekéa
riittdva resursointi ndiden arviointien perusteella.

Ensimmadinen sarake sai osakseen paljon kiinnostusta ja yleinen teema, josta
kerrotaan lisdd alaluvussa 8.2, olikin jdrjestelmédtoimittajan varhainen osallistu-
minen tdmén vaiheen toimiin, kuten alkuanalyyseihin ja projektin tavoitteiden
asettamiseen. Té&lld vaiheella nahtiin kriittistd arvoa sekd asiakasorganisaation
onnistumisen kannalta, ettd my0s jarjestelméatoimittajan liikketoiminnan kannalta.
Yhteen vetdviand tulkintana haastatteluista voidaan todeta, ettd tdssd vaiheessa
ndhdédan paljon potentiaalia ja mahdollisuus péddstd rakentamaan luottamuksel-
lista, strategista ja tuottavaa asiakassuhdetta, joka on kilpailijoille vaikeaa tai jopa
mahdotonta toistaa, ilman vastaavaa liheistd osallistumista asiakkaan suunnit-
teluvaiheeseen.

System requirements, eli vaatimusmddrittelyvaiheen sisdltoon oltiin myos
pddsddntoisesti tyytyvdisid. Tamd on tyypillisesti vaihe, jonka lopulla jarjestel-
maétoimittaja tulee mukaan projektiin tarjouskilpailun tai oman myyntiproses-
sinsa kautta. Tédssd vaiheessa ndhtiin ensiarvoisen tarkeéksi, ettd jarjestelmatoi-
mittaja pddsisi olemaan mukana jdrjestelméan vaatimusten ja liiketoimintaproses-
sien kehittamisen toimissa, jotta jarjestelmén ja liilketoiminnan ominaisuudet saa-
taisiin parhaiten kohtaamaan. Liiketoimintaprosessien mallintaminen ja kehitta-
minen, jdrjestelmdn vaatimusmaéadrittely strategisesta liiketoimintaperustelusta
johdettuna ja loppukaéyttdjien osallistaminen jollakin tavalla ndiden vaatimusten
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maddrittelyyn nahtiin tdrkeimmiksi toimiksi tdssd vaiheessa. Yksi konkreettinen
nosto haastatteluista oli tarve sille, ettd asiakas on nimennyt ja resursoinut omille
prosesseilleen prosessiomistajat, jotka vastaavat kustakin prosessista ja sen sisal-
16sta.

Preparation -vaihe on yksi vaihe, jonka sisilto tyypillisesti jaetaan kohde-
organisaation projekteissa kahteen osaan: design ja realize. Legrisin ja Colleretten
mallissa tdimad vaihe siis sisdltdd sekd jarjestelmédn teknisen suunnittelun ettd to-
teutuksen, mutta Felowmindin kontekstissa design erotetaan mielellddn omaksi
vaiheekseen, joskus jopa sopimusteknisesti omaksi kokonaisuudekseen, jonka
jilkeen toteutusvaihe ja testaus ovat oma kokonaisuutensa. Tdssd on kyse juuri
aiemmin mainitusta kronologisten tapahtumaketjujen hyviaksynnéstd, mutta vai-
heiden viélisten rajojen piirtamisestd eri kohtiin. Preparation sai termind myos
osakseen kysymyksid ldhes jokaisessa haastattelussa, kun silld viitataan jarjestel-
mén valmisteluun, joka sisdltdd suunnittelun ja toteutuksen, mutta kohdeorgani-
saation henkilosté mielsi vaiheen nimen enemmaénkin projektin valmisteluvai-
heena, joka taas siséllollisesti olisi yhtdldisempi System Requirements -vaiheen
kanssa. Tastd huolimatta, kun vaiheen sisilto kdytiin haastattelussa lapi, hyvak-
syttiin se poikkeuksetta. Tamédn vaiheen sisdlté on kuitenkin niin laaja, ettd se
pitdd my06s muutosjohtamisen osalta sisdllddn lukuisia erilaisia toimia ja vaiheita,
mikd johti joidenkin haastateltavien kohdalla siihen, ettd he olisivat halunneet
henkilokohtaisesti vetdd rajat vaiheiden vilille eri tavalla.

Testaus ja koulutus ovat hyvin véhdiselld huomiolla ndissd projektivai-
heissa, mutta niiden merkitystd taas korostettiin erityisesti yhden projektipaalli-
kon ja advisorien team leadin toimesta. “Harvoin hoksataan, ettd testaushan on
paras paikka sitouttaa ja kouluttaa asiakkaan loppukéyttdjid ja mahdollistaa
heille jarjestelméan kayton harjoittelua”. " Loppukayttdjilld pitdisi olla halu testata
ja innostus oppia kdyttimadan jarjestelmdd, mutta useinkaan ndin ei ole. Johdolla
kylld on halu muutokseen, mutta loppukaéyttdjilld ei ole, miké taas on viestinnal-
linen ongelma, kun hankkeen hyotyjd ja tavoitteita ei olla pystytty viestimdan
tavalla, joka resonoisi ruohonjuuritasolle” (Advisor Team Lead). Koulutus- ja tes-
taus ovat ddrimmaisen tarkeitd myos teknisesti, mutta kuten edellisisté lainauk-
sista voidaan todeta, niilla on merkittava rooli myds loppukéyttédjien sitouttami-
sessa ja omistajuuden siirrossa asiakasorganisaatioon. Tdma on ndkokulma, jota
mallissa voitaisiin tuoda esille paremmin.

Implementation -vaihe kasittdd ldhinnd uuden jarjestelmdn kayttoonoton
ja tdama vaihe hyvaksyttiin poikkeuksetta. Vaiheen tunnusomaisia piirteitd ovat
kayttoonottoprojektin ndkokulmasta jarjestelmén testaaminen ja kayttoonotto
sekd kayttdjien kouluttaminen. Tamén vaiheen rajanveto sai osakseen kysymyk-
sid ja erityisesti projektipddllikot olisivat mieluiten erotelleet testauksen ja varsi-
naisen kdyttoonoton omiksi vaiheikseen. Kun vaiheen sisallot kaytiin 1dpi ja osoi-
tettiin, ettd se pitdd sisdlldan samat asiat ja samassa jdrjestyksessd, kuin Fellow-
mindinkin projektimalli, sai vaihe sisdltoineen hyvaksynnan.

Consolidation -vaiheella viitataan mallissa siihen, kun tuotettu jdrjestelma
on tuotantokdytossd ja sen kdyttod ja toimintaa vakiinnutetaan ja jatkokehitetdan.
Tdamd vaihe, erityisesti jatkokehitysohjelman kehittdmisen osalta sai paljon
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huomiota ja haastateltavat totesivat, ettd vaihe on tdrked sekéd toimittajalle talou-
dellisesti, ettd myds asiakasorganisaatiolle jarjestelméan hyotyjen laajentamisen
ndkokulmasta. Tédssd vaiheessa erityisesti ndhtiin tarkedksi lapindkyvén ja syste-
maattisen ideoiden ja palautteiden késittelyprosessin luominen, jonka kautta
loppukéyttdjat voivat vaikuttaa jdrjestelmdn jatkokehittdmiseen ja toisaalta,
minkd kautta toimittaja saa tuottavaa pienjatkokehitystd ja voi syventdd asiakas-
suhdettaan. Advisor Team Lead totesi kuitenkin, ettd “sen palauteprosessin pitdd
olla lapindkyva ja uskottava, kaikki palautteet ja ideat pitdd késitelld nakyvasti,
jotta ihmisid kiinnostaa antaa niitd jatkossakin, eikd palautteita ja ideoita vain
sdilotd ‘mappi 66hon’, koska silloin ihmisten kiinnostus antaa palautetta loppuu
nopeasti.”

Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on tuottaa Fellowmindin ERP-kédyttoon-
ottoprojektien kontekstiin sopiva muutosjohtamisen malli, miké tarkoittaa sitd,
ettd mallin vaiheistuksen tulisi sopia yhteen Fellowmindin projektimallin vaihei-
den kanssa. Jotta mallia voitaisiin todella hyodyntadd kdaytdannossd, on sen vaiheis-
tuksen tuettava kohdeorganisaation ERP-projektien projektinhallinnallista vai-
heistusta. Tédssd alaluvussa on todettu, ettd haastateltavat hyvaksyiviat mallin
projektinhallinnallisen sis&llon jédrjestyksen kronologisesti, mutta mallin vaihei-
den rajanveto oli varsin poikkeava Fellowmindin projektitoimitusten todellisuu-
desta ja vaatii muokkausta. Tamad mukautus on tehty luvussa 8.3 esiteltdvassa
lopullisessa Fellowmindin ERP-projektin muutosjohtamismallissa, jossa tdssa lu-
vussa esiteltyjen vaiheiden sisdllot on sovitettu Fellowmindin projektiviiteke-
hyksen vaiheisiin.

8.1.2 Dimensiot

Yleisesti: Mallin sisdltamédt muutosjohtamisen dimensiot saivat useassa
haastattelussa hyvaksynnidn, mutta toisaalta kahdessa haastattelussa Senior
Project Manager ja Lead Consultant nostivat esiin mahdollisen tarpeen
muutosagenttien koordinoinnin ja hyoddyntdmisen lisddmiselle mallin
dimensioihin. Toisaalta aiheesta kysyttdessd Advisor Team Lead kyseenalaisti
tarpeen erilliselle muutosagenttien dimensiolle, perustellen kantaansa silld, etta
muutosagenttien toiminta sisdltyy johtajuuteen, toimintaan ja viestintdan. Tasta
syystd muutosagenteille ei muokata omaa dimensiotaan, mutta muutosagentit
huomioidaan lopullisessa mallissa selkeammin osana muita dimensioita.
Kokonaisuudessaan viittd valittua dimensiota pidettiin hyvdnd ja
asianmukaisena viitekehyksend muutosjohtamisen hahmottamiselle ERP-
projekteissa.

Leadership - eli johtajuusdimension sis&ltoon liittyen herdsi paljon keskus-
telua. Leadership-termi ymmadrrettiin useissa haastatteluissa enemmankin yri-
tyksen johtajaryhmén toimintaan (en. leadership team), mikd aiheutti hieman
vadrinkéasityksid dimension tarkoituksesta. Tama alkuperdisen johtajuusdimen-
sion roolin vaarinkasitys nosti kuitenkin esille tarpeen kisitelld myos johtamisen
prosessien ja korkean johdon toiminnan merkitystd muutosjohtamiseen liittyen.
Johtajuus dimensio miellettiin haastatteluissa kaksijakoisena: johtoryhmaén joh-
tajuus ja suunnanndyttd projektissa, sekd alun perin tarkoitettu johtajuuden
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osoittaminen ldpi organisaation eri rooleissa. Implementoivan organisaation joh-
toryhmalle koettiin tarpeellisimmaksi projektin sponsoroiminen niakyvaésti, osal-
listuminen hankkeeseen, vision ja vahvan perustelun viestiminen projektiin liit-
tyen ja “the big why” toistuva teroittaminen organisaatioon organisaatiolle reso-
noivalla tavalla seké projektiin liittyva odotustenhallinta, strategiasta johdettujen
tavoitteiden asetanta ja liiketoimintaperustaiset laadulliset mittarit projektin on-
nistumiselle.

Mallin sis&dltoon ja johtamiseen liittyvid kommentteja tuli haastatteluissa
muun muassa seuraavia: “Tatdhan se johtajuus on, sponsorointia” ja ” projektitii-
min innostaminen osallistumaan projektin edistdimiseen” ja "Mitd isompi muu-
tos, sen enemman johdon pitdd olla kiinnostunut ja mukana”. Lihes poikkeuk-
setta haastatteluissa nahtiin tarkednd, ettd toimittajaorganisaation myyntitiimi
keskustelee asiakasyrityksen johdon roolista ja merkityksestd hyvin varhain pro-
jektia myydessd (toimittajan odotustenhallinta asiakasta kohtaan). Kahdella
haastateltavalla ei ollut mitddn lisdttavaa johtajuusdimensioon. Kolme vastaajaa
nosti esiin johdon tehokkaan roolituksen ja delegoinnin tdrkeyden, ”on maaritel-
tavéd, kenelld on vastuu ja valta mihinkin”. Johdon rooli organisaation jasenten
osallistamisessa ja projektitiimin aktivoimisessa ja innostamisessa sai paljon pai-
notusta neljaltd vastaajalta. Palautteen kuunteluun viittasi neljd haastateltavaa ja
koko projektin strategiasta johtamista painotettiin erityisesti kolmessa haastatte-
lussa. Kaikki haastateltavat painottivat korkean johdon tuen ja osallistumisen
tarkeyttda ERP-hankkeessa joko eksplisiittisesti tai implisiittisesti tulkittuna, esi-
merkiksi korostamalla joitakin edelld mainittuja tai niiden kaltaisia korkean joh-
don tdrkeitd toimia projektissa.

Haastattelujen keskustelujen perusteella nahtiin tarpeelliseksi muokata joh-
tajuusdimension roolia enemmaén korkean johdon ja sponsorin dimensioksi, jolla
on enemmdnkin koko projektia ohjaava funktio. Tastd syystd johtajuusdimen-
siota muokataan pelkdstddn suuntaa ndyttavaksi osa-alueeksi, joka koskee ld-
hinnd johdon toimintaa projektissa.

Planning & deliverables -dimensioon liittyen herasi keskustelua hyvin eri-
laisista ndkokulmista. Dimension sisédltimét suunnitelmat hyvéksyttiin kom-
mentoiden niitd varsin kattaviksi ja jopa ”vain unelmatilanteessa saavutetta-
viksi”. Kuitenkin erityisesti yksi projektipaallikko kritisoi mallin muodossa sitd,
ettd tuotokset ovat eriytetty omaksi osakseen dimensiota: “kaikki suunnitteluhan
tuottaa jotain suunnitelmia, mutta toisaalta kaikesta toiminnasta seuraa jotakin
tuotosta. Erillinen tuotosten osio suunnittelussa tuntuu siis aika irralliselta ja se-
koittaa mallia visuaalisesti”. T&ll4 tavoin ajateltuna voisi olla jarkevampaa tehda
suunnitteludimensiosta sellainen, ettd se sisdltdd puhtaasti ne suunnitelmat ja
suunnittelutyon, jota muutosjohtamisen nakokulmasta projektissa tulisi tehda.
Toisaalta taas kaikissa dimensioissa olisi kenties selvyyden vuoksi jotenkin syytd
huomioida, mitd ndméd dimensiot tuottavat. Tdhdn teemaan palataan alaluvussa
8.3.

Suunnitelmiin liittyen on relevantti myos erdan Advisorin kommentti, joka
nostettiin esiin jo projektin jalkeisen jatkokehityksen yhteydessa edellisessé ala-
luvussa: jatkokehitysohjelmaa olisi tdrkedd ldhted suunnittelemaan ja kulttuuria
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jalkauttamaan jo toimitusprojektin aikana, jotta siirtyma jatkuviin palveluihin ja
jatkokehitysohjelmaan olisi mahdollisimman saumaton. Kolme haastateltavaa
nosti esiin projektin ja my6s muutosjohtamisen osalta mittareiden suunnittelun
tarkeyden ja projektin aikana tiedon kehittymisen, jotta saataisiin projektin ai-
kana laadukasta tietoa pddtoksenteon tueksi myods organisaation ihmisistd, eika
pelkdstddn teknisestd projektin valmiusasteesta. Esimerkiksi ADKAR-kyselyilld
voidaan saada hyva ldpileikkaus organisaatiosta ja siitd, kuinka hyvin uutta jar-
jestelmdd omaksutaan projektin aikana ja minkdlaista tietoa organisaatiossa mi-
hinkin aikaan eniten kaivataan.

Viestintdstrategian ja -suunnitelma nostettiin yhdeksi tarkeimmista tuotok-
sista, joka pitdisi projektin koosta riippumatta miettid ainakin jollakin tasolla jo
ennen projektin aloittamista. Se, ettd projektista viestiminen on systemaattista,
myonteistd ja avointa, sekd se, ettd viestintikanavat ovat selkedt, nédhtiin poik-
keuksetta hyvin tarkednad jarjestelmaprojektissa. Monessa muussakin dimensi-
ossa viitattiin viestintddn, silld se ndhtiin ikddn kuin liimana, joka sitoo eri dimen-
siot ja ryhmadt toisiinsa. Esimerkiksi liittyen johtajuuteen, ndhtiin viestinta ensisi-
jaisena tytkaluna johtaa projektia, joten my0s viestinndn suunnittelu nghtiin hy-
vin olennaiseksi, erityisesti mitd suuremmasta projektista on kyse.

Koulutuksen ja testauksen suunnittelu hyvissd ajoin, koettiin ddarimmdisen
tarkedksi erityisesti projektipdéllikoiden keskuudessa, jotka vetdvéat toimituspro-
jekteja aktiivisesti. Suunnitelmallinen koulutus ja testaaminen néhtiin poikkeuk-
setta projektipddllikdiden haastatteluissa kriittisend seké jdrjestelman onnistu-
neen kehittdmisen ettd loppukdyttdjien omaksumisen kannalta. Suunnittelun
etupainoisuutta painotettiin ldhes jokaisessa haastattelussa, silld “kun projekti on
aloitettu, pitdisi jo tietdd miten toimitaan, eikd vasta siind lennossa alkaa suunni-
tella toimintatapoja”. Viestintdéan ja koulutukseen liittyva yksi konkreettinen idea
oli erddan projektipddllikon projektissa tehdyt noin 30 sekunnin how-to -videot
tyypillisimmistd jarjestelméan kayttotapauksista eri rooleille, jolloin loppukaytta-
jien ei tarvinnut selata pitkid dokumentaatioketjuja tai yrittdd sisdistdd monen
tunnin koulutuksesta heille olennaisimpia osia tarkasti. Luonnollisesti ndiden vi-
deoiden hyddyntdminen piti olla suunnittelussa huomioitu, péatetty ja videot
valmistettu edeltd késin, jotta ne olivat kdytettdvissd, kun niitd alettiin tarvita.
Tama toimintatapa kumpusi organisaation omasta kokemuksesta siit, ettd kayt-
tdjdt eivat sisdistd riittdvdssd madrin uuden jdrjestelmén kayttod pitkissd genee-
risissd koulutuksissa, joiden jdlkeen koko iso materiaali ja dokumentaatio jaetaan
jollekin tietoalustalle. Téllaisten toimenpiteiden suorittaminen siten, ettd niita
alettaisiin suunnitella vasta kun koulutusvaihe on alkamassa, ei olisi valttimatta
mahdollista, minka takia projektipaallikko korostikin etukdteen mietityn vies-
tintd- ja koulutussuunnitelman tdrkeyttd. My6s muutosvastarinnan hallinnan
suunnittelu nousi esiin saman projektipdallikon haastattelussa: ”paniikissa po-
liittisten vastausten jakelu ei herétd jo valmiiksi epdilevissa loppukayttdjissa luot-
tamusta”, mikd korostaa ennakkoon tehdyn viestintisuunnitelman ja muutos-
vastarinnan hallintasuunnitelman tarkeytta.

Suunnitteludimensiossa tullaan siis painottamaan edelld mainittuja suun-
nitelmia, sitd ettd ne valmistellaan ajoissa projektin kulkuun ndhden, seka sitd,
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ettd dimensioon on listattu selkeitd suunnitelmia ja suunnitteluprosesseja mah-
dollisimman yksinkertaisesti ilmaistuna.

Actions-dimension sisdlto aiheutti jonkin verran hammennystd, silld se ko-
ettiin osittain péadllekkaiseksi viestintddimension siséltdjen kanssa. Esimerkiksi
implementointivaiheen * Intense and transparent communication” nahtiin tur-
haksi riviksi toiminnan puolella ja ettd se pitdisi siirtdd vain kommunikaatiodi-
mension alle. Neljdlld haastateltavalla ei ollut lisdttdvadd tdméan dimension sisal-
toihin, mutta joitain kommentteja kuitenkin saatiin. Voittojen juhlistaminen nos-
tettiin noin neljdsosassa haastatteluista hyvin tarkedksi, seka projektitiimissa etta
jarjestelmdd hankkivassa organisaatiossa. Myos uudenlaisen toiminnan odotta-
minen organisaatiolta nostettiin hyvin tdarkedksi toimeksi, jotta valtytdan niin
kutsuttujen "varjo-organisaatioiden’ syntymiseltd, jotka jatkavat vanhoja perin-
teitd, vaikka virallinen organisaatio olisikin muuttunut. Muutosjohtamisen na-
kokulmasta yksi Advisor erityisesti nosti riittdvan resursoinnin tarkeyttd sekd
projektitiimissa ettd asiakasorganisaatiossa, jotta asianmukaisille toimille on riit-
tavét resurssit. Erityisesti projektipééllikot korostivat, kuten niiden suunnittelua-
kin, my6s laadukasta ja suunnitelmallista koulutusta ja testausta, jotka néhtiin
vdylind osaamisen ja omistajuuden siirrolle sen lisdksi, ettd ne auttavat projektin
teknistd toteutusta. “Testaus on myds opiskelua ja Abilityn kehittamistd.” totesi
yksi projektipéaallikoistd. Koulutuksesta Advisor Team Lead totesi vield ettd “ku-
kaan ei tarvi kdyttoohjeita vaan ohjeistusta siitd, miten jarjestelma toimii kaytto-
jon omassa arjessa ja ydinprosesseissa. Kun koulutukset tehddan kayttdjatari-
noina, voidaan nditd kayttdjatarinoita kdayttdd myos end-to-end testaamisen kayt-
totapauksina. Ja vield kun loppukéyttdjat oppivat kdyttdmaan jarjestelmdd ar-
jessa, lievittdd tdmad tietdaméadttomyydestd ja osaamattomuudesta johtuvaa muu-
tosvastarintaakin. Tdma on oikeasti win-win-win.”

Communication-dimensiosta oltiin yhtildisesti sitd mieltd, ettd se on sekd
projektitoimituksen ettd muutosjohtamisen kannalta yksi tarkeimpid osa-alueita
toteuttaa huolellisesti. Kolme haastateltavaa hyviaksyivit dimension siséllon il-
man lisimainintoja. Kuten jo aiemmin mainittiin, Actions ja Communication -
dimensioiden siséltdjen péddllekkdisyys ja ristikkdisyys saivat osakseen jonkin
verran kritiikkid ja dimensioiden sisdlt6jd olisi halunnut yksi projektipaallikko
sekd Advisor uudelleen jarjestelld. Naille henkiloille oli hieman epéselvaa mika
ndiden kahden dimension ero on, kun kuitenkin toimintadimensiossakin on mai-
nintoja kommunikaatiosta. Projektipaéllikko ehdottikin, josko kaikki kommuni-
kaatio siirrettdisiin kommunikaatiodimensioon ja toimintadimensioon jdisi pel-
kastddan muu toiminta. ”Se voisi selkeyttdd kunkin dimension tarkoitusta”. Kom-
munikaatioon liittyen tuli paljon kommentteja siitd, miten se on projektin yksi
tarkeimpid osa-alueita. Tarkeimpind viesteind koettiin johdon visio ja ajurit pro-
jektille, What's In It For Me (WIIFM) eli henkilokohtainen motivointi projektiin
eri sidosryhmien ndkokulmasta, sekd projektin etenemisestd systemaattisesti ja
lapindkyvaésti tiedottaminen, vaikkei mitddn edistystd valttamattd oltaisi saatu
edes aikaan. Nditd teemoja nostivat kaikki haastateltavat esiin joko suoraan tai
implisiittisesti. Muita kommunikaatioon liittyvid oleellisia tekijoitd olivat muun
muassa hyvin roolitettu ja ajoissa valmisteltu viestintdsuunnitelma, jotta
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tiedottaminen ja viestintdkanavat ovat projektin alusta asti selvid sekd projekti-
tiimissd, ettd asiakasorganisaatiossa.

Individual-dimension sisdllon hyvéksyi ilman lisdikommentteja 9/12 haas-
tateltavista. Monet haastateltavat viittasivat sithen, ettd kun yksilon dimensio on
suoraan Proscin metodiikasta otettu, ja Prosci ndhdddn sekd tutkimuksen ettd
kaytannon kokemuksen perusteella varsin pateviksi tahoksi, ei Proscin metodii-
kan ytimessd olevaan yksilon muutosmatkaan osattu juuri lisdtd mitdan. Yksilon
tarkeyteen liittyen nostettiin kahdessa haastattelussa kuitenkin projektitiimin ja
loppukayttdjien yksilokohtainen tukeminen seka testauksessa ettd koulutuksessa
hyvin tarkeédksi. Erityisesti testausta pidettiin hyvéna paikkana siirtdd ratkaisun
omistajuutta ja myds saamista asiakasorganisaation loppukayttdjille sen lisdksi,
ettd laadukas testaaminen nahtiin elintdrkedna projektin onnistumiselle tekni-
sestd ndkokulmasta. Myos henkilokohtaiselle tasolle yltava palautekulttuuri
ndhtiin ddarimmadisen tdarkedksi, jotta “jokainen yksilo voi kokea tulevansa kuul-
luksi, mika taas lievittdd muutosvastarintaa ja sitouttaa heitd mukaan kayttoon-
ottoprojektiin”. Yksilodimension rooliin ja formaattiin liittyen oli haastateltavilla
varsin vdhdn kommentoitavaa, joten se pidetddn ldhinnd yksilotason muutos-
matkan edistdmisen dimensiona, johon lisdtdan vain tekijoitd, jotka suoraan vai-
kuttavat yksilon etenemiseen ADKAR-muutospolulla. Vaikka yksilon roolia pi-
dettiinkin erittdin tarkednd muutoksen pysyvyyden ndakokulmasta, nosti Produc-
tion Lead kuitenkin esiin, ettd vaikka onkin tirkedd huomioida muun muassa
nin kannalta valttaméttd ole viisasta keskittyd liialti miettimddn vain yksilon
muutosmatkaa vaan ajatella projektia kokonaisuutena, jossa yksilolld on oma
roolinsa.

Dimensioiden lisdksi esimerkiksi vasemman laidan vastuuluokittelusta pi-
dettiin useassa haastattelussa, silld se antaa viitettd siitd, missd osa-alueissa toi-
mittajaorganisaatiolla, eli tdssd tapauksessa Fellowmindilla on mahdollista tar-
jota palveluita asiakkailleen ja ansaita. Tamé& on siis ominaisuus, joka mallissa
ehdottomasti sdilytetdaan. Yksi projektipdallikoistd sekd yksi Advisor nostivat
esiin sen, ettd muutosagenteille ja niiden johtamiselle voisi olla hyddyllista omis-
taa oma dimensionsa, jossa kuvattaisiin miten muutosagentteja voisi projektin
kussakin vaiheessa hyodyntda. Toisaalta Advisor tiimin johtaja ja OCM-vastaava
totesi, ettd muutosagenttien hyddyntaminen tulee osana johtajuusdimensiota ja
jokaisen ihmisen johtajuutta. Muissa haastatteluissa ei muutosagenttien johtami-
seen tai hyddyntdmiseen otettu kantaa.

Yleisesti mallia pidettiin todella kattavana, mutta kaupallisiin tarkoituksiin
jopa turhankin laajana ja vaikeasti luettavana. Mistddan mallin sisdllosté ei oltu
suoraan kielteisid, vaan ennemminkin kokonaisuudessaan malliin oltiin varsin
tyytyvdisid, mutta edelld on esitelty pienid osioita, joita mallin sisdllossa voitai-
siin mukauttaa tai uudelleen jarjestelld paremmin ja kohdeorganisaation toimi-
tusprojektien kontekstiin sopivammin.
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8.2 Tidrkeimmiksi nihdyt muutosjohtamisen teemat ERP-
projekteissa

Seuraavaksi haastatteluissa késiteltiin muutosjohtamisen tdrkeimpid teemoja
ERP-projekteissa ja ylipddtdaan onnistuneen ERP-projektin ihmisndkokulmaa.
Nadillda kysymyksilld pyrittiin priorisoimaan tarkeimmadt teemat, joihin jarjestel-
maéprojekteissa tulisi keskittyd muutosjohtamisen osalta, silld useinkaan muutos-
johtamisen resurssit ja osaaminen ei ole rajatonta ja projekteissa joudutaan prio-
risoimaan toimia rajallisten resurssien ja kyvykkyyksien mukaan.

Ensimmdinen esiin nostettu teema ja suorastaan edellytys onnistuneelle
projektille oli se, ettd projekti ja sen tavoitteet on johdettu liiketoiminta tarpeesta
ja yrityksen strategiasta. Mikali kallista jdrjestelmdhanketta ei voida perustella
liikketoiminnan ndkokulmasta, ei sithen voida perustella sen tarvitsemia resurs-
seja, eikd johto myoskaddn voi sitoutua sponsoroimaan hanketta. T&lloin projekti
on pelkka kulu, ja varsinkin haasteiden ilmetessa kaikkoaa projektilta kannatus
ja resursointi. Tamad ndkokulma tuli ldhes jokaisessa haastattelussa hyvin vah-
vasti esiin ja erityisesti projektipddllikot ja advisorit painottivat sitd kokemuk-
siinsa vedoten. Kun projektin tavoitteet on johdettu liiketoiminnan tavoitteista,
on johdolla syy olla kiinnostunut ja panostaa projektiin. Ndin mahdollistetaan
johdon parempi tuki hankkeelle, kun hanke tuottaa liiketoiminnallista hyotysd,
eikd ole pelkkd IT-osaston vaatima pakollinen kuluerd. “Kun koko hankkeen ta-
voitteet on johdettu liiketoimintatarpeista, on my6s helpompi perustella muu-
toksen ihmisndkokulmaan panostamista ja muutosjohtamiseen resursoin-
tia” (projektipdallikko).

Kaikkein eniten haastatteluissa esiin noussut seikka oli varhainen toimitta-
jan osallistuminen ERP-projektin suunnittelu- ja valmisteluvaiheeseen, johon vii-
tattiin ldhes jokaisessa haastattelussa. Varhaiselle osallistumiselle ja konsultoin-
nille mainittiin lukuisia syitd, joista tyypillisimmat liittyivit siihen, ettd usein tar-
jouspyynnot on tehty alkujaan jo hyvin teknologiakeskeisesti ja kapeakatseisesti.
Jos tarjouspyynto on tehty teknisten ominaisuuksien listaksi, joiden tuottamiselle
pyydetddn hintalappua, on toimittajan hyvin haastavaa endé ldhted puhumaan
kokonaisvaltaisesta liiketoimintatransformaatiosta, jossa uusi jdrjestelméa on vain
yksi osatekijd. Kun tarjouspyynt6 on tehty vain teknisestd nakokulmasta, ei toi-
mittajalla ole paljoakaan mahdollisuuksia vaikuttaa projektin strategiseen perus-
teluun, suunnitteluun ja kokonaisvaltaiseen liiketoiminnan kehittdmiseen, jotka
kaytannossa lisddvat vain merkittdvasti projektin hintaa varsinaisen tarjous-
pyynnon rajauksen ulkopuolella. "Resurssitarpeiden maéérittely voi olla hyvin
haastavaa toimittajalle, jos tdimd saa vain listan teknisten toiminnallisuuksien lis-
tan ilman asiakkaan liiketoiminnan, prosessien ja kontekstien kuvausta.” todet-
tiin useammassa haastattelussa erityisesti Advisorien toimesta, jotka usein osal-
listuvat projektien myynti- ja suunnitteluvaiheisiin.

Téllaisessa tilanteessa on jdrjestelmédprojektia tilaava yritys jattanyt jo suu-
ren osan taimdnkin tutkielman teorialuvuissa esitellyista kriittisistd menestyste-
kijoistda huomioimatta ja edellytykset projektin onnistumiselle ovat jo
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tarjousvaiheessa merkittdvasti pienentyneet. Yleinen konsensus haastatteluissa
oli siis se, ettd kirjallisuudesta johdettu muutosjohtamismalli on onnistunut siina
mielessd, ettd siind tunnistetaan muutosjohtamisen ja suunnittelun tarve jo var-
haisessa vaiheessa implementoivan organisaation ERP-projektin elinkaarta, jo-
hon toimittajilla on vaikea pdastd vaikuttamaan, mutta johon osallistuminen olisi
kokonaisuuden kannalta kuitenkin tavoiteltavaa.

Toinen esiin noussut teema, joka osaltaan vastaa edelld esitellyn teeman
haasteisiin, oli ldhtotila-analyysien tdrkeys. Nditd analyysejd tunnistettiin haas-
tatteluissa useita eri ndkokulmista, joilla saataisiin kaikki projektin ldhtotilanteen
oleelliset tiedot saadaan kartoitettua. Nama analyysit ndhtiin haastatteluissa tar-
keind projektia hankkivalle yritykselle, mutta my0s jarjestelmédéd toimittavalle yri-
tykselle siind mielessd, ettei taima ota asiakkaakseen huonosti projektiaan valmis-
telleita yrityksid, vaan pddsee ennen varsinaisen projektin aloittamista selvitta-
méadn kaikki tarkeimmadt perustiedot ja osoittamaan mahdolliset puutteet asia-
kasorganisaation valmistautumisessa. Talloin asiakasorganisaatiolla on kaikkien
haastateltujen mukaan paremmat valmiudet onnistua projektissaan ja toimittaja-
organisaatiolla paremmat mahdollisuudet ottaa tehddkseen vain "hyvid projek-
teja’, joilla on riittavét edellytykset onnistua ja olla ndin myos taloudellisesti tuot-
tavia.

Toisaalta myos asiakasorganisaation teknologisen maturiteetin ja imple-
mentoitavan jdrjestelmdn vilisen kuilun arvioiminen oli erityisesti Advisor Team
Leadin mukaan erittdin tdrke&d, “jotta ei lahdetd tekeméédn liian suurta teknolo-
gista loikkaa, jolla on taas merkittdvasti suuremmat riskit epdonnistua”. Myos
muiden kompetenssien analysointi ja muutoskyvykkyyden ja -valmiuden arvi-
ointi nostettiin useassa haastattelussa esiin, silld ”vain nama analyysit tekemalla
pystytddn projektiin resursoimaan oikeat tekijdt ja toimittajaorganisaatio pystyy
ndkemaddn, onko heilld ylipddtdaan valmiuksia ottaa kyseistd projektia tehtavak-
seen”.

Kolmas vahvasti painotettu teema oli toimittajaorganisaation myynnin oi-
kea resursointi ja riittdviat kompetenssit. Edellisid teemoja mukaillen projektin al-
kuvaiheen merkitys my6s myyntityon nakokulmasta on suuri. Lahes poikkeuk-
setta haastatteluissa nousi esiin asiakkaan konsultoinnin tirkeys jo varhaisessa
vaiheessa myyntid. Myos toimitusprojektia toteuttavien avainroolien osallistami-
nen projektitarjouksen ja myynnin suunnitteluun néhtiin tarkednd, jotta voidaan
tehdd asiantuntevaa odotustenhallintaa ja puhua asiakkaan kanssa mahdollisim-
man realistisista arvioista ja projektin realiteeteista. Myyntitiimin resursoinnissa
ndhtiin haastatteluissa tarkednd myos se, ettd muutosjohtamisen osaajia olisi mu-
kana keskustelemassa asiakkaan kanssa projektin johtamisesta ja tarjoamassa
tyokaluja alkuvaiheen tehtdviin. “Kun myyntitiimi ldhtee heti puhumaan yri-
tystransformaatiosta pelkédn jarjestelmdimplementaation sijaan ja pystyy val-
mentamaan asiakasta tdssd muutoksessa, ldhtee projekti paljon paremmista ldh-
tokohdista liikkeelle, kuin ettd tehtdisiin tarjousta pelkkddn tekniseen speksilis-
taan ilman késitystd siitd, mitd jarjestelmalld halutaan saada aikaan liiketoimin-
nassa”, totesi yksi Advisoreista, jolla on vuosien kokemus asiakasrajapinnassa
toimimisesta.
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Kommunikointi kommunikoinnin tuki erityisesti pienemmille asiakkaille
oli neljds teema, joka nostettiin tarkednd joka haastattelussa joko suoraan tai im-
plisiittisesti. Yksi Advisoreista totesi jopa, ettd ”“Kaikki on viestintdd. Jos ja kun
asiat menevit sekaisin, pitdd kommunikoida, jos asiat menevét hyvin, pitdd kom-
munikoida”. Tiedonjako sekd projektitiimin sisdlld, toimittajan ja asiakkaan va-
lillg, ettd asiakasorganisaatiossa ndhtiin poikkeuksetta kriittiseksi koko projektin
onnistumiselle, mutta myds muutosjohtamisen ndkdkulmasta, jotta asiakasorga-
nisaation jdsenet saadaan mukaan ja omaksumaan uuden jdrjestelmédn tuoma
muutos. Production Lead totesikin olevansa ylldttynyt, miten paljon ihmiset ha-
luavat statuspdivityksid ja tietoa asioiden etenemisestd, vaikka etenemista ei olisi
edes tapahtunut. Erityisen korostettu muutosviestinndn aihe oli niin sa-
nottu "What's in it for me?” (WIIFM), eli muutoksen henkilokohtainen perustelu
ja motivointi kohdeorganisaation eri loppukayttdjasidosryhmille. “Kun eri lop-
pukédyttdjaryhmille voidaan rehellisesti perustella heiddn omalla kielellddn,
minkd takia heiddn kannattaa osallistua jarjestelmédn kdyttoonottoon ja kayttoon,
lievittdd tdmd muutosvastarintaa ja motivoi tarvittavia ryhmid osallistumaan
projektin ldpivientiin.”

Téssd alaluvussa esiteltyjd ehdotuksia on seuraavassa alaluvussa yhdistelty
olemassa olevaan malliin ja mukautettu sitd kommenttien ja ndkemysten perus-
teella.

8.3 Lopputulos - haastattelujen tulosten perusteella mukautettu
muutosjohtamismalli Fellowmindin ERP-
kayttoonottoprojekteihin

Téassd luvussa esiteltyjen haastatteluvastausten perusteella on kirjallisuuskat-
sauksen pohjalta tehty malli muokattu Fellowmindin kontekstiin sopivaksi, ta-
maén suunnittelutieteellisen tutkimuksen lopputuotokseksi (Kuvio 9 ja Kuvio 10).
Malli on vaiheistettu Fellowmindin projektimallin vaiheisiin sopivasti, mutta jot-
kin vaiheista on nimetty ymmarrettdvyyden helpottamiseksi hieman toisin kuin
Fellowmindin projektimallissa. Paddsdantdisesti mallin rakenne on pidetty sa-
mana kuin haastatteluissa esitetty kirjallisuudesta johdettu malli ja sitd on la-
hinné vain yksinkertaistettu ja eri osa-alueiden vélisid paallekkaisyyksié ja ristik-
kédisyyksid minimoitu.

Mallissa on huomioitu haastatteluissa esiin nostetut Fellowmindin ERP-toi-
mitusprojektien muutosjohtamisen prioriteetit “Fellowmind focus points” -ri-
villa. Talld rivilld on lueteltu kuhunkin projektivaiheeseen liittyvat muutosjohta-
misen kannalta tarkeimmaét teemat toimittajat, eli tdssd tapauksessa Fellowmin-
din ndkokulmasta. Téll4 rivilld on siis kuvattu miten toimittajaorganisaatio voi
ERP-toimitusprojektin onnistumista sekd rakentaa tuottavia ja kestdvid asiakas-
suhteita onnistuneiden projektien seurauksena.

Muutettuja osa-alueita suhteessa kirjallisuuteen pohjautuneeseen ja haas-
tatteluissa arvioituun malliin ovat esimerkiksi Advisor Team Leadin
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suosituksesta dimensio -nimityksen muuttaminen mahdollistajaksi (en. enabler),
jolle rivin toiseen pddhan liséttiin seuraus (en. outcome), jonka kukin mahdollis-
taja tuottaa. Mallissa naméa mahdollistaja-seuraus -parit ovat seuraavat: Johtajuus
luo ja yllapitdd suunnan muutokselle (en. direction), suunnittelu tuo rakennetta
toimintaan (en. structure), muutosjohtamisen toimet tuottavat sitoutumista (en.
engagement), viestintd luo selkeyttd (en. clarity) ja yksilon muutosmatka AD-
KAR-polun ldpi johtaa muutoksen omaksumiseen (en. adoption). Taméa muutos
mallin ulkoasuun luo selkedmpé&d prosessimaisuutta malliin, jossa vasemmalta
oikealle kuljettaessa kukin mahdollistaja tuottaa projektin aikana itselleen omi-
naisia seurauksia.

Johtajuudesta tehtiin strateginen ja suuntaa ndyttdva sekd muutosta oh-
jaava mahdollistaja, kun se haastatteluissa sai osakseen jonkin verran hammen-
nystd sisdllostddn. Nyt johtajuuden lopputuote on ndyttdd suunta muutokselle ja
sen alaiset toimet ovat paljolti asiakasorganisaation johtoryhmaétason henkil6i-
den ja muutoksen sponsoriliittouman toimia. Télld tavoin saatiin yksinkertaistet-
tua mallia ja selkeytettyd eri osa-alueiden rooleja, mika oli yksi keskeinen haas-
tatteluissa esiintynyt suositus.

Suunnittelusta poistettiin erikseen tuotokset ja sithen listattiin vain suunni-
telmat ja suunnitteluprosessit, joita projektin aikana tulisi muutosjohtamisen na-
kokulmasta tehdad. Tama tehtiin erityisesti yhden senior projektipaillikon kom-
menttien perusteella, kun tdima kyseenalaisti suunnittelun ja tuotosten tarpeelli-
suuden ja kysyi, “suunnitteludimensio tuottaa suunnitelmia, eikéd kun taas tuo-
toksia syntyy osaltaan jokaisessa dimensiossa”. Tamd kommentti huomioitiin
my0s peilaten useampaan kommenttiin, jotka liittyivét mallin sekavuuteen ja laa-
juuteen. Poistamalla erillinen tuotososio suunnitteludimensiosta saatiin mallia
yksinkertaistettua visuaalisesti. Huomionarvoista on, ettd suunnittelua ei suosi-
tella mallissa tehtdviksi kdyttoonotto- ja Hypercare-vaiheessa. Tama johtuu siitd,
ettd tdma vaihe on tyypillisesti ajallisesti melko lyhyt, mutta projektin tekniselld
puolella kdyttoonottoon liittyvid toimia ja haasteita on tyypillisesti paljon. Suun-
nitteluun ei siis todennidkoisesti ole viisasta resursoida tdssd vaiheessa, vaan
kayttaa kaikki resurssit sithen, ettd uusi jarjestelma saadaan sujuvasti kidyttoon ja
kayttdjat koulutettua.

Merkittdvin lisdys toimissa (en. actions) oli implementoitavan jarjestelmén
testauksen ja kouluttamisen huomioiminen. Testaus ja kulutus toimivat kahden
haastateltavan mukaan erinomaisina tapoina osallistaa loppukayttdjid ja antaa
heille omistajuutta ratkaisusta jo projektin aikana. ADKAR-kyselyt siirrettiin
tuotosotsikon alta toimintaan, silld ne ovat ehdottomasti enemmain toimintaa
kuin suunnittelun tuotoksia. Taméa on yksi esimerkki tuotososion epdselvésta
roolista ja formaatista aiemmassa, kirjallisuudesta johdetussa muutosjohtamis-
mallissa, joka nyt tdssd mukautetussa mallissa on korjattu. Toimintaan lisdttiin
myos palautteen ja kyselytulosten analysointi ja toiminnan mukauttaminen sta-
tuksen mukaan, johon viitattiin useammassa haastattelussa.
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Fellowmind

focus points

Focus on getting in already here, BVA,
Preliminary current state analyses and plans
Get top management commitment, Build trust

and become a trusted partner, Appropriate tools
according to assessments

Focus on business transformation not system
implementation project, ensure enough good
resources, create CM plans for customer.
workshops with management, expectation
management, emphasize training and testing,
CM as a part of project and not separate

Ensure sufficient specs, goals and resourcing fo
actually execute the project,

Ensure sufficient communication processes,
practices and channels at customer,
Design for business not for technology,
Establish a project retrospective practice

Initiation and planning

Pre-Sales and Preparation

Design

Colour explanation

Not outsourceable, but
possible to consult and
give advice on

Partly outsourceable to|
Fellowmind

Qutsourceable to
Fellowmind

CM Enabler
Expectation management,
Establish the need for change from current state Show commitment through resourcing and Show commitment through continuous resourcing
Leaders _..mu feedback and strategy, prioritization, and prioritization,
Create vision for the change, Engage middie management and give them Expectation management,
Form a powerful sponsor coaliti ownership Spot potential change agents and engage them
Create a compeliing desired future state
Pre _M_VMMM Mﬂﬂ%ﬂmﬁwﬂu%w plan Fian:desired Juture'staio from stralegyand vision, Role-specific communication plan
: Define key roles and their WIIFM's, g
Digital current state analysis Preliminary change impact assessments (CIA) Change agent plan,
Planning Change readiness, competence and saturation Sponsorship model, ’ Sponsorship roadmap,
assessment, S Change measurement and KPI's,
Create input & feedback gathering processes Change Bmmmcam: m:_w. m:n_x—u_ s from strategy, Detailed change impact assessments (CIA)
Needed resources definition gachng pan
Engage end users through middle management to|  Give ownership of the solution to key users
Build communication channels and processes, participate designing the technical goals, through active participation in design,
Actions Implement input and feedback gathering Coach supervisors to support change and Monitor and report change engagement in staff
processes and channels manage resistance, Manage resistance
ADkar survey ADkar survey
s Supervisors go through ClAs with users: what is
| Inform mcoE Em ysion Communicate vision, expected of them, what changes, what doesn',
miofr;the: comenurication channels and Communicate desired future state Communicate I
SUE : . goals
Communication fesporioibies, Communicate WIIFM Communicate WIIFM and trade-offs transparent
Inform change strategy and roadmap and next ! 5 3 Isparen Iy,
steps Inform about progress (roadmap + short-term) Keep vision as a part of all communication
Inform about progress (roadmap + short-term)
Building Awareness Building Awareness & Desire Building Desire
Coliect feedback from individuals about the Give chances to participate in designing system Collect feedback from end-users about the
current state, requirements solution design
Individual Communications Communications Sponsorship

Sponsorship
Coaching

Sponsorship
Coaching
Resistance management

Coaching
Resistance management

1li Fellowmindin ERP-kéyttoonottoprojekteihin osa 1
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Provide templates and facilitate customer
leadership and communication,
Solution ownership to customer,

Scope and expectation management: iterative
and agile value delivery, build a relationship

Focus on knowledge and ownership transfer
Engage users to learn by testing

Focus on knowledge and ownership transfer,

Support building a bottom-up improvement
culture and lucrative continuous development
program,

Create strategic consultation partnership

Build

Testing and Training

Launch and Hypercare

Continuous development

Outcome
Show commitment through continuous resourcing . ) ) )
and prioritization, Show commitment 53.:@.:. no.zzsco:m resourcing Show that the old way is gone Show and expect that the old way is gone, i .
Expectation management and profilzation, Koep momentumiup eliminate shadow organization Direction
Spot more change agents and engage them Celebration of desired action (eqg. testing) Celebration of desired action and success
: 2 : Success analysis of the project
Training plan Elanan 58_::.6 model o Teward new cm:msg Plan new updates and further development Structure
Roll-out planning from the human perspective
programs
Give ownership of the solution to key users = g
through active participation in build, >:M=wmﬂm:%% hmmﬂrﬂmwﬂmﬂmﬂwﬂ%oh”M”anm_.mmwzm Arrange clinics and support for end users Implement the new incentive model
Analyze feedback and status and prioritize actions <._.§ nd Cosch paatis Tar Sﬂ I Ensure everybody knows where to get support Manage last pools of resistance and reward
Manage resistance Rewan aﬂmmﬂm d action Y Reward desired action desired action Engagement
Demo end-users the solution iterations from their Manace iesciance Manage resistance Create an open culture of bottom-up ideation
business perspective to build engagement >cm>q S ADKAR survey ADKAR survey
ADKar survey Y
Go through refined ClAs
Keep vision as a part of all communication Celebrate getiing the new system and processes zecos > e
Communicate KPI's and goals Keep vision as a part of all communication live w..%hw—w_maw%%wmcm_wwﬂm ﬂﬂ%omﬂ.maw%wmﬂma
Emphasize role-specific WIIFM through demos Inform about short-term wins Inform about short-term wins i muw:m:mxﬁoma S and fiing devaioprmant Clarity
and communication Inform about progress (roadmap + short-term) | Share status and relevant developments during (roadma u+ short-term) P
Inform about short-term wins solution go-live P
Inform about progress (roadmap + short-term)
— o e . Building Reinforcement
P .t MDD Building Ability FHRIN L X B o Rcoment Collect feedback from individuals about gaps and
Collect feedback about the OCM actions PONSOESIND future development ideas 3
current state, Toaking Training Sponsorship >aovn_o=
Training Coaching Coaching Coaching
Coaching Communications Commurication

Muutosjohtamismalli Fellowmindin ERP-kayttoonottoprojekteihin osa 2
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My0s toteutusvaiheessa lisdttiin suositus tuotettavan ratkaisun demon-
stroimisesta loppukaéyttdjille jo projektin aikana heidédn liiketoimintansa nako-
kulmasta, joka on hyvé tapa luoda sitoutumista ja lievittdd vastarintaa useam-
man haastateltavan mukaan. Viestinndn teemojen hajautuminen kirjallisuudesta
johdetussa mallissa seké viestinnédn ettd toiminnan dimensioihin sai jonkin ver-
ran kritiikkid. ndissd dimensioissa ndhtiin paljon pdillekkdisyyttd, joka aiheutti
hammennysta. Tastd syystd viestinndn ja toiminnan dimensioiden sis&llot erotel-
tiin mahdollisimman selkeésti siten, ettd toiminnassa on pelkdstddn aktiivisia
muutosjohtamisen toimia, eikd lainkaan suoraan viestinnallisid aktiviteetteja.

Viestintamahdollistajassa pyritddn ilmaisemaan mitd ja paikoin myos, mi-
ten pitdisi viestid projektin eri vaiheissa. Verrattuna aiempaan, viestinnéssa ku-
vataan hieman yksityiskohtaisemmin viestittdavid asioita, kuten esimerkiksi arvi-
ointien lapikdymistd (en. change impact assessment, CIA) alaisille kuvaten, mika
heiddn tyossddn muuttuu ja miten, sekd mitd heiltd odotetaan muutoksen seu-
rauksena. Kaksi toistuvaa viestid lisattiin malliin: muutosprojektin vision yllapi-
tdminen viestinndn perusosana, jotta se osoittaisi lapi koko projektin, mitd kohti
projektissa pyritddn, sekd lyhyen tdhtdimen etenemissuunnitelman ja pidemman
aikavdlin tiekartan tai aikataulun pdivittiminen osana viestintdd, jotta organisaa-
tiossa pysyy ndkyvyys projektin statuksesta ja etenemisesta.

Yksilon muutosmatka kuvataan mallissa edelleen Proscin ADKAR-mallin
mukaisesti ja sithen on kuvattu yksilon muutosmatkaa edistdvid asioita Proscin
mallista, minkd lisdksi useassa haastattelussa hyvin olennaisena yksiloiden
omaksumista ja sitoutumista lisddvand prosessina esiin noussut loppukayttdjien
palauteprosessi. ”Systemaattinen ja ldpindkyva palauteprosessi antaa loppukayt-
tdjille mahdollisuuden osallistua muutokseen ja saada omistajuutta tuotettavasta
loppuratkaisusta.” Yksilon nikokulma muutettiin kirjallisuuskatsauksen poh-
jalta tehdyn mallin punaisesta luokituksesta (Fellowmind ei voi lainkaan osallis-
tua dimensioon) oranssiksi, joka tarkoittaa sitd, ettd Fellowmind voi ohjeistaa ja
konsultoida asiakasta yksilon muutosmatkan sulavoittamiseksi. Tédstd esimerk-
kind juuri mallissa esitetyn avoimen, lapindkyvén ja systemaattisen palautepro-
sessin implementoiminen asiakasorganisaatioon, jota Fellowmind voi suositella.

8.4 Fellowmindin muutosjohtamisen valmiudet ERP-
kayttoonottoprojekteissa

Viimeisend haastatteluissa kysyttiin nakemyksid Fellowmindin muutosjohtamis-
kyvykkyyksistd asiakasprojekteissaan. Taméan teeman kysymyksid oli kolme ja
ne kysyivat ndkemystd muutosjohtamisen tilasta kohdeorganisaation nykyisissa
asiakasprojekteissa, organisatorisista esteistd muutosjohtamisen implementoin-
nille osaksi jarjestelméprojekteja, sekd tarkeimmistd mahdollistavista tekijoistd ja
toimista muutosjohtamisen implementoimiseksi kohdeorganisaation jarjestel-
maéprojekteihin. Tamén tutkimuksen kannalta tdima osio toimii erdénlaisena ny-
kytilan ja tavoitetilan gap-analyysind, jossa tutkitaan, minkélainen kuilu
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organisaation nykytilan ja kirjallisuudesta johdetun muutosjohtamismallin mu-
kaisen muutosjohtamisen implementoinnin valilld on. Tédllainen analyysi antaa
alustavaa tietoa siitd, minkélaiset asiat ovat kohdeorganisaatiossa haasteina ja
mihin keskittymalld voitaisiin muutosjohtamisen implementointia edistda.

Nykytila Fellowmindilla on hyvin vaihteleva riippuen asiakkaasta, projek-
tipaallikostad ja projektin sopimusehdoista. Tasta kaikki haastateltavat olivat yhta
mieltd ja tyypillisin kommentti kysymykseen "Miten OCM asioita huomioidaan
Fellowmindin projekteissa tdlld hetkelld?” oli “riippuu ihan tekijdstd ja asiak-
kaasta”. Kdytannossd suurissakaan projekteissa ei olla tdhdan mennessi erikseen
myyty, suunniteltu tai toteutettu muutosjohtamista, vaikkakin sen alaisia asioita
on saatettu tehdd osana muuta projektin lapivientid. Myos kaikki haastateltavat
totesivat Fellowmindin resurssien ja osaamisen olevan vield varsin rajalliset
muutosjohtamisen osalta.

Etenkin muutosjohtamisen rakenteellisuus ja systemaattisuus oli kaikkien
haastateltujen mukaan heikkoa. Muutosjohtamista kyllad pyritdan henkilosté riip-
puen huomioida joissakin projekteissa, mutta se ei ole rakenteellisesti sidottu
projekteihin, siitd ei olla myynnissd useinkaan puhuttu eikd Fellowmindilla ole
yhtendistd tapaa tehdd sitd projekteissa, totesivat tavalla tai toisella kdytannossa
kaikissa haastatteluissa. “Olemme olleet tekninen projektiorganisaatio ja aikai-
semmin se on toiminut, mutta se ei endd vastaa nykyajan tarpeisiin.” (Advisor
Team Lead)

“Projektin strateginen ja liiketoiminnallinen perustelu puuttuu, kun me ei
olla niin sisdlld asiakkaissa ja tdlloin projekti ndhdddn usein vain pakollisena ku-
luerdand, koska edellinen ERP vanhenee” (Advisor). “Monesti ERP on my®6s jolle-
kin osastolle hyppdys taaksepdin ja se pitdisi osata selittdd ja syyt valinnalle pe-
rustella avoimesti. Kyvykkyyttd ndiden asioiden sanottamiseen ja valmentami-
seen asiakkaalle meilld ei oikein vield ole.” totesi yksi Senior Project Managereista.
Fellowmind ei siis pddse keskustelemaan asiakkaan sponsorien ja johtajien
kanssa projektien strategisesta merkityksestd, asettamaan tavoitteita projektille
yhdessd asiakkaan kanssa, ja projekteissa paddytdan keskittyméadan vain tekni-
seen implementointiin liiketoiminnan kehittimisen sijaan, mitkd kuitenkin
kaikki on haastatteluissa ndhty darimmadisen tadrkeiksi ja tavoiteltaviksi asioiksi.

Suurimmat esteet muutosjohtamisen huomioimiselle Fellowmindin ERP-
projekteissa olivat haastateltavien mielestd muutosjohtamisen tarjoomamateriaa-
lin, myynnin materiaalin ja osaamisen puuttuminen, sekd asiakkaan odotusten-
hallinnan heikkous. Namd teemat resonoivat vahvasti haastateltavien esiin nos-
tamien muutosjohtamisen prioriteettien kanssa, jotka painottuivat nimenomaan
laadukkaaseen ja varhaiseen kosultoivaan myyntiin. Myynnin osaaminen ja
kyky keskustella muutosjohtamisesta asiakkaiden kanssa nahtiin liian heikoksi,
eikd Fellowmindilla haastattelujen aikaan ollut juurikaan erillisid koulutettuja re-
sursseja, jotka voisivat tukea myyntid ja samoin projektitiimida muutosjohtamisen
osalta.

Advisor Team Lead nosti esiin vieli erikseen sen, ettd Fellowmindin asiak-
kaat my0s ostavat usein jdrjestelmid edelleen vanhanaikaisella tavalla, pyy-
tden “vain hintalapun sille, ettd toteutetaan tdmmonen lista teknisid
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vaatimuksia”. Teema nousi implisiittisesti esiin myds muissa haastatteluissa,
joissa keskusteltiin siitd, miten olisi tiarkedd ajatella jarjestelmdhanketta kokonai-
suutena ja liiketoiminnan transformaationa, eikd pelkéstddn teknisend jarjestel-
médimplementaationa.

Koska muutosjohtamiselle ei ole vield mitdan padtettya viitekehystd, riip-
puu sen implementointi taysin tapauksesta ja esimerkiksi projektipaallikon yksi-
lokohtaisesta tavasta johtaa projekteja. Lead Consultant mainitsi vield,
ettd “muutosjohtamisen toimiahan pitdisi pystyd mukauttamaan kunkin projek-
tin ja asiakkaan tarpeisiin, mutta eihdn se ole mahdollista, kun projektipaallikoi-
den osaaminen ja tietoisuus aiheesta vaihtelevat merkittavasti”. Projektipadalli-
koiden osaamisen ja samoin my0s jarjestelmékonsulttien osaaminen nihtiin mer-
kittdvand esteend tehokkaalle muutosjohtamiselle muissakin haastatteluissa,
silld télloin “ei asiakkaan kanssa osata puhua niiden bisneksestd ja tavoitteista,
vaan puhutaan jdrjestelmdn teknisistd ominaisuuksista ja ratkotaan teknisid on-
gelmia”.

Tarkeimmit muutosjohtamisen mahdollistajat ndhtiin haastatteluissa
myo6s hyvin yhtenevésti. Luonnollisestikin tarkeimmsét mahdollistajat ovat vas-
tauksia tdrkeimpiin esteisiin, joita aiemmin jo nostettiin esille. Tarkeimpana nih-
tiin poikkeuksetta se, ettd Fellowmind kouluttaisi henkilostostddan osaavia muu-
tosjohtamisen resursseja, jotka voisivat sitten tuotteistaa muutosjohtamisen ja
luoda tarvittavat tarjooma- ja myyntimateriaalit, ohjeistaa myyjid ja osallistua
myyntiin ja asiakkaan konsultointiin, sekd vastata toimitusprojektin aikana asi-
akkaan muutosjohtamistoimien ohjaamisesta. Talloin n&htiin, ettd sekd asiak-
kaalla ettd Fellowmindilla olisi parhaat lahtoasetelmat onnistua projektissa.

Myynnin kannalta ndhtiin my0s tarkednd, ettd kun otetaan huomioon muu-
tosjohtamisen kriittisyys menestystekijand, ettd Fellowmindin tulisi pystya esit-
tamddn asiakkaalle selkedt suositukset ennen projektia tehtdvistd selvityksistd,
analyyseistd ja suunnitelmista, jotta Fellowmindilla olisi myts mahdollisuus ve-
dota suositustensa laiminlyontiin, mikéli he haluaisivatkin vetdd tarjouksensa
pois kilapilusta. Jos asiakas ei huomioi muutosjohtamista, meilld pitdisi olla vii-
tekehys ja malli sanoa, miten ja miksi se tulisi huomioida projektissa.” kommen-
toi yksi Advisoreista.

Vastauksena yleiseen osaamisen puutteeseen nostettiin tavalla tai toisella
jokaisessa haastattelussa esille roolikohtainen muutosjohtamisen koulutus, jossa
jokainen rooli oppisi perusteet muutosjohtamisesta, minka lisdksi roolille koulu-
tettaisiin tdmén roolin ydinasiat, joissa tamé voi myotdvaikuttaa muutoksen joh-
tamiseen. Esimerkiksi jarjestelmdkonsultin roolille nahtiin tarkedksi, ettd tama
osaisi nostaa asiakkaan loppukaéyttdjien, joiden kanssa konsultti usein tydskente-
lee, ideoita ja haasteita heiddn ndkokulmastaan, jotta projektissa pddstdisiin kes-
kustelemaan enemman siitd, miten loppukéyttdjien tyotd helpotetaan jarjestel-
mé&d hyodyntden. Myo6s projektipddllikon roolille nédhtiin tarkednd pystyd kes-
kustelemaan asiakkaan kanssa myos liiketoiminnan kehittdmisestd, ja ymmarta-
madn muutosjohtamisen tdrkeys projektissa, jotta sille my6s resursoitaisiin tar-
peeksi projekteissa.
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9 POHDINTA

Téssd luvussa pohditaan tutkimuksen tuotosta sekéd tutkimuksen rajoitteita, mer-
kitystd ja potentiaalisia jatkotutkimusaiheita.

9.1 Tutkimuksen tuotoksesta

Tutkimuksen tavoite oli kehittdd kohdeorganisaation kontekstiin malli muutos-
johtamisesta ERP-kadyttoonottoprojekteissa, joka huomioisi muutosjohtamisen
laajan kirjallisuuden ja yhdistédisi vakiintuneita muutosjohtamisen malleja ERP-
projektien viitekehykseen. Téllaista yhdistelya ei olla kirjallisuudessa viela tehty,
vaan muutosjohtamista on tutkittu yleensd yhtend ERP-projektin menestysteki-
jand ja siitd on usein luotu vain empiirisen tutkimuksen perusteella kuvauksia,
mutta vakiintuneita muutosjohtamisen malleja ei olla yhdistelty vakiintuneeseen
ERP-projektikirjallisuuteen.

Tutkimuksessa aloitettiin méaérittelemélld ERP-projektin vaiheet ja kriittiset
menestystekijat, eli luotiin kirjallisuudesta nikemys siitd, miten ERP-projektit
etenevit ja mika niissd on tdarkeintd onnistumisen kannalta. Muutosjohtaminen
tunnistettiin yhdeksi kriittisimmistd menestystekijoistd ja ndin perusteltiin myos
muutosjohtamisen tutkimista ERP-projekteissa.

Seuraavaksi esiteltiin vakiintuneita muutosjohtamisen malleja (D. Ander-
son & Anderson, 2010; John Kotter, 1995; Prosci, 2022c) ja nostettiin esiin niiden
kunkin vahvuuksia ja heikkouksia. Ndiden mallien sisdllot ja vaiheistukset yh-
distettiin ERP-projektien vaiheistuksiin kdyttden Legrisin ja Colleretten (2006) si-
dosryhmien ja muutoksen johtamisen mallia ERP-projekteissa, jonka vaiheistuk-
sesta saatiin temaattisesti yhdisteltyd muutosjohtamisen vaiheet ERP-projektien
vaiheisiin. Tést4 laajasta kirjallisuutta kokoavasta taulukoinnista jalostettiin kir-
jallisuuskatsauksen synteesi, jossa muutosjohtaminen jaettiin viiteen dimensioon
ja johon my®os yhdistettiin kohdeorganisaation projektimalli, jotta muutosjohta-
mista voitiin sen jdlkeen arvioida myos kohdeorganisaation kontekstissa.
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Seuraavaksi validoitiin luotua synteesid, eli kirjallisuudesta johdettua ERP-
projektien muutosjohtamismallia kohdeorganisaation asiantuntijoita haastattele-
malla. Haastatteluissa todettiin mallin olevan hyvinkin kattava, sen vaiheistuk-
sen olevan kronologisesti pdtevd mutta vaiheiden rajanveto ei vastannut kohde-
organisaation tarpeita. Mallia tdydennettiin haastattelujen kommenteilla ja tiet-
tyjd ndkokulmia painotettiin sen mukaan, miten haastateltavat kokivat muutos-
johtamisen toimien tdrkeyden ja prioriteetin. Lopuksi esitettiin kohdeorganisaa-
tion kontekstiin radtaldoity muutosjohtamismalli ERP-projekteihin, joka on taméan
suunnittelutieteellisen tutkimuksen lopputuote, joka vastaa tutkimuksen tavoit-
teeseen.

Toimittajan roolista ERP-projekteissa on varsin vdhdn kirjallisuutta ja sita-
kin vdahemmaé&n muutosjohtamiseen liittyen. Sen mitd aiheesta 16ytyy kirjalli-
suutta, oli positiivista huomata, ettd haastatteluissa saadut prioriteetit ja vastauk-
set liittyen tarkeimpiin asioihin ERP-projekteissa, olivat tdysin linjassa Jaegerin
ym. (2020) kanssa. Tarkeitd tekijoitd, jotka niin ikdédn oli nostettu norjalaisten kon-
sulttien toimesta, olivat muun muassa asiakkaan maturiteetin tdrkeys, asiakkaan
odotusten hallinta konsulttien toimesta, asiakkaan korkean johdon tuki projek-
tille sekd asiakkaan liiketoimintaprosessien kehittiminen ja muutosjohtaminen
(Jaeger ym., 2020, 9).

Yksi merkittava puute mallissa on verrattuna ERP-kirjallisuuden katsauk-
sessa esiteltyihin tdrkeisiin tekijoihin: mallissa ei olla huomioitu projektivaihei-
den vilisid laatuportteja. Tama on kuitenkin tietoinen valinta, silld kirjallisuuden
mukaan laatuportin tai vaiheportin tulisi olla jokaisen vaiheen lopussa ennen
seuraavaan vaiheeseen siirtymistd (Cooper, 2008; Jagoda & Samaranayake, 2017;
Vieira ym., 2014), eikd tédtd ndin ollen ole valttaméatonta erikseen mallissa osoittaa.
Laatuportteja ei ole visuaalisen yksinkertaisuuden parantamiseksi erikseen kir-
jattu malliin, vaan se on enemmaénkin ohjaava periaate, joka on syytd huomioida
projektitoimituksissa. Lisdksi, portit sekd niiden maéra ja sisdltd ovat kohdeor-
ganisaatiossa juuri kehitystyon alla, joten niihin ei ole haluttu ottaa kantaa muu-
ten, kuin mitd kirjallisuudessa todetaan siitd, ettd kunkin vaiheen viélilld olisi
hyodyllista tarkastella, onko vaiheessa toteutettu tarvittavat toimet ja suunni-
teltu, jotta voidaan siirtyd turvallisesti seuraavaan projektivaiheeseen. Naihin
portteihin voidaan helposti lisdtd tdiman tutkimuksen tuotoksen, eli muutosjoh-
tamismallin kunkin vaiheen sis&llot.

Haastatteluissa noussut huoli mallin monimutkaisuudesta huomioitiin vir-
taviivaistamalla mallia visuaalisesti ja tekemalld selkeampid rajauksia dimensi-
oiden sisdltdihin. Téastd huolimatta malli ndhtiin lilan monimutkaisena ja laajana
esimerkiksi myyntityohon, mutta vastauksena tdhan todettakoon, ettd mallia ei
olla alun perinkdan suunniteltu myynnilliseksi dokumentiksi. Mallin pohjalta on
suositeltavaa jalostaa yksinkertaisempia myyntidokumentteja erilaisia kohde-
ryhmii ja tilanteita varten, jotta vain kyseisessa tilanteessa olennainen tieto on
selkedsti esitetty, eikd potentiaalisia asiakkaita kuormiteta ylimaaraiselld tiedolla.
Tata mallia voidaan siis kdyttdd inputina haastatteluissakin perdankuulutettuun
tarjooma- ja myyntimateriaalin kehittdmisessd, silld se tarjoaa korkean tason
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viitekehyksen sille, miten muutosjohtamista tulisi tehd&d kussakin projektin vai-
heessa.

Haastatteluissa nostettiin esiin, ettd malliin voisi olla mielek&std yhdistaa
jotenkin muutosjohtamisen ndkokulmasta oleellisimmat eri ydinroolit ja ndiden
vastuut, kuten johdon sponsorointivastuu, eri roolien erilaiset viestintdvastuut,
jota voitaisiin pitdad esimerkiksi viestintdsuunnitelman pohjana ja muut mahdol-
liset avainroolit, kuten jarjestelmétoimittajan muutosjohtamiskonsultti Fellow-
mindin tapauksessa. T4t lisdystd malliin ei kuitenkaan tehty, silld se on korkean
tason malli, joka on jo valmiiksi varsin monimutkainen ja laaja. Eri roolien toi-
mintaa on kuitenkin pyritty ottamaan paikoin mukaan mallissa, kuten kohdassa
"Engage middle management and give them ownership”, silld Proscin meto-
diikka korostaa erityisesti keskijohdon ja niin sanottujen “people managerien’
roolia viestijind, yhteyshenkilond, vastarinnan livittdjand, valmentajana ja aktii-
visena muutoksen edustajana (Liite 1). Roolitus on erityisen oleellista viestin-
ndssd ja sithen tulisi ottaa erikseen kantaa tarkemman tason viestintasuunnitel-
massa. Proscin metodiikka on todella roolikeskeinen ja tarjoaa erinomaisen ko-
koelman tyokaluja ja tarkemman, operatiivisen tason kéytantojd ja ohjeita, jotka
voisivat olla sopivia tdmé&n mallin operatiiviselle tasolle viemisessa.

Mitd muutosagentteihin tulee, niistd on ldhinna vain sivumainintoja Kotte-
rin kahdeksan vaiheen mallin seitsemédnnessd vaiheessa (ks. J. P. Kotter, 1995, 61),
Proscin ADKAR kisikirjoissa Desire ja Knowledge (ks. Prosci, 2022a, 10, 2022b,
11) sekd Andersonin ja Andersonin mallissa yleisend kehoituksena muutosagent-
tien hyddyntdmiseen (ks. D. Anderson & Anderson, 2010, 193). Niin ollen mallin
kehittimiseen kdytetystd kirjallisuudesta ei ole merkittavasti hyotyd muutos-
agenttien hyddyntdmisen kuvaamiselle, eikd sithen peilaten kovin systemaatti-
sen agenttiohjelman rakentamista ja kuvaamista voida erityisesti perustellakaan.
Muutosagenttien toiminta ei varsinaisesti ole taméan tutkimuksen rajauksen si-
sdlld, joten sitd ei tarkemmin kuvata, mutta potentiaalisia ldhteitd muutosagent-
teihin liittyen 16ytyy kylld paljon (ks. Lunenburg, 2010).

Luvussa 8.4 esiteltyjen tulosten perusteella Fellowmindin muutosjohtami-
sen kyvykkyydet ovat vield varsin alkeellisella tasolla, erityisesti suhteessa muu-
hun projektiosaamiseen. On kuitenkin positiivista, ettd hyvin erilaisista taus-
toista ja rooleista huolimatta haastateltavat ndkivét Fellowmindin kyvykkyyden
ja haasteet hyvin samalla tavalla ja olivat varsin yksimielisid myos niiden t&r-
keimmistd kehitystavoista ja mahdollistajista.

9.2 Tutkimuksen vaikutukset ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksella on vaikutuksia sekd praktiikkaan ettd tulevaisuuden
akateemiseen tutkimukseen. Erityisesti muutosjohtamismallin
suunnitteluvaiheen taulukointi eri muutosjohtamisen malleista ERP-projektien
vaiheistuksen kanssa (Taulukko 6) on uudenlainen synteesi olemassa olevasta
kirjallisuudesta, jota voi tutkia syvillisemmin. Kaytdnnon kannalta taas
haastattelujen perusteella mukautettu muutosjohtamisen malli tuo syvin
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akateemisen tutkimustiedon hyvin ldhelle kdytdntod ja haastattelujenkin
mukaan oikeasti implementoitavassa muodossa. Ndin kdytannon projektityssa
voidaan hyodyntdd paljon laajempaa tietoperustaa, kuin kayttamailld vain yhta
litketoiminnassa vakiintunutta metodiikkaa, kuten Proscin
muutosjohtamismetodiikkaa. Kaytdannon merkittivd vaikutus on myos
haastatteluissa tehty kysely Fellowmindin nykytilanteesta ja muutosjohtamisen
implementoinnin esteistd ja tdrkeimmistd mahdollistajista. Naméd vastaukset
voidaan jalostaa suoraan johdon pddtoksenteon tueksi, kun pddtetidn mihin
toimiin muutosjohtamisen implementoinnissa tulisi ensimmaéisend keskittya.

On kuitenkin huomionarvoista, ettd mukautettu lopullinen muutosjohta-
mismalli on varsin yldtasoinen koko projektitoimituksen tasoinen malli, eikd ota
kantaa kdytannon toimien tekniseen toteutukseen tai tyokaluihin. Tédtd varten
olisi mallin implementoinnissa syytd hyddyntda jotakin vakiintunutta muutos-
johtamisen metodiikkaa tai tyokalusarjaa, kuten Proscin kattavia kdytannon tyo-
kaluja, jotta systemaattinen muutosjohtamismallin kdytdnnon tyd voidaan myos
toteuttaa systemaattisesti toimivin tyokaluin. Ndiden operatiivisten tyokalujen
tutkiminen ja sopivuus erilaisiin projektikonteksteihin on my®os yksi potentiaali-
nen tutkimusaihe tulevaisuudessa, silld padsdantoisesti muutosjohtamiskirjalli-
suus, kuten tamdkin tutkimus, pysyttelee varsin korkealla tasolla.

Lisdksi kirjallisuudesta johdetun mallin kattavampaa validointia kirjalli-
suusperustaa vasten tai kdytdnnossd testaaminen olisi potentiaalisia jatkotutki-
musaiheita.

9.3 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuus

Vaikka malli onkin kattava ja sen rakentamisessa on huomioitu lukuisia ERP-
kirjallisuuden ldhteitd ja vakiintuneita muutosjohtamisen merkittavid
tutkimuksia, on sen rakentaessa jouduttu my0s rajaamaan hyoddynnettdvia
lahteitd. Mallia tehdessd on pyritty hyodyntdméan kaikkein vakiintuneimpia ja
viitatuimpia muutosjohtamisen tutkimuksia, mutta kuten jo ylldkin todetun
muutosagenttien huomioimisen marginaalisuus osoittaa, ei mallissa olla voitu
taydellisesti kuvata koko kirjallisuuspohjan tietovarastoa. viimekaddessa
tutkimuksesta ulos rajaaminen on tehty kirjoittajan harkinnan mukaan, vaikka
sitd onkin ohjannut

Kirjoittaja on my0s itse tyosuhteessa toimeksiantajaorganisaatiolla, jonka
kontekstiin tdmd tutkimus on tehty. Vaikka kirjoittaessa on noudatettu yleisid
tieteellisen tutkimuksen eettisid periaatteita, voi suora tydsuhde olla vaikuttanut
kirjoittajan ndkemyksiin ja harkintaan tahattomasti. Pddsaantoisesti aktiivinen
tyosuhde on laajentanut kirjoittajan ndkemystd ja ohjannut myos paatoksentekoa
kirjallisuuden késittelyssa kohti kohdeorganisaation tarpeita, ei voida poissulkea
mahdollisuutta, ettd jotain negatiivisiakin vaikutuksia tydsuhteella olisi voinut
olla.

Haastateltavien henkildiden laaja kokemus ja erilaiset roolit nostavat haas-
tattelutuloksien luotettavuutta, mutta on silti huomioitava, ettd mallin
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mukauttaminen ja sen sisdltojen priorisointi perustuu taysin 12 haastatellun hen-
kilon ndkemyksiin. Haastateltavien valinnassa on ohjannut useita vuosia kohde-
organisaatiossa toiminut tutkielman ohjaaja, joka tuntee sekd haastateltavat hen-
kilot ettd heiddn osaamisensa, joiden perusteella on suositellut heidét haastatel-
taviksi.

Haastattelujen vastausten analysoinnissa on kadytetty laadullista sisdl-
lonanalysointimenetelmdd, mutta menetelman hyodyntaminen on ollut varsin
suppeaa ja koostui ldhinnd avainsanojen l6ytdmisestd, joista sitten koostettiin lu-
vuissa 8.2 ja 8.4 esitellyt tarkeimmait teemat. Tdma menetelman kaytto on melko
ldhelld Tuomen ja Sarajdarven (2017, 146)mainitsemaa tapaa ”olla tekevinddn ana-
lyysia”, jolla viitataan ldhinna vastausten luetteluun ilman syvallisempad merki-
tysten tulkintaa. Lukujen 8.2 ja 8.4 sisdltojen valmistelussa on kuitenkin etsitty
yleisimpid teemoja vastauksista, abstrahoitu vastauksia ja timéan perusteella esi-
telty tulkintoja ja ndkokulmia esille liittyen vastauksien yleisimpiin teemoihin,
joten ndin voitaisiin katsoa laadullisen sisdllonanalyysin ehtojen juuri tayttyvan.
On my6s huomioitava, ettd haastatteluiden ensisijainen tehtdvé oli validoida teh-
tyd mallia ja tdydent&d sitd kohdeorganisaation kontekstisidonnaisilla seikoilla.
Tédssd onnistuttiin tutkijan ndkemyksen mukaan erinomaisesti ja mukautettu
malli vastaa kohdeorganisaation tarpeita ja pohjallaan olevaa kirjallisuutta kiitet-
tavasti.

Suunnittelutieteellisen tutkimuksen kuusivaiheista prosessia (Peffers ym.,
2007) seurattiin tutkimusta tehdessa lukuun ottamatta tuotetun artefaktin testaa-
mista kdytdnnossd, mihin ei pro gradu tutkielman laajuudessa ollut mahdolli-
suuksia. Luvun 8.4 esitellyllda Fellowmindin muutosjohtamiskyvykkyyden lahto-
tilan selvitykselld tehtiin kuitenkin esity6ta mallin kdytannon testaamista varten.
Taman nykytilan, kyvykkyyksien ja esteiden analyysi, josta vastaajat olivat myos
poikkeuksellisen yksimielisid, tarjoaa hyvit esitiedot mallin testaamista ja kayt-
toonoton valmistelua varten. Fellowmind ei siis ainoastaan saa sille mukautettua
muutosjohtamismallia, vaan my®os listan tarkeimpid kehityskohteita ja mahdol-
listajia mallin implementoimiseksi kdytannossa.
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10 YHTEENVETO

Muutosjohtaminen on tunnistettu lukuisissa ldhteissdé yhdeksi ERP-
maédritelmét vaihtelevat lahteestd riippuen, mutta yksi yleisimmistd ja myos tdssa
tutkimuksessa kdytetty méadritelma sille on kaikki ne toimet, joilla organisaation
jdsenid autetaan osallistumaan ja omaksumaan organisaatiossa toteutettava
muutos ja sen tuomat muutokset yksildiden arkeen. Erityisesti ERP-projektien
kontekstissa muutosjohtamisella viitataan niihin toimiin, joilla jdrjestelman
kdyttamadan sitd mahdollisimman tehokkaasti mahdollisimman nopeasti.
Muutosjohtamisen malleja on luotu lukuisia, mutta vakiintuneita malleja ei olla
yhdistetty ERP-kirjallisuuteen, vaan muutosjohtamista on tutkittu ERP-
kontekstissa ldhinnad empiirisin keinoin.

Tamaén tutkimuksen tavoite oli vastata tdhdn tutkimusaukkoon ja yhdistaa
vakiintuneen muutosjohtamiskirjallisuuden malleja vakiintuneisiin ERP-projek-
timalleihin siten, ettd voitaisiin yhdistdd ndiden tdhdn asti toisistaan varsin irral-
listen tutkimussuuntien sisdltod. Tutkimus toteutettiin suunnittelutieteellisen
tutkimuksen keinoin Peffersin ym. (2007) kuusivaiheisen prosessin mukaan. Kat-
tavan kirjallisuuskatsauksen seurauksena saatiin luotua yhtendinen kéasitys ERP-
projektien rakenteesta ja kulusta sekd taulukko, jossa suurimpien muutosjohta-
misen teorioiden sis&llot oli jaksotettu ndihin ERP-projektin vaiheisiin ja teemoi-
tettu uudella tavalla viiteen eri dimensioon: Johtajuus, suunnittelu, toiminta,
viestintd ja yksilo.

Tata kirjallisuudesta johdettua mallia validoitiin tutkimuksen toimeksian-
tajayrityksen, Fellowmindin kahtatoista asiantuntijaa haastattelemalla puo-
listrukturoidusti. Ndiden henkil6iden kokemus IT-alalta vaihteli vahintdan vii-
destd vuodesta aina yli 20 vuoteen ja heiddn roolinsa kohdeorganisaatiossa olivat
vahtelevia sekd projektinhallinnan ettd myynnillisen ja tuotannon tehtdvien vé-
lilla. Haastatteluissa todettiin kirjallisuudesta johdetun mallin sisdlt6 varsin kat-
tavaksi, todellisuutta vastaavaksi ja Fellowmindin ERP-toimituksiin implemen-
tointikelpoiseksi pienin muutoksin. Mallia tdydennettiin, yksinkertaistettiin ja
hiottiin paremmin vastaamaan kohdeorganisaation kontekstia, kuten
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esimerkiksi jaksottamalla mallin vaiheet Fellowmindin projektimallin vaiheiden
mukaan, eikd kirjallisuuden vaiheistuksen mukaan, joka poikkesi Fellowmindin
mallista. Haastatteluissa selvitettiin my6s kohdeorganisaation projekteja ajatel-
len kaikkein tdrkeimpid teemoja ja toimia, joita painotettiin kirjallisuudesta joh-
detun mallin mukauttamisessa ja ndin saatiin aikaan varsinainen tdméan tutki-
muksen lopputuotos.

Kun pro gradu tutkielman laajuuden puitteissa ei voitu tdysin toteuttaa
suunnittelutieteellisen tutkimuksen tuotoksen testaamista, tehtiin haastatteluissa
kuitenkin esityotd tdllaisen testaamisen mahdollistamiselle tulevaisuudessa.
Haastatteluissa kysyttiin kohdeorganisaation nykytilaa muutosjohtamisen osalta
projekteissaan, muutosjohtamisen implementoinnin suurimpia esteitd sekd mah-
dollistajia. N4illd tiedoilla on mallin implementointia ja testausta ldhted toteutta-
maan kdytannossa.

Tdamd tutkimus avaa uudenlaisen tutkimusaiheen ERP- ja muutosjohtamis-
kirjallisuuden rajapinnassa, jossa riittdd tutkittavaa niin empiirisen validoinnin
kuin konkreettisemman muutosjohtamisen operatiivisella tasolla. Esimerkiksi
ERP-projekteissa hyodynnettdvid muutosjohtamisen konkreettisia tyokalujen-
tutkiminen tai vaikkapa muutosjohtamisen eri roolien ja vastuiden tutkiminen
olisivat potentiaalisia tutkimussuuntia tulevaisuudessa.

Kaiken kaikkiaan tdmad tutkimus osuu akateemisesti uuteen rakoon ERP- ja
muutosjohtamiskirjallisuuden rajapinnassa ja se sai osakseen myos praktiikan
edustajien suurta kiinnostusta, mikd kertoo siitd, ettd tdmén suuntaiselle tutki-
mukselle on paljon potentiaalia sekd akatemiassa ettd praktiikassa. Tama tutki-
mus toimii siis hyvand johdantona syvemmille akateemiselle tutkimukselle
muutosjohtamisesta moderneissa ERP-hankkeissa.
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LIITE 1 CORE ROLES IN CHANGE MANAGEMENT

Proscin kuvaus muutosjohtamisen ydinrooleista ja heiddn vastuistaan.

Core Roles in Change Management

Employee-Facing Roles

* Authorize the change
_M « Fulfill three key roles: (ABCs)

Sponsor

People ;
Manager .

© Prosci. All Rights Reserved,

Actively and visibly participate throughout
the project

Build a coalition of sponsorship with peers
and managers

Communicate directly with employees

* Support direct reports in their change

%\MWJO... journeys
L * Fulfill five key roles: (CLARC)

Communicator
Liaison

Advocate
Resistance Manager
Coach

Change
Practitioner

Project
Manager

Enabling Roles

Apply structure and intent to change
Enable and equip other change roles

Collaborate on a unified approach
with the project manager

Design, develop and deliver the
technical solution with employee
adoption and usage in mind from the
beginning

Collaborate on a unified approach
with the change practitioner

Prosei |

Kuvio 11: Muutosjohtamisen ydinroolit Proscin mukaan



